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Reza el refrdn que para todo hay un momento. El1 "mo
mento de la psicologia de los grupos ocurre cuando los psicdlo
gos se aproximaron a. la comprensibén del fenbmeno hombre en to-
da su complejidad. El punto importante de esta aproximacifn -
se alcanz8 cuando se desecho - la clésica disputa sobre las no-
ciones de "individuo" versus "sociedad" y se aceptd que de al-
guna manera el individuo era modelado por la sociédad y ésta -
influfda por el individuo. Esto condujo a la comprensidSn de -
que la sociologfa, la psicologia y la biologfa estudiaban des-
de distihtos enfoques, un mismo fenfmeno: el hombre. De aqui
surgié la primera sumacidn triista que todavia se encuentra -
muy extendida, la de que el hombre es un ser bio-psico-social _
(1), Sin embargo, esta descripcidén no expresa con claridad al
ser humano, toda vez que se presenta como una suma de enteros_
gue impide ver a cabalidad la relacidn que existe entre ellos,
es decir, los nexos gque los unen

La respucsta a la pregunta ¢COmo se integran lo bio-
l6gico, lo psicolbgico y lo social? es la Psicologia de los -~
Grupos, o de las reiraciones humanas, con lo cual se capta en -
su totalidad el fenémeno hombre (2).

Mucho se ha tenido que luchar para exigir que las -
hipbtesis de trabajo, sobre todo en las ciencias sociales, se__
basaran en evidencia objetiva. Por fortuna, la curiosidad ya
no queda satisfecha con especulaciones tebdricas o con el sim—-

Ple clmulo de sabiduria recogida a través de la pré&ctica perso

(1) MontaglG A. "La Direccidén del Desarrolloc Humano". Ed. TECNOS,
S.A., Madrid, 1961.

(2) Para informacidén detallada y extensa acerca de los Niveles
de Integracién a gue hago referencia, consfiltese "Estudios
sobre Psicologia y Psicoterapia" de J.A. Itzingsohn y otros.
Ed. Proteo, B.A., 1966.
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nal. Actualmente praxis y teoria se han fundido reconociéndo-
se que un hecho se establece s8lo a través del uso cuidadoso -
de métodos objetivos de observacién, medicidn y experimenta- -
cibn. En este trabajo se pretende, justamente a través del -
uso cuidadoso de mé&todos objetivos empleados por el First Na--
tional Training Laboratory in Group Development (Primer Labora
torio Nacional de Adiestramiento en el Desarrollo de Grupos) -
en Bethel, Maine, en 1947, contribuir a la comprensidn del fun
cionamiento de los grupos incorporando é€sta experiencia al sis
tema materialista dial&ctico de comprensién del ser humano.

Esta tesis pretende demostrar, a diferencia del enfo
que mecanicista; en donde todo ocurre en progresidn lineal sin
l1fmites cualitativos (bio-psico-social), que el modelo general
de concepcidn del hombre del Materialismo Dial&ctico es vélido
para todos los niveles de integracién del fenémeno humano, he-
cho que no excluye la existencia de leyes particulares en cada
nivel. Ademds, los resultados que se presentan constituyen un
aporte para la comprensibén de las leyes intermedias o de tran-
sicibn entre los distintos niveles.

El punto de partida del materialismo dialé&ctico para
la comprensién del scr humano es que el hombre debe producir -
su vida. A diferencia de los animales que tienen respuestas -
preestablecidas, el hombre 8ebe crear, inventar, sus respues~—-
tas a sus necesidades (3). Producir su vida quiere decir en--
gendrarla y generarla de acuerdo con las diversas condiciones_
que, ademids el hombre modifica para su propio beneficio. Aho-
ra bien, para ello requiere de recursos que aplica en el proce
so constante de produccibn y reproduccibén de su vida. El anéd-

lisis de estos recursos, que son los medios que se utilizan pa

(3) Montagﬁ Ashley. Opus. cit.
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ra la produccibn de la vida, en los distintos niveles de inte-
gracibn, nos da la pauta para comprender las leyes especificas
de cada uno de estos niveles. Es asf como en el nivel sociold
gico los medios de produccién son: las fuerzas de trabajo, =
constituidas por los hombres mismos y por los instrumentos de_
produccién, o sea, los implementos desarrollados a través de -
la historia de la cultura.

En el nivel psicolbgico de integracién, es decir, a
nivel personal, en donde también se destaca gue cada uno debe
producir su vida, los medios son: el cuerpo, como instrumento
biolégico aplicado a la produccidén vital; los conocimientos vy
objetos, como instrumentos culturales que se requieren para el
mismo fin; y las motivaciones, como el resorte que mueve a los
instrumentos de produccién vital. (4).

La aportacidn de este trabajo consiste en el nivel -
intermedio entre el nivel psicolégico y el socioldgico, en don
de los medios de un grupo, como agui se demostrar&, son: los -
miembros, los recursos culturales; y las metas del grupo.

Como se puede apreciar, el nivel biol&Sgico de inte--
gracidén no lo mencionamos porgue se corresponderia con mas pro
piedad a una tesis de escuela de ciencias naturales pero, ob--
s€érvese que lo bioldgico, como nivel inferior, queda incluido
en el inmediatamente superior, el psicol8gico, transformado en
un medio, es decir, en los instrumentos somidticos de produccidn
vital.

Por otra parte, la aplicacién de los medios de pro--
duccién de la vida se da, en todos los niveles de integracidn,

en relaciones con otras personas, En el nivel socioldgico es-

(4) Cohen DeGovia G.C. y Fernindez de Cohen J. "Categorias L&~
gicas de la Psicocinemética”, Rev, de la Sociedad CientIfi
ca de Psic. de la UNAM. "Este Mes”. Julio-Agosto, 1965,
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tas han sido caracterizadas como relaciones de produccién. En_
el nivel psicolbgico estas han sido caracterizadas como relacio
nes de vida (5). En el nivel intermedio del grupo, las hemos -
caracterizad como relaciones interpersonales.

Sintetizando lo dicho hasta aqui, tenemos: Al hombre
como productor de su vida; los Medios que utiliza para producir
la y; las Relaciones en las que esta necesariamente involucrado.
El andlisis de los Medios y Relaciones se convierte en el ins—-
trumento de.conocimiento de los distintos niveles de integra- -
cidn humana.

Derivado . de las conceptualizaciones que anteceden, -
presentamos a continuacibdn una experiencia; concreta, de Grupo;
que se pretende entronca con ellas.

gﬂpividimos la Tesis en cinco capitules. /En el primero

se bosqueja un panorama histérico derlaAPsicologi;“ae los- Gru=--
pos terminando con un sefialamiento sobre la importancia de é&ste
trabajo en el contexto histbrico. - En el -segundo se describe la
Metodologfa. En el tercero se narra con todo detalle la. Expe--
riencia del Grupo. En el cuarto se resume brevemente los resul
tados concretos de la Experiencia y, se termina en las Hip&tesis
con un anflisis ¢ interpretacidn integradora de toda la Expe- -
riencia. - E1 quintg y Gltimo capfitulo corresponde al Resimen vy
Conclusiones. ) Se incluyen como Apéndices las distintas formas__
que‘se'diseﬁéron para facilitar la realizacidn de la Experien--
cia y una Bibliograffa Gtil, aunque no exhaustiva,

Aunque ésta es mi,Tesis profesional, no la considero
mfa en el sentido "posesivo" ya que es el resultado del trabajo

en equipo entre mi esposo, el Dr. G. Cohen DeGovia y, yo. Esta_

(5) Cohen DeGovia, G.C. y Ferné&ndez de Cohen J. Opus. cit.
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es también, la sintesis de aquellos otros trabajos tebricos -
y/0 pridcticos de gente muy cercana a mi desde el punto de vis-
ta afectiva, aunque la distancia, en conocimientos y experien=
cias, que nos separa sea grande., Me estoy refiriendo princi--
palmente a C. Marx, a H. Wallon y a J. Bleger. Quiero agrade-
cer a ellos todo lo gue han pensado y actuado y todo lo gue me
han hecho pensar y actuar al conocer sus obras. Por Gltimo, -
aunque quiz8s debiera ser en primer término, quiero expresar. -
mi agradecimiento a las personas con las que vivimos, sentimos
y aprendimos la Experiancia inolvidable de éste "Grupo Operati
vo para el An&lisis de las Relaciones Interpersonales". Este

es el trabajo de todos nosotros a mi me tocd ser la "Observado

ra” del Grupo y escribir todas estas experiencias.



CAPITULO I
CONSIDERACIONES PREVIAS

DESARROLLO HISTORICO

Previa a la investigacién cientifica del funciona-
miento de los grupos existid un conocimiento nacido de la ob
servacibén del comportamiento grupal. Este conocimiento prac
tico pertenece a la "prehistoria" de la Psicologia de los -
grupos y en ella encontramos el antecedente de los estudios_
actuales.

En el proceso de generar su vida, los hombres se -
relacionan entre sf con un propSsito comln: producir los bie
nes materiales necesarios para la subsistencia de su grupo.
A la primera organizacién socio-econfmica se le conoce como_
"comunismo primitivo". Las relaciones de produccibn en &sta
sociedad son comunitarias, no existe la propiedad privada,. -
no hay "tuyo" y "mio", s6lo existe la propiedad comunal y l;
tarea del grupo es sobrevivir.

Los hombres del clan, la horda o la tribu se en- -
cuentran Intimamente ligados entre sif, no conciben su exis--
tencia como individual, es decir, no existe la nocién de -
"vo" y "otro", se vive una existencia aglutinada.

La diferenciacibn de los miembros del grupo primi-
tivo es la que encierra las condiciones que propician la pri
mera gran escisién del hombre: La enajenacién al "otro" y, -

consecuentemente, la enajenacibén religiosa.
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En la comunidad primitiva el pensamiento de los hom-
bres es animista, el animismo como dice Bleger es "una faltatde
discriminacidn, es el munde sincrético, es una mhnera de funcio
nar. Es una concepcibén global donde no estd discriminado el -
"yo" del "no yo", no es una proyeccién del yo" (6), sencillamen .
te porque el "yo" no existe, el hombre es pura relacidn.

Cuando surge. la magia, surge como un intento de mane=
jar eventos necesarios para la existencia del grupo.. La magia
se practica iniciflmente para controlar la caza y la reproduc--
cibn; esto lo encontramos representado en las pinturas rupes- -
tres y en la actualidad en los ritoes ceremoniales de las tribus.
de Africa, América y Oceanfia.

La magia es entonces, un avance con relacibén al ani--
mismo, porque cuando- se inventa la magia, el hombre ya ha logra
do percibir el mundo natural de manera fragmentada, en E&ste sen
tido, es la escisién del mundo, la fragmentacién de la realidad;
lo que le permite al. hombre intentar su manejo.

Cuando el hombre se aduena del. fuego, deja de ser nb6-
mada, s5c convierte en agricultor y pastor. Del matriarcado se
pasa al patriarcado. Se producen entonces mejores instrumentos
de trabajo: . armas,:vestidos, vasijas, etc. Con el inicio de -
los oficios, el trabajo se individualiza, se diferencfa, lo -
cual conduce en el plano social a la propiedad privada; ya que_

a medida que la riqueza del grupo crece va quedando en manos de

(6) Bleger, J. "Alineacibn, Psicologfa y Psicopatologfa" Apun--—
tes de Clase, .Buenos Aires, 1965.
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familias aisladas. "El intercambio de productos, ocasional en
un comienzo, se hizo regular a medida que aumentaba la divisibn
socalal vy la. productividad del,t¥abaje. . No-era ya, la colectivi
dad toda la que aseguraba la produccibn, sino las familias en -
el ejercicio de tal o cual actividad particular". (7).

Grupos de familias extensas y consanguineas en donde
existen fuertes lazos de pertenencia e identificacién se lanzan
a conquistar a otros grupos para hacerlos sus esclavos porgque -
el hombre es, en &sta €poca de la historia, el madio de trabajo
mis importante debido a la insuficiencia de los instrumentos de
trabajo existentes.

Son esclavizadas, preferentemente, aquellas tribus =
que producen suficiente para satisfacer las necesidades de los_
conquistadores y se procura que a la vez sean sedentarias; de -
lo contrario son (con frecuencia) exterminadas. Se permite gue
el grupo avasallado conserve mucho de su organizacidn original
—g& 'la 'respeta para gpe produzgoa~. ya-gue de le contrario el gru
po esclavo no podr& satisfacer sus necesidades propias y menos
ain las de los conguistadores.

Lag relacienes entre los grupos .(tribus, clan o banda)
se han diferenciado, han aparecido las clases sociales, ahora ya
tenemds dos clases de hombres: los libres y los esclavos y sus -
caracteristicas psicolfgicas se van a ir diferencian de acuerdo_

con su distinta condicifbn social.

(7) Garaudy, R. "La Libertad". Ed. Lautaro, Buenos Aires, 1964
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En tanto que el hombre libre ha roto las cadenas que
lo ataban al trabajo -al apropiarse de los medios de produccibn
social- el esclavo egtd gasi totalménte dependiente del amo,..vi
ve con.relacién a €l de una manera simbibética, ahora le pertene

ce al '

'otro"; en otras palabras, el esclavo tiene que ir enaje-
nando su existencia a la voluntad poderosa del senor.

Para lograr que tenga efecto el proceso de enajeha- -
cién del grupo esclavo, el conquistador deber& alcanzar algGn -
conocimiento para producirla y, es asfi como el grupo gobernante
empieza a.experimentar técticas para dominar y controlar el fun
cionamiento del grupo esclavizado, bas&ndose en el conocimiento
que tiene sobre los sentimientoes de su propio grupo.

Lo primero que se le ocurre a los conquistadores es -
matar a los lideres naturales del grupo avasallado; pero con b
ta medida.- no logran terminar con el sentimiendo de unidad del -
grupo. El sentimiento de unidad queda intacto y se reforza aln
mds ante la desgracia comfin, pronto surgen nuevos lideres y el .
grupo se rebela una y otral'vez, alcanzando a veces su libertad.
En consecuencia, el grupo conquistador cambia reiteradamente de
técticas de dominio. Parece ser gue una de las mis efectivas -
ha sido la de "divide y vencerés"; por ello trasladaban a parte
de un grupo de su lugar de origen a un lugar distante, reempla-
z&ndolo con parte de otra tribu avasallada, de esta manera, am=-
bos grupos dispersados se encontraban entre extranos, cuid&ndo-
se unos de los otros y delatando ante los amos, cualquier movi=
miento sospechoso gque vefian entre sus "vecinos". Esta téctica

=

de dominio aseguraba la paz entre congquistadores y vencidos; ya
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que diffcilmente se aliaban dos grupos esclavos que se odiaban-
y recelaban entre si, pero, no era muy Gtil para garantizar un
funcionamiento productivo y eficiente.

Es asl, gomo los: congquistadores seg fuerpn dandd a la’
tarea de establecer lazos comunes con los vencidos, tratando -
de que ellés sintieran suya la cultura dominante, tratando sin
saberlo, de que ocurriera lo que en Antropologfa se.conoce co=
“transculturacidn”.

Existen muchos ejemplos de transculturagifn en la -
época esclavista, seglin la ideologia de los distintos grupos y
las -copdicignes 'del. hdRftat. - 'Brevemente haremos refarepcia &
algunos.

Una préctica comin fué la del matrimonio entre fami-
lias nobles de ambos grupos. Se escogfia a las mujeres més be-
llas- inteligentes y se entregaban en matrimonio a los lideres_
del grupo esclavizado, con objeto de que &stas influyeran en -
sus maridos por un lado, y por el otro, gue mantuvieran infor-
mada a la casa paterna (clan) de los movimientos de-inconformi
dad.

En esta forma se compra la lealtad de los lfderes -
del pueblo vencido, pero a la vez, el contacto entre las fami-
lias permite y conduce al intercambio de pautas culturales.

También se usaba el guardar rehenes reales (un ejem-
plo de esto lo tenemos en la congquista de México) vy tratarlos_
con toda clase de cortesfas; principalmente se retenfa a los -
hijos de los nobles a quienes educaban junto con los propios.

Selecciponar a invitar a vivir en palacio a los sabios y jefes
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guerreros destacados del pueblo esclavo, da&ndoles la ciudadania
como hicieron los romanos, fué una medida muy efectiva, porque _
dejaban a los esclavos sin lideres intelectuales ni tacticos. -
Rechazar el ofrecimiento de vivir en palacio se podfa interpre-
tar como desdén y deslealtad punible y, aceptarlo, podié en cam
bio traer agradables consecuencias.

Un poco debido a la comodidad y, otro a las tareas de
gobernar, el'cuidado de los hijos asf como su educacibn, queda-
ba en manos de esclavos destacados; estando los hijos de los se
nores expuestos a la cultura esclava, aprendian a hablar prime-
ro su lengua y asimilaban muchas de sus actitudes, pero sobre -
todo, la relacién fundamental la establecfian primero con los -
"tutores" que con sus propios padres. Esto contribuyb a la des
truccibn de la ideologfa conquistadora en cuanto unidad social _
y cultural integrada y no fué raro que estos hijos de congquista
dores se identificaran con los ideales del pueblo esclavo y =
cuando subian al poder lo reivindicaran estableciéndose una - -
alianza entre los antiguos conquistadores y los conquistados.,

La importancia de que dos amantes fueran juntos a la
guerra —-- porque nunca se abandonarfan -- fué conocida por los
griegos y se volvié a utilizar posteriormente después de la 2a.
Guerra Mundial durante la Guerra de Corea, cﬁando el ejército -
de los Estados Unidos puso en préctica el sistema de recluta- -
miento por parejas llamado "buddy sistem" (sistema de cuates).

Las cualidades del grupo extenso (tribu, clan,; pue- -

blo) y del grupo pequeno (familiar, amoroso) fueron conocidas

desde la época esclavista. Ahora bien, la sociedad esclavista_
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deja el paso al periodo Feudal..

La sociedad feudal se basa en la servidumbre. El se-
nor feudal es el dueno de la tierra y del trabajo pero no de la
vida del siervo -aunque esto fuera mis tebrico gque real-. El1l -
senor esclavista se transforma en feudal al prescindir de los -
egglayes, hes eggldayves: libertos se.transSfterman . &n SIgTVOS. ¥ &F
tesanos, tienen su propia hacienda y sus propias herramientas -
de trabajo, se hallan dispuestos a trabajar en la medida necesa
ria para. pagar al senor feudal en trabajo (censo en trabajo), =
en especie (censo en especie] o en, dinero- (censo en dinerg); *se
gin va cambiando la forma en. que son explotados por los sehores
feudales.

En el feudo se vive como en una gran familia, en don~-
de cada uno se siente responsable -en alguna medida- de su fun-
cibn. Cada gquien tiene algo que aportar, tiene un rol estable-
cido pero menos fatalistamente determinado y fijo que en la épo
ca anterior. Los miembros de ésta sociedad se reconocen entre
s por su nombre de pila, por el trabajo que desempenan & por -
su lugar.de origen: Pedro Agliero, Miguel Herrero, Juan Ruiz de -
Alarcbn, etc.

Hay un sentimiento de pertenencia al feudo,-al gremio,
a ‘la guildyg y.a la femilia.. En €l,feudalismg al,individue hc =
es lo importante sino la familia y la corporacibén. La unidad -
fyundamental: de. &sta. sociedad -es -1a familia de produccidn; €gta
es la-unidad de trabajo. Esto se manifiesta en la cultura de -
la poca en Europa y, en la actualidad lo podemos encontrar et

comunidades provincianas de casi todo el mundo.
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En los siglos XV y XVI se pueden encontrar ratratbe.. .
familiarés fechados gue eran "documentos de la historia fami--
liar tal como los &lbumes de fotograffa lo serfan tres & cua--
tro siglos m&s tarde. El mismo espiritu gobernaba los- libros
de registro familiar, en los que aparte de las cuentas caseras;-
se anotaban eventos domésticos, nacimientos y muertes. En esto,
la preocupaci8n por la exactitud y la idea de la familia se -
juntaban. No era tanto una cuestibn de coordenadas para el in
‘drViduo sino m&s bien para los miembros de la familia: las gen .
tes sentfan una necesidad de darle a la familia una historia -
vital por medio de la cronologfa (...) la inscripcibn de eda--
des o de una fecha en un retrato o en un objeto ayudaban a res
ponder al deseo de darle a la familia una mayor consistencia -
higE€bricalty (8).

Tanto los grupos familiares (familia extensa). como -
las coporaciones (guilda, gremio) o sea, los grupos laborales;
se caracterizan por una relacibn de estrecha pertenencia, iden
tificados por los mismos intereses y metas comunes. . Su fuerza
y unidad radica en que el grupo posee a sus miembros y estos -
se diferencian con toda.claridad de otres-grupes, esto es, dé_
los exogrupos, por medio de signos de reconocimiento (como los
masones) v por sus propios ritos.

Los grupos del feudalismo adgquieren algunos nuevos:-
conocimientos, pero a medida que se organizan mejor los artesa
nos y campesinos, los gobiernos redoblan sus esfuerzos pard -

guebrar. sW -organigatibn, Por ejemple, prohiben @ todes los. +

(8) Aries Phillippe. "Centuries of Childhood". Ed, KNOPF, A,
Inc., New York, 1962. ’
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asalariados que aporten cuotas para sostener sociedades "ilici
tas", prohiben "reunirse en niimero superior a cuatro, aln per-
teneciendo a la misma hermandad y maquinar entre ellos para co
locarse unos a otros con los maestros, o para abandonarlos so_
pena de prisién". (9).

En un principio .la "maestrfa" se adquirfa mediante -
estudio y préctica prolongada del oficio y la presentacidn de_
una obra maestra, hecha totdlmente por el artesano y en la =
cual utilizaban materiales de primerisima calidad costeados - -
por &€l mismo -lo cual ya era bastante impedimento-; para 1581,
en Francia, el réy se reserva el derecho ‘de nombrar regulirmen -~
te tres maestros por oficio a los cuales exime de la presenta-
cién de la obra maestra.  ELl cardenal Richelieu instituye dis-
tintos oficios hereditarios en el perfodo que va de 1627 a - -
1639; para esto, las corporaciones estédn cada vez més cargadas
de deudas -impuestos, alcabalas, multas— los trabajadores van_
desertando de ellas para tratar de escapar de sus problemas vy
los artesanos libres, no afiliados, se van multiplicando. (10).
En otras palabras,. la imntervencibn del poder real en el fumoig
namiento de los grupos laborales da al traste con sus normas. .

Hasta aqui un poco de lo que podrfamos considerar -
"prehistoria™ de la Psicologfa de los Grupos; porque afin no se
habfan desarrollado en &sta €poca los instrumentos cientificos:
Teorfas y Técnicas, para la investigacidn del fenémeno grupal.

La servidumbre de la sociedad feudal caduca, fue em-
plazada por el trabajo asalariado y, la Revolucidn Industrial

de principios del capitalismo cambid por completo la actitud -

( 9) Barret, F. "Historia del Trabajo", EUDEBA, Argentina, 1961.
(10) Los datos y fechas fueron tomados del libro de Barret "His.
toria del Trabajo". » O



del hombre hacia su vida.

Las relaciones roménticas e ideales, fueron reempla-
zadas por ‘las relaciones mercantiles, incluso los profesiona--
leés m&s- respetados como ‘el médico, el sacerdote y el artista -
pasaron a ser asalariados,

A la demanda de mano de obra se sumé el encarecimien
to de la vida. El obrero y su familia para poder subsistir tu
vieron que trabajar largas jornadas de hasta 16 y 18 horas dia,
rias. Las f8bricas emplearon mujeres y ninos como un hecho na
tural y necesario para el desarrollo del capitalismo. Desapa-

recid la familia de produccibn y aparecié la familia de consu-

mo.

Las agrupaciones gremiales del feudalismo son la se-
milla de las asociaciones obreras; 1ldés miembros de dichas aso-.
cidciones se fijan como meta: aumento de salario y disminucibn
de tiempo laboral. .Entre sus actividades enfatizan el estudio
- los sindicatos crean las primeras escuelas para el obrero =
y la- lucha politica.

Con el advenimiento de la sociedad capitalista hay -
un desmedido crecimienlo de los bienes de produccién.debido al
extraordinario desarrollo de la técnica y de la ciencia. Las
condiciones vitales de los hombres son casi tot&lmente trans—-—
formadas.

Al cambiar las condiciones materiales de existencia_
cambia también la ideologfia del hombre, cambia su manera de -

percibir el mundo, la manera de enfocar los problemas sociales

y psicol6gicos de la humanidad.
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Cuando crece la organizacidn industrial,: los grupos _
tradicionales son reventados, la familia es desperdigada; vya -
no es el taller o el gremio chico, ahora es la fA4brica y el -
sindicato gigantescos. Las gentes se encuentran con un nuevo_ .
valor -su valor personal, individual- pero é€ste valor. lo tie---
nen que poner en juego frente a la gran industria y lleva im--
plicito la soledad, el estar atomizado, fragmentado. (11).

Al enfatizar el valor individual se resquebraja la -
solidaridad, la pertenencia al grupo, se loa al individualismo,
la propiedad privada, la iniciativa propia, etc, Los padres -
dicen a los hijos: "tu estas solo frente al mundo, nadie va a
hater- nada par Li%e  "tiene ung tme aprender.'a bastarse uno mis.,
'mo", - Se compite en todas partes, en la escuela, en el-taller,
en la ‘famildia, con el novio, en la universidad y hasta en.las_
"colas" del Supermercado o .de. 10s juegos mecénicos de Chapulte
pec.

A pesar de pregonar el individualismo y el aislamien
to, la realidad que vivimos nos-dice que nunca hacemos algo ca
da uno de nosotros totilmente separados e independientes, .ex--
cluyendo a los demis; que nuestra vida transcurre siempre en -
grupo, .en.distintos grupos. Y..., aqui tenemos la primera pre-
gunta que all& por 1920 se hicieron algunos psic6logos con re-—
lacibén al grupo: ¢Existe el grupo como fenfémeno aparte, es de-
cir, -con cualidades y caracteristicas propias & es tan s&lo un
producto de nuestra imaginacién, una abstraccifén que hacemos -
de la realidad concreta de un conjunto de individuos, estos si

con caracteristicas propias?

(I1) Sobre el problema de la fragmentacién me extiendo en "Psi.
cologia del Tiempo Libre" trabajo presentado en el Sem. -

de Tiempo Libre y Recreacidn organizado por la UNESCO en
La Habana, Cuba, 1966.
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W. McDougall se encuentra en el polo de los que soste
nfan que los grupos, las instituciones y la cultura tienen una_.
realidad muy aparte de los individuos particulares, é&stos inves
tigadores consideraban gue un grupo puede continuar existiendo_
alin- después de que ha cambiado la totalidad de su membrecfa. .-
Que el grupo tiene sus propiedades tales como:; sistema de valo-
res, estructura de roles, -divisién de labores; que no se .pueden -
concebir como propiedades de los individuos. Pensaban que las .
leyes que gobiernan estas propiedades a nivel de grupo, deben =
ser planteadas. a nivel de grupo. Confirmando esta postura, .di-
cen que Durkheim senalaba que "cada vez que un fendmeno SOéial_
es diréctamente explicado por medio de- un fenbmeno psicolbgico
podemos estar seguros de que ésta interpretacidn es falsa".(12).

En cambio, para los "ecientifices de la Conducta” como
Floyd Allport s6lo los individuos son reales y los grupos e ins
tituciones. son "un juego de ideales, pensamientos y h&bitos re-
petidos en cada mente individual, existiendo s6lo en esas men--—
tes".. Los'grupos entonces, son abstracciones de una coleccidén__
de organismos individuales. La mente del grupo se refiere a si
militudes entre las mentes individuales y los individuos no pue
den ser parte de grupos porque los grupos sb6lo existen en las -
mentes de ‘los individuos". (13).

De cualquier manera, tanto una hipftesis como la otra
habia que demostrarlas y, surgieron en los Estados Unidos dis=-
tintas técnicas de investigacidn que estaban en estrecha depen-
dencia con. las suposiciones existentes acerca de la realidad -

del grupo.

(12) "Group Dynamics", Research and Theory". Editado por Cart-
wright, D, y Zander, Alvin., Ed. Row Peterson and Company.
New Yor, 1960.

(13) "Group Dynamics". Opus, cit.
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Se consideran tres las ganancias metodol&gicas que -
contribuyen notablemente al estudio del fendémeno de grupo: 1)
Experimentos sobre la conducta individual en grupos. .Realiza-
dos por la Psicologia Experimental.; A &sta se debe la investl
gacibén de mlltiples té&cnicas de estudio en el sentido de cono-
cer los efectos de las variables sociales sobre la conducta in
dividual. 2) Observacibn cantrolada de la interaccibn social,
la técnica de Observacifn la usa extensamente la Antropologfa,
tiene extraordinarias ventajas sobre otras técnicas, s6lo que_
dependen sus hallazgos de la experiencia del profesional, ya -
que al captar el proceso "en vivo", cuando estd ocurriendo, se
corre el riesgo de interpretarlo sﬁjetivamente, por ello, se -
ided observar sb6lo ciertas variables claramenﬁe definidas, de_
ésta manera se objetiva bastante la interpretacién del fenbme-
no. 3) La sociometria de Moreno, provee datos cuantificables -
acerca de patrones, atracciones y repulsiones que existen en -
un grupo.- Moreno publica en 1934 su libro principal basado so
bre ‘1a experiencia con el test de su, invencidsn, "este provocH:
un- aumento formidable en la investigacién de caracteristiéas -
de los grupos tales como: posicidn social, patrén de amistad,
formacién de subgrupos, y més generalmente, estructura infor--
mal". (14).

La Psicoleglss Clinica ha*tenile gran. éxito en.el hra
bajo con grupos. Algunas de las escuelas m4s importantes son;
la psicoanalitiéa y la rogeriana. El Psicoandlisis se orienta
hacia los procesos motivacionales y defensivos de la perSonao_

En los Estados Unidos ha sido elaboxado por Bach, Bion, Ezriel

(14) ibid.
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y otros y, en México hay dos corrientes, la ortodoxa o freudis
mo y la frommiana. "De especial importancia para la psicolo--
gfa de grupo son los conceptos psicoanaliticos de regresibn, -
identificacibn, mecanismos de defensa e inconcients". (15).,

La Psicoterapia Centrada en el Cliente o Rogeriana,_
tiene como método la. fenomenologfia y se basa en el concepto -
del "sf-mismo" (self). Esta escuela considera que la persona-
lidad bien desarrollada es aquella en la que concuerda la apre
ciacibén del "self" con la realidad fenoménica. Busca orientar
a’“la persona a que encuentre el nivel de congruencia entre la_
realidad que vive y su concepto de "si-mismo". La Psicotera--
pia Centrada en el Grupo, funciona teniendo como marco de refe
réncia ésta teorfa de personalidad, con todo, tiene en cuenta_
que la "multiplicacidén del nlmero de los participantes iniplica
mucho méds que la extensibn de la terapia individual a varias -
personas simulténeamente; proporciona una experiencia cualita-
tivamente diferente con potencialidades terapelticas Gnicas".
e

El grupo de Bethel ~cuya experiencia repetimos- dice
tener dos influencias principales: Del Instituto.Tavistock de_
Relaciones Humanas de Inglaterra, tiene la orientacibn hacia -
la metodologia del adiestramiento y, en la estrategia social -
de Kurt Lewin estd orientada la metodologia de la accidn. (17).

Kurt Lewin desarrolls la Teorfia del Campo, ésta teo-~.
ri§ considéra que la conducta es el-producto de un campo de de
terminantes interdependientes conocido como espacio social y -

espacio vital, Las propiedades estructurales de este campo se

(15) ibid.

(16) Rogers, C. "Psicoterapila Centrada en el Cliente". Ed. =
PAIDOS, Buenos Aires, 1966.

(17), Bradford, L., French, .Jr.. John y otros. "Din&mica del Gru
po de Discusibn", distribuido por PAIDOS, Buenos Aires.
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representan por .conceptos topolbgicos y, las propiedades dinéa-
micas por cornceptos de fuerzas psicolfgicas y sociales.
La Filosofifa Dialé&ctico-Materialista desarrollada -~

pPRr Cs- Marx, sostiene gue ‘el _hombre.es el conjunto de sus relar

ciones sociales, &sta concepcién del hombre proyecta su luz en

la psicologfa.

Marx no escribid especificamente sobre psicologia, -
sin embargo, principalmente en "La Ideologfa Alemana" y en sus
"Manuscritos Econémico-filos6ficos de 1844" podemos encontrar -
mil y una claves para la comprensibén del hombre en su relacién
consigo mismo, con los demds y con los objetos -de su creacién_
(trabajo) .. Las siguientes citas pueden servirnos para ilug -
trar -lo dicho:: "La enajenacibén del hombre, y en general toda -
relacibn del hombra*conéigo mismo, sblo se realiza y se expre-
sa en su relacibéh con los dem&s hombres" y continfia sobre el -
tema de nuestro tiempo, "La autoenajenacién del hombre con res
pecto a sf mismo y a la naturaleza se revela en la medida en -

gue se entrfega 'y ehtregda lg mnaturaleza ‘a gtrp hombre distinto

de €1".- "A medida que se valoriza el mundo de las cosas se -

desvaloriza, en razbén directa, el mundo de los hombres". (18},

En Francia, se destacan como pioneros de la Psicolo-
gia Dialé&ctica-Materialista: Georges Politzer (1927) y Henry -
Wallon (1933).

Georges Politzer reprocha a la psicologfa tradicio-- .
nal el que haya desconocido la "unicidad" y la "totalidad" de
la persona. Estd-.contra el "realismo", el "formalismo" y el -

"abstraccionismo" en la psicologfa. (19). Analiza tres escue-

(18) Marx, C. "Manuscritos EconSmico-filos6ficos de 1844". Ed.
Grijalbo, S.A., México, 1968,

(19) Politzer, G. "Critica de los Fundamentos de la Psicolagia:
El Psicoanélisis", Ed. Jorge Alvarez, S.A. Buenos Aires,
1966-.
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las principalés: el Psicoan&lisis, la Gestalt y el Behaviorisg
mo y, muestra de cada una lo objetivo y lo idealista. Politzer
es el creador de la Psicologfia Concreta. Parafraseando lo que
dijo Langevin sobre la mecénica clisica, dirfamos que la postu
ra de Politzer hacia la psicologifa indealista es la misma: "Np
hemos descubierto en modo alguno que la psicologfa clésica sea
"falsa".- Hemos descubierto los limites dentro de los cuales -
es valida y el medio de superar esos limites". (20). Por des-
gracia, la fecunda obra de Politzer se vi6 truncada cuando te-
nfa s6lo 33 anos; edad en la que fué asesinado por los nazis.

H. Wallon es el iniciador de la té&cnica que actual—
mente se conoce como "Grupos Operativosb, el los llambé "grupos
de ensenar a pensar". (21).

H., Wallon tiene como Politzer una trayectoria impre-
sibnante desde todos los puntos de vista, como hombre, como pa
triota y como cientifico. El enfoque materialista-dialéctico
en psicologfa lo inicia, sin saberlo, (como el mismo confiesa)
en su tesis doctoral en 1925, En el siguiente pé&rrafo, tomédo
de la carta que envid a R. Garaudy y que aparece en "Las Pers-
pectivas del Hombre", estd una explicacibn de cémo lo som&tico
queda simbolizado en el proceso social: "... en las civiliza--
ciones en las cuales las relaciones intelectuales estéan toda--
via poco evolucionadas, las emociones son el objeto de verdade
ras instituciones destinadas, por medio de gesticulaciones, vo
ciferaciones, ritmos, simulacros apropiados, a provacar las -

reacciones colectivas que parecen exigir las circunstancias. -

(20) Citado por R. Garaudy en "Perspectivas del Hombre".

(21) Prbdlogo de Antonio Caparr6s al libro de Wallon, "Del Acto
al Pensamiento". Ed. Lautaro, Buenos Aires, 1964.
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Son, entonces, el fundamento, a la vez de los primeros motivos
de cooperacidn social y de las representaciones comunes a un -
mismo grupo". Anos mds tarde agrega... "EL hombre no es total
mente explicable por la psicologia, por que su comportamiento_
y sus aptitudes especificas tienen por complemento y por condi
cién esencial la sociedad; con todo lo que ella implica en ca-
da etapa, en materia de técnicas y relaciones en que se mode--
lan la vida y las condiciones diversas de cada uno”. .(22).

El trabajo de Wallon tiene el indiscutible valor de
haber nacido de los estudios experimentales sobre la psicolo--
gifa del nifio. Su psicologia enfoca los procesos normales més_
que la patologfa. Wallon d& "el principio fundamental del ma-
terialismo en psicologia, es decir, la gé&nesis de la concien=-
cia a partir de sus condiciones de existencia". (23).

La psicologfa desarrollada en Francia pasa a América.
En la. Argentina influye en destacados psicoanalistas como - =~
Bleger, Caparr6s, Irzigsohn y Bauleau. A Venezuela la trans--
porta Alberto Merani, actualmente Director del Instituto de -
Psicologia de la Universidad Central de Venezuela, Nosotros -
la practicamos y desarrollamos en Mé&xico.

En éste breve bosquejo histédrico hemos planteado des
de la "“"prehistoria®™ de la Psicologfa, hasta los tiempos moder-
noSydintentindal abicarags: dentro de-las carrientes més_destacg
das 6 cuya influencia tenemos mis presente. Por un lado, la -
psicologifa desarrollada en los Estados Unidos que aportd prin-
cipalmente las t&cnicas de investigacidén y, por otro lado, la

psicologfa Materialista=-Dialéctica desarrollada en Francia, -

(22) wWallon, H. "Los Origenes del Pensamiento en el Nino". Ed.
Lautaro, Argentina, 1965.
(23) Garaudy, R.. "Perspectivas del Hombre". Opus cit.
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Argentina y actualmente en Venezuela -que ha sido tanto la ba-
se tebrica como la compafiera con la cual se ha podido conver--

sar en el mismo idioma.

2). IMPORTANCIA DEWESTAVEXPERIENCIA;

Esta exXperlencia egrde.imporitangia miltiple, poryf =~ .
cuanto m@iltiples son los nexos implicados en toda investiga- -
cibén humana. El investigador; los companos psicflogos; la Uni
versidad; la Empresa y la Nacibén son, yendo de menor a mayor,
los niveles m&s amplios en que sucesivamente se vincule éste -
trabajo de findole psico-social.

Desde el punto de vista personal, me permitié reali=-
zar un trabajo-de vanguardia en. psicologifa -trabajar con gru--
pos—- dentro de una Institucién. . Intentando, promover el des--
arrollo integral de los grupos y de las personas.

Las experiencias, con grupos, narradas en los libros
me parecfan en extremo atrayentes, aln cuando muchas veces no_
estuviera de acuerdo con la interpretacién. dada. por los auto--
res. De &sta manera, la motivacidn para trabajar con grupos .-
‘1lleg6 a ser una necesidad impuesta por el imperativo de des- -
arrollo profesional. Tenfamos que utilizar las técnicas de -~
grupo, medir su alcance e idear nuevas té&cnicas sl1 era necesa-—.
rio, Tenfamos que investigar al grupo y aprovechamos la. opor-
tunidad que nos brindaba la descripcibn detallada y precisa de
las experiencias realizadas en Bethel, en 1947; estructura que
utilizamos para reproducirla lo mis fielmente posible, en Méxi

COO
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Otro punto importante lo’es, el.estar desarrollando_:
una. teoria integrada de los grupos. Este esfuerzo ha sido co--
mfin con mi esposo; a fin de ser justa, el mérito de encender -
la chispa y mantener constante el fuago de la elaboracibén y =
discusién de la teorifa le corresponde a &l.

Para la Universidad es ésta una de las primeras te--
gis-dalliganiciatinra quase. dedica) enconurefo, ‘a anglizar Ly |
gue ocurre en un Grupo Operativa en México. Con ésta se de- -
muestra que el psicélogo licenciado estd ‘capacitado para reali
zar &ste tipo de trabajo, con tal que sea responsable y hones-
to, Para mi, han sido vitales las crientaciones de Bleger: -
"El psicb6logo (institucional) deduce su tarea de su propio es-
tudio diagnéstico” "Es un asesor 6 consulto NO es un empleado”
con- ésta .diferenciacidn Bleger significa que como asesor 6. con .

sultor el psicBlogo tiene independencia profesional y dependen-:

cia econbmica, - (24).

Esta experiencia ha ayudado positivamente a la Empre.
sa. Nuestra meta no era "aumentar la produccibén” ni ensenar -.
el "manejo" de los grupos humanos. Para que la empresa logra-
ra un 6ptimo en la realizacién de sus objetivos (que en &ste -
caso no eran exclusivamente aumentar el rendimiento de los tra
bajadores y la produccién) consideramos fundamental la crea- =
cibn de una situacibn laboral cooperativa y un ambiente en. el
cual tanto las personas como los grupos de trbajadores pudie--—
ran analizarse y mejorar; superando sus conflictos. Bastante_ .

de todo esto se logré..

(24) Bleger, J. "Psicelkigiene y Psgicologia Institucional". -
PAIDOS. Buenos Aires. 1967.
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'Por Giltimo, todos sabemos que el nuestro’es.un Pals
subdesarrollado que no cuenta con suficientes recursos ni eco-=
némicos ni de personal técnico y profesional capacitado. . Para
atender adecuadamente las necesidades del Pafs es necesario -
hacerles frente de una manera diferente a la tradicional, esto
es, enfocando las escasas fuerzas con que cuenta el Pais hacia

la prevencibn mfs que al tratamiento de los trastornos psicold

gicos y, desarrollando técnicas de trabajo cen grupos y no con
personas aisladas.

Por todo lo anteriormente expuesto, considero la ex-
periencia del Grupo Operativo Gtil, pré&ctica, econbmica y rica
en posibilidades de desarrollo y aprendizaje tanto para los -

miembros del grupo como para los profesionales psic6logos.



CAPITULO II

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACTION

1) LAS HIPOTESIS DE TRABAJO.

No existe en la actualidad en el mundo necesidad més
imperiosa que la de que las gentes aprendan a convivir'y, por _
supuesto que adquieran habilidad para resolver en grupo sus =
problemas sociales. cientificos y de la vida diaria.

Desde pequenos hemos sido adiestrados a funcionar -
"resolviendo los problemas nosotros mismos”; sin embargo, la -
realidad que vivimos cotidianamente nos enfrenta al hecho de =
que. somos seres fundamentalmente sociales y gue las relaciones
que mantenemos con los otros. faciliftan o entorpecen la produc
cidén de nuestras propilas vidas. Como ejemplo de esto tenemos
la frustracidn que se siente cuando un jefe no nos comprende Yy,
en consecuencia, ne aprueba un proyecto dado o, en otras cir;—
cunstancias, cuando los interesesg del marido no concuerdan con
los de la esposa, o aun, el disgusto entre amigos porque uno =
desea ir al teatro y otro al cine. Es decir, gue rara vez po-
demos, si es que alguna, resolver un problema o situacidn real
mente solos.

Por otra parte, aungue reconozcamos gue necesariamen
te estamos vinculados a otras personas y deseemos participar. =
con ellas =en conjunto- para la solucién de las situaciones =
diarias,; nos encontramos con gue carecemos de las habilidades_

que se requieren para llegar a decisiones conjuntas, tal como

estas deberian ser tomadas, de una manera democrdtica.
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Wi Dimde B

En reconocimiento de lo descrito y, para subsanar es
tas fallas, desde la Segunda Guerra Mundial hasta la fecha, di
ferentes ciencias y, especialmente la Psicologia, han desarro-
llado m&todos cada vez mas finos. Inicialmente se pensé que -
la mera divulgacién de los hallazgos de estas ciencias &xra gy~
ficiente para que las personas cambiaran sus maneras de . rela--
cionarse. Cuando esto no se demostrd cierto,; se acudid a mé&to
dos mis académicos; cursos o clases sobre "relaciones humanas”, -
Y en este nivel se ha mantenido en muchos lugares, entre otros
México, Por lo regular, éstas pllticas bombardean a los oyen=-
tes con informacién que los inquieta y, en ocasiones, puede -
llegar a producir disturbios emocionales en vez de los medios
para.adquirir-las habilidades para resolver sus problemas de -
relacién interpersonal.

El avance de la Psicologia, en este sentido, ha ido
desarrollando continuamente técnicas para que las personas ag
quieran el conocimiento y la comprensién para lograr relacio=-
nes interpersonales adecuadas gque les permitan trabajar y con
vivir en "forma cooperativa e interdependiente".  (25).

De los "Grupos para aprender a pensar" de Wallon de-
viene el "Grupo Operativo® que parece ser la técnica mis efec=
tiva hasta ahora desarrollada. "Busca proveer a los adultos =.
responsables con los medios de lograr los insights, las com= =
prensiones, métodos y habilidades requeridos para poder diag==-
nosticar y resolver sus problemas individuales y de grupo, tan
to como la oportunidad de remediar sus deficiencias educaciona

les, realizar nuevas, experiencias profesionales; u obtener in=

(25) "Dindmica del Grupo de Discusién". Ediciones 3. Coleccién
H. y S. PAIDOS. Buenos Aires.,



formacién”". (26).
El problema que nos ocupa, en este caso concreto es__
"tratar de mejorar las maneras de relacionarse -planteado como
aprendizaje y no como terapia= del grupo directivo de una em--
presa": Nosotros pensamos gue los problemas de organizacidn =~
del personal existente, para la satisfaccién de una responsabi
lidad social,-demanda de los directivos suma acuciosidad en la
integracién y manejo de los grupos laborales que van a reali--
zar las funciones précticas.. Las experiencias de organizacibn
de empresas tanto particulares como estatales o descentraliza-
das, destacan que se debe prestar atencién especial a las rela
ciones interpersonales. Para nosotros, el eje conflictivo de_
las relaciones interpersonales en el trabajo, que va a dar por
resultado -un .alto o bajo rendimiento en la productividad es la
cooperacibén vs.. la rivalidad. Creemos que el Grupo Operativo _
provee un medio propicio en el gue los miembros pueden llegar_
a. cambiar sus maneras de relacionarse individualistas por - -
otras. que les permitan relacionarse sinténicamente y continuar
el desarrollo de su personalidad. Esto, claro esta, hasta don
de la.estructura de la sociedad en la cual se vive lo permita.
Q'En‘resumenp_las HIPOTESIS DE TRABAJO que queremos sO
meter a prueba por medio del siguiente Programa de Trabajo son
dos: 1) Que los GRUPOS OPERATIVOS Proveen el medio propicio pa.
ra que los Miembros cambien sus Maneras de Relacionarse y Des=
arroellen su Personalidad y 2) Que los GRUPOS PEQUENOS Partici=~
pan de las Leyes Generales de la Sociedad. A continuacidn se_

transcribe el Programa de Trabajo tal como se le repartif a -

€26 ) Opusu «Oit.y
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los miembros. En el se omitid deliberadamente el mé&todo de -

las actividades; pensamos serfa mejor que lo vivieran en la EX

periencia, Ahora, para efectos de esta Tesis, se 1incluye des

pués del Programa acompafiado de una breve informacidn.

2)  PROGRAMA DE TRABAJOs

OBJETIVOS s

A(_‘v

BO

Mediato.

1

El desarrollo 6ptimo del Modo de Produccién de los -

Grupos y de las:personas.

Inmediatos:*

1,

Ayudar a.los participantes a desarrollar la mayor ha-
bilidad pesible en lo concerniente al manejo de las -
relaciones interpersonales..

Mayor comprensién, en un nivel verbal, de los princi-
pios subyacentes en el trato con las gentes.

Mayor. sensibilidad y conciencia de los procesos de in
teraccién en los grupos, relevantes para el diagnésti
co de las situaciones de relaciones interpersonales.
Habilidad en el uso préctico de esa comprensibn. Esto
es, algo més que un conjunto de principios y la capa-
cidad de diagnéstico.

Perfeccionar la capacidad de los participantes para -

adiestrar a terceros de la misma manera.

LIMITES DEL PROGRAMA:

A, De espacio: Sala de Juntas de la Empresa.,

¥ NOTA:; Los objetivos inmediatos se reproducen directamente de

la experiencia de Bethel.
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B. de Tiempo: Quince dias, a partir del 5 de enero hasta el 23.
de lunes a viernes. En total: 15 reuniones de =
90" min. (hora y media}) cada una.

C. Universo de

Trabajo: Un.Gerente General:; Un Subgerente; 3 Jefe de De-

partamento; 3 Jefes de Oficina; 6 Jefes de Sec--
cidn; 1 Asesor Técnico; 2 Coordinadores. En to-
tal 17.%

PROCEDIMIENTOS:

1. La ejercitacién de las habilidades durante las sesiones me-
diante el uso extensivo de roles desempenados por los pro--
pios miembros., Con el propdsito, tanto de aumentar el - -
insight de los participantes en un problema, como de ejerci
tar las habilidades.

2. Sesiones periodicas de Evaluacidén en las cuales el grupo ~
analizard sus actividades anteriores. De esta manera el -
grupo se convierte en su proplo ejemplo en el que se ven -
las fases dé.desarrollo {(del grupe) y las habllidades rgque
ridas para facilitar ese desarrcllo.

3. Estimular a que el grupo "experimente", para lograr cambios
en.su propio funcionamiento.

4. Operar todo lo posible a nivel de las habilidades bé&sicas, _
pargque dsteres mlnival an gue-les problemas. dgFlos particd
pantes son esencialmente similares.

5. Exploracidn psicolégica al principio y al final del ciclo =
de reuniones.

6. Sociometria para conocer. las relaciones de Tiempo Libre y -

* NOTA: En el Anteproyecto presentado se indicaba que el Pro--
grama de Aprendizaje abarcaria 12 personas. Este es, técnica-
mente, el limite superior con el que se acostumbra trabajar -~
los Grupos Operativos con resultados Optimos. A instancias de
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de Trabajo: al principio, en medio, y al final del perio-
do de reuniones.,
ORGANIZACION::
El Programa depende administrativamente de la Gerencia Gene
ral; Té&cnicamente depende de los psicblogos.
A. Personal: Dos psic6logos. Un Director del.Grupo y una Ob--
servadora.
B, Equipog Una grabadora con varios micr6fonos y cintas mag-
netofénicas que ser&d proporcionada por la Empresa.
C. Materiales: Papelerfa, instrumentos de exploracifn psicolds
gica y otres ftiles que seré&n proporcionados por
los responsables del Programa.
CALENDARIO DE ACTIVIDADES:
Enero 3: Distribucién de material de motivacibn para el =~ -

aprendizaje del trabajo-en grupo.

(%2

oo

Enero Exploracién Psicolégica.

Enero 5 a 9 : Sesiones de 8 a 9:30 A.M,

Enero 12 a 16: Sesiones - de.8 a 9.30 A:M,

Enero 19 a 23: Sesiones de 8 a 9:30 A.M.

Enero 23: Exploracidn Psicold8gica. -

Los dfas: 9, 19 y 23 se harf una exploracién Sociométrica.

Los difas: 9, 16 'y 23 se hardn Sesiones de Evaluacién,
RECOMENDACTON ¢

Para -que el efecto de esta éxperiencia de Grupo Operativo =
se reafirme, se sugiere que el Programa se haga extensivo al -
mayor nfimero de personas de la empresa. En los nuevos Grupos
Operativos,- los miembros del Grupo inicial funcionarian en ca-

lidad de lideres formales, observadores y evaluadores de los -

grupos subsecuentes.

la Gerencia General se han incluido 5 personas m&s. Esta ser§
una nueva experiencia y se prevee una posible disminucibén en -

B e A s gl L w  wi ol w4 S vy Pty T et B S e T o B NN S R S e e e R



METODO DE LAS ACTIVIDADES:
a) REGISTRO DE MANERAS DE RELACIONARSE:

Se denomina "maneras. de relacionarse™ o "roles™ a la par
ticipacidn o interaccién entre los miembros. En la actualidad
se ha.enfatizado-de.mancra especial la Importandia de las inte.
racciones; no hace mucho todavia que la atencidén en el adies—-
tramiento: para-el logre de un grupp eficlente estaba centrada .

Ginicamente en la persona del "lider™. Se suponia que de este

" 11

dependia, en exclusiva, el funcionamiento Sptimo de "su

grupo .
La préctica en el rengldn de la "Educacidén de Adultos" llevs =
al conocimiento de que un grupo eficiente requiere que todos -
sus miembros se responsabilicen de la tarea y de la creacibn -
del ambiente adecuado para el logro de metas comunes. Los in=-
vestigadores de Bethel, entre otros, plantearon como requisito
indispengaple -lg distribycién:de ia funcibn del "lidermzge"” .+
(). entre todos por igual. 'Parh que gste fenbildno oturra,; se_
requiere que los miembros sean flexibles én sus maneras de rer
lacionat e desempenando, cada miembro, 10§ roles que se réquile
ren en los distintos momentos de evolucidn del grupo. A la -
vez, se espera que todos contribuyan a que el clima psicoldégi-
co sea. facilitador de la comprensidon y el acercamiento entre =
ellos.

LA TECNICA DEL REGISTRO: Durante las quince sesiones; la Obser

vvadora estard sentada en un angulo conveniente de la Sala de -

Juntas, desde el cual se dencmine con facilidad las interaccio

(*) E1 "liderazgo" se identificaba con las cualidades o carac~

terfsticas de personalidad del lider, fragmentdndolo del =
grupo. En Bethel, el concepto de liderazgo que recalcaron, al
igual gue nesotros, es el de una “responsabilidad compartida =
multilateralmente".
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nes del grupo. Se registrar8 cada intervencibén de los miem~ -
bros de acuerdo con la clasificacidén de los roles que se utili
z8 eﬁ Bethel y.que se presenta en el Apéndice 1. Esta clasifi
cacién estd dividida.de la siguiente manera: a) Doce roles pa
ra la tarea del'grupo; b) Siete roles de constitucidn y mante=
nimiente del grupo; y c) Nueve roles individualistas,

Es importante senalar que se hicieron algunos cambios en la
nominacién que dieron en la traduccién argentina a ciertos ro-
les. Esto se debid a que sentimos serfa mas comprensible para
el medio mexicano nombrarlos en otra forma, sin embargo, di- =-.
chos roles conservaron estrictamente su significade original.
Los nombres que se cambiaron son los siguientes: "ingquiridor =
de opiniones" por *inquiridor aclarador"; "guardagujas" por -
"canalizador"; "Legislador o Yo ideal";, por "legislador" para -
no crear confusiones en torno al significado de "yo ideal". -
Por otra parte, debido a las impresiones recibidas en las reu-
niones previas al periodo de sesiones, decidimos aumentar un =
rol a los individualistas al detectar un proceso de "burocrati
zacién" en la empresa. A.ese rol lo denominamos "adulador", -
calificando como tal a la manera de relacionarse. que "celebra~
exageradamente, encomia, miente, promete, festeja y prccura -
evitar todo lo. que, desagrada al objeto lisonjeado:. (26).

Para la realizacidén de la tarea de la Observadora, diseha-=-
mos la Hoja de Registro de Reles;, en cuya absisa aparecen las_

maneras.de relacionarse, en la parte superior de la ordenada -

(26) La definicién de "adulador" fué sacada del "Gran Dicciona
rio de Sindénimos Castellanos" de Barcia. Ed. Joaquin Gil,
Buenos Aires, 1960.
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las iniciales de los miembros y, en la parte inferior; el ren
glén de totales, De &sta manera el registro consistié en ta-
bular cada intervencidn de los miembros en las coordenadas -
correspondientes.

La preparacidn previa de la Observadora, consistidé en tra-
tar de identificar en la conversacidn diaria las distintas ma
neras que utilizaban sus familiares. los pacientes; los compa
neros.de trabajo y sobre todo, cont® con la colaboracidn de -
un grupo de psicdlogos del Instituto de Psicocinematica, que_
se prestaron a ser observados durante las reuniones en el Ins
tituto. -

b) HABILIDADES DE LOS AGENTES DE CAMBIO Y DIMENSIONES DEL

CRECIMIENTO DEL GRUPO:

De la experiencia de Bethel tomamos y reprodujimos el mar-
co de referencia que ayudaria a comprender y a orientar hues-
tras sesiones de grupo. Dicho marco de referencia constaba =
de dos secciones denominadas: "Habilidades de los Agentes de_
Cambio" y "Dimensiones del: Crecimiento del Grupo"; gque consti
tuyen los Apé&ndices 2 y 3.

El plan de Bethel "apuntaba a satisfacer las necesidades -
de los delegados; en cuanto a las habilidades necesarias para
trabajar con grupos y para adiestrar a individuos en un grupo
de modo que asumiera posiciones de responsabilidad" (27). No
sotros sentimos que seria una gran ayuda para los miembros -
del grupo que tuvieran a la mano este marco de referencia don
de podrian medir su actuacidn personal a la vez que recibi- -
rian ayuda orientadora en su esfuerzo por participar activa y

positivamente,

(27) "Din&mica del Grupo de Discusién™. Opus. cit.
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"La seccibn Dimensiones del Crecimiento del Grupo sefialaba
a los delegados algunas. direcciones para la evaluacién del -
desarrolloe, de la madurez y de la cvapacidad del grupo para -
funcionar en forma eficiente y productiva", (28} =] ConNeREa .
material los miembros podrfan conocer el grado de desarrollo
que .habia alcanzado.:

c) CEDULA DE SUGERENCIAS:

La C&dula de Sugerencias cumple el cometido de indagar a — .
los propies miembros acerca de sus impresiones personales de_
lo que ha. transcurrido en la sesidn.

Esperabamos obtener de la Cé&dula de Sugerencias, orienta--
ciones para el "lider" sobre su propia actuacibn; para la obr
servadora sobre la suya y para el grupoe como tal, sobre lo -
que. estaban vivenciando los miembros.

Las ‘ Cédulas de -Sugerencias se llenaban al final de cada -
sesibn, se sintetizaban cotidianamente y, al dfia siguiente -
eran, juntoe con la pregunta de"¢€6moe nos habfamos sentido -
ayer?", el punto de partida.de la sesibn. (*).

d) OBSERVACION DEL CONTENIDO Y LA FORMA DE LAS REUNIONES:.

En la experiencia de Bethel se utilizaron tres tipos de -
Observador: El Observador ‘de. la Forma, el Observador del. Con-.
tenido y el Observador de Ané&cdotas,

El Observador de la Forma registraba los roles. La tarea_
del Observador del Contenido consistfa en llevar un registro_

lo m&s completo posible de lo que .se decfa en las sesiones,

(28) "Din&mica.s dél*Grupo de Discusibén'. Opus. cit.

(*) NOTA: La Ferma de "C&dula de Sugerencia" que.utilizamos =
se ing¢luye con el No, 4 en los Apéndices.
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"no debia interpretar en ningan momento la conducta del. gru-
po", en cambio, el Observador de BAnécdotas tenia como funcidn
observar en gue actuaba el grupo interpretando io que vefa, a
fin de lograr insights entre los miembros. con respecto a las
causas. de su conducta; posteriormente, de sus notas se extraia
el material que utilizaba el grupo en las sesiones de evalua==
gibhs; (23 .

Nosotros s6lo contabamos con una observadora. pero la graba
dora’'vine a sustltulr. en anuestra experiencia al Observador de
Contenido. La Observadora tuvo como funcidn principal atender
al grupo durante la discusifn =-anotando las distintas maneras
de relacionarse- sin intervenir an ella para evitar que. al pen
sar en el tema corriera el riesgo de tomar partido, en otras -
palabras, procuraba nc atender al contenido, sino s6lo a la for
ma de la discusién.

Al final de la sesidn, la Observadora llenaba la forma de -
"Observacidn de un Grupo Operativo" (Ap&ndice 6) .

e) EXPLORACION DE PREFERENCIAS EN LAS SITUACIONES DE

"TIEMPO LABORAL”‘Y *TIEMPO LIBRE".

cDebe haber un aumentc constante de la reSponsabilidad de. -
cada uno de los miembros hacia el logro de 1los objetivos del =
grupo y del mantenimiento de reliaciones interpersopnales armo--
niosas? Nosotros pensédbamos que si; sin embargo, no era el ob
jetive nuestreo cohvertir o transformar un g¢rupo laboral en un.
grupo. amistoso.

Para conocer si los miembros habian llegado a discriminar -

entre productividad en el trakajo y preferencias de "amistad®,

(29) Sintetizado de "Dindmica del Grupc de Discusidn™.
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convinimos en.explorar las preferencias em las sitpaciones de
"tiempo laboral" y de "tiempo Libre".

Se administratfa un test Sociomé&trico con intervalos de =
una semana. En el test inicial se le pedirfa a los miembros,:
al "lider" y a la Observadora, que contestaran las siguientes
preguntas:.

1. “Ordene jergrguicamente (1,2, 3, 4 ¥y 5} 168 cinco miem
bros de su grupo que contribuyen m&s a la productividad del -
grupo. - Puede incluir cualquiera de los miembros del grupo".

2, "Ordene jerdrquicamente los miembros de su grupo con -
los cuales le gustarfia més pasar su tiempo libre. Puede in--
cluir cualquier n@mero, pero sblo aquellos miembros con los =
que desearia pasar su tiempo libre".

En los dos tests siguientes se agregaron las siguientes -
preguntas:

3. "Ordene jer&rquicamente las tres personas que usted -
piensa recibirin la mayor parte de las elecciones como contri
buyentes a la productividad del grupo en la suma total de los
cuestionarios del grupo".

4, "De la misma manera que .en la pregunta anterior, ordene
las tres personas del grupo que usted piensa recibir&n la ma=-
yor canlidad de eleccipnes como compancros de tiempo libre en
todos los cuestionarios". (*).

De acuerdo con nuestra hipStesis, la m&xima productividad
se podria lograr sblo si los miembros aprendfan a responder =
al "otro" en té&rminos de igualdad y no subordinada. o detenta-

doramente. Pensamos que &sto era diffcil de lograr ya que -

Y*TtNOTAi”Son las mismas preguntas que se aplicaron en Bethel.
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este era un grupo con miembros de muy distintas jerarquias y =
prestigio y, que la Sociometria nos ayudaria a conocer los ¢am
bios efectuados en éste sentido.

f) ESTUDIOS PSICOLOGICCS:

Se planeb realizar estudios psicoldégicos el primero y Glti-
mo dfa de reunibn. La exploracidén fué muy breve. debido a_que_
no contébamos con todo el personal y el tiempo que nuestras am

biciones necesitaban.

Se utilizaron- dos tests: lkas "Frases Incompletas® y-un Cuesg
tionario de exploracidn de "Relaciones Interpersonales” "elabo
radqo por el Dr, Cohen (No validado:. Este cuestionario se in=

cluye. con el nlimero 8 en los Apéndices.

Nos interesaba diagnosticar: 1: La Personalidad o Modo de =
Vida de cada uno de los miembros; 2) En base a este conocimien
to, inferir qué tipo de grupo o relacidn establecerian los = -.
miembros y 3) Apreciar objetivamente, (mediante el retest) si_
la experiencia del Grupo Operativo modificaba en alguna medida
sus maneras. habituales de relacionarse.

Al final de la experiencia =~a peticién de algunos miembros-
se les entregb-a cada unc un breve informe sobre su personali-.
dad, junto coen, el registro de sus maneras de relacionarse den-
tro del Grupo...

En el capftulo IV se transcriben algunos de dichos informes.



CAPITULO III
EXPERIENCIAS DEL GRUPO OPERATIVO PARA EL ANALISIS DE

LAS RELACIONES INTERPERSONALES

1) DIARIO DEL GRUPO OPERATIVO.

Aunque teniamos grabadas las sesiones, sentimos la
necesidad de tener a la mano un registro lo m&s breve y com=
pleto posible del contenido y del ambiente de las sesiones.
En el Diario se fué anotando todo aquel material que considg
r8bamos decfa algo sobre el funcionamiento del grupo. ElL =
Diario se escribfa después de escuchar la grabacién. A con-
tinuacibn se transcribe dicho Diario.

REUNION 1:

A la primera reunién agdptierons BC, Dy Eb,. EHj
OP, MV, LR y KL. Faltaron 9 de los 17 miembros que se espe-
raban, Tres de ellos probablemente estln de vacaciones y. -
quiz8s ya no asistan., Parece que hay otros dos que- deben ‘sa

-lir de la ciudad. La reunidn se inicid 45 min. tarde. Se =
ocupb el ‘tiempo de espera en realizar las exploraciones psi=
colbgicas de los asistentes. Se estuvo consiguiendo un es--
critorio para alargar la mesa de sesiones, sillas; grabadora
y cintas magnetofénicas; instrumentos que no tenian a la ho-
ra de inicio de la reunidén. EI "lider"'AB, traia metas con=
cretas, consistentes ens:. 1} Realizar la exploracién psicold=-
gica colegtiva; 2) Iniciar la Introduccidén del grupo al. temas
a) Metas Comunes, b} Intereses comunes, c) Pertenecia Emocio -
nal; 3) Invitarlos a que de agquil -en adelante expresaran cémo

piensan lograr lo anterior més efic&zmente.

(*) NOTA: El Director-del Grupo, AB, aparece aqui diferencia
do como "lider" del grupo.
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Cuando se inicif la sesibén propiamente dicha, el -
"lider" abrié hablando brevemente acera de las "relaciones hu
manas”. Hizo referencia al Programa que les habfamos dado =
con anterioridad para introducirlos al tema. Lo hizo en un -
estilo informal,; invitando a los miembros. a que pensaran y se
reponsabiliiaran por la constitucién del grupo. El resto de
la reunidén se ocupb en el planteamiento de las metas. Algu—=-
nos miembros =al principio la mayoria~- definian las metas en
relacidn con el trabajo. Dos miembros expresaron objetivos -
mds personales. LR, querfa "una ganacia en el conocimiento -
personal de cada uno". KL, aproveché la oportunidad para ma-,
nifestar que "era necesario puntualizar que lo que se busca -

en Gltima instancia es la felicidad de cada uno" y que €l "no

concebfa una situacidn- laboral satisfactoria si no habia una_
situacién de Telicidad en 'la familia®. Por su parte, BC, IH .
y EF plantearon que la razbn de existir de estas reuniones -
era el contexto laboral de la empresa y .que por lo tanto nues
tras metas debfan referirse especificamente a situaciones de
trabajo. CD sefialaba que era importante que como miembros de
la-"saciedad" supiéramos "comportarnos socialmente®™. Existfa
bastante interés, seglin se percibe, por las intervenciones ca
si parejas de todos., El ritmo de la reunién fué lento al - -
principio pero progresivamente aumentd la participacibén y el _
inter®s, EL "lider™, 2B interving ingslsteptemente spero. gan..
fiufdez- para hacerlos volver. hacia el tema de desarrollar} i
"habilidades b&agicas" para relacionarnos, &ste tema aparente-
mente se aceptb-hacia el final de la reunidén. Sin embargo, =

esta aceptacién did la impresibn al "lider" de. ser convencio=
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nal. Despu€s de la reunidn,-la Observadora senal§ a AB que; _
al inicio, cuando estimulaba la participacibén de los miembros,
no daba suficiente mirgen de tiempo para que &stos contribuye
ran, continuando €l en el uso de la palabra. Esto se confir-
md al escuchar la grabacidn.
REUNION 2:

A esta reunibén acudieron 14 de los 17 miembros pro-.
gramados. Sels de estas personas (HO,6 GI, NS, JU, LR y KL) =
no estaban incluidos en la lista original. Nuevamente hubo . _
un retraso de 30 min., al empezar y eso, con la asistencia de_
11, los otros cinco fueron llegando con distintos tiempos de
retraso. Los 30 min. primeros se ocuparon instalando la gra-.
badora y hablando en subgrupos de dos, aisladamente. Se sen-
tfa impaciencia. AB, llevaba un plan de trabajo consistente _
en los siguientes puntos: 1) Terminar la exploracibn psicol6-
gica; 2) Aclarar las metas del, grupo utilizande para slle las
hojas de Objetivos y Procedimientos (Vedse Programa) que se -
les habfan entregado con anterioridad; 3) Introducir el méto-
do de las "presentaciones" de los participantes en cuanto a -
los intereses que incumbfan a las metas; 4) Introducir el "co
mo" (roles) de Agente de Cambio y Registrador.

AB empezé resumiendo brevemente los puntos clave de
la primera sesibén en el sentido de las metas que nos reunian.
Introdujo el Programa y leyd de &1, cosa gque imitaron los de-
méds, Los invit&-a que discurrieran si estaba "bien fraseado", .
si reflejaba lo que re8Imente todos tenfan en mente como me--

tas. Hubo acuerdo no verbalizado de que la primera meta esta

ba bien expresada. En cuanto a la segunda, algunos confundie
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ron inicialmente, lo de la "verbalizacifn" de las habilidadeso
CD indic6 que €l deseaba siempre estar seguro de que lo que -
€l decia era comprendido por aquel a quien le hablaba que "lo
que deseaba era vender sus ideas", EF, continud por el esti-
lo, refiriéndose a problemas de trabajo. Esto produjo una in
tervencidn larga de AB quien aclar6 que lo que se querfia lo=--
grar cuando deciamos "verbalizacidén de las habilidades" era =
"llamar a las maneras de relacionarse por su nombre". Su =-.-
ejemplificacibn llev6.  a introducir el tercer objetivo, o sea,-
el diagnbstico de la situacibn. Se habl6 tambien de que, el
poder dominar las "habilidades de relacién" al grado de lle--
gar a hablar sobre ellas; nos permitfa transmitir ese mismo -
conocimiento y, educar a otros en ellas. Intervino IH con -
buenos ejemplos y clarificando las metas,. lo mismo que BC. -
Entonces el lider propuso que, como procedimiento de inicio -
para el logro de.ellas en el grupo, los partigipantes se fue~
ran presentando en cuanto a intereses y experiencias que pue-—.
diesen ser valiosas para el logro de-estas. Se produjo la -
primera resistencia notdria -verbalizada-. KL. empezb dicien
do que no estdbamos preparados para presentarnos y que debia-
mos esperar para reflexionar m&s para "despersonificarnos" vy
ser objetivos. Sin embargo, al interrogyarlo en concreto; AR
produjo de €l algunas expresiones que utilizé para senalar -
que KL tenfa experiencia docente que serfa ftil al grupo. Un
hecho sorpresivo fué que KL habia estado presente tres afios an
teg-en .una conferencis del 'kider', AB utilizé gage detalle
para senhalar que este antecedente le era desconocido y que -

era un dato positivo pues los aproximaba por lo menos a &l y-
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a KL. Esta circunstancia también fué& aprovechada por AB pa-
ra "romper el hielo" que se habfa ido formando al resistirse
KL.L a las presentaciones. El "lider" le pregunté6: ¢Qué tal -
estuve, eh? Esto produjo hilaridad general, independiente--
mente de la respuesta, que en este caso fué positiva. Sin -
embargo, esto no fué suficiente para romper las resistencias.
Intervino GI, también manifestidndose "remoldn" pero, a pre=--
guntas de AB expresd algunas experiencias, entre ellas, la -
docente. Luego intervino JU, en el mismo sentido y nuevamen
te AB tuvo que recurrir al interrogatorio para extraer algu-
na experiencia de interés com@in. En este momento intexvino
BC, ‘indicando gque &l observaba que se tenfa miedo de exponer
las experiencias y que de todas maneras estas se decian al -
ser interrogados .por AB. A continuacidn presentS su curricu
lum y ejemplific6 con una experiencia de relaciones en las -
e se 'vi& cuando hacfs estudigsien el extranjero. Estg ls.
dié la voltereta al curso de las presentaciongs las gue, des
de ahi, fueron bastante prolijas. Siguid CD y, luego IH a -
guien el "lider" did trato de "tu". Esto caus6 un poco de -
sorpresa, hasta que DM, quien asistifia por primera vez, inter
peldé con brusquedad al "lider" sobre si consideraba adecuado
el uso del tu, a lo que el "lider" respondid ‘"vo lo uso pero
efmo o we Ud,". DM:le centestd [Ah, ya me devolviste la pe
lota! Y otra vez hubc risas. Esto produjo una discusién -
muy animada en todo el grupo, tanto en favor como en contra.
La aparente sintesis fué gque hay formas agresivas o amisto-~-
sas de usar tanto el tfi como el Ud. En esto, se paso media_

hora después del término del tiempo fijado para las sesiones.
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Al final LR, quién habfa estado obstruyendo el "rompimiento -~
del hielo" reiterando el Ud., preguntS§ si se iban a continuar
"las confesiones", lo que produjo una carcajada general (que_
se puede interpretar como de alivio a la vez que agresién a -
LR". En plena dindmica terminé la sesibn y el "lider" propuso

la introduccién del método de registrador rotativo, que se =

acept6 de buena gana y, en pleno ‘'crescendo', AB senald. que
sentia gque el grupo ahn se dirigfa a €1 en la comunicacién, -
lb que denotaba que aun no se responsabilizaban todos los - =
miembros de lo que estaba ocurriendo., IH indicd que esto efay
porqueen-realidad asf estaba planteado y gue.ellos carecian.
de los conocimientos para sustitufrlo. A lo que AB respondié
que porgué no se aceleraba el proceso, convirtiendo rotatoria
mente a cada uno en "lider" (agente de cambio), proposicién -
que se aceptd entusiastamente, mucho mds que la del registra-
dor. Esto llev6 a que GI planteara la utilidad de un sistema
de multas por inasistencia o por retardo. La proposicién fue
aprobada, acorddndose que seria de $ 25 pesos y que el dinero
recogido se utilizarfa en una comida al final del "curso".

La sesibn terminé con el sentimiento de que "estaba
muy bien".

REUNION 3:

A esta reunibn asistieron los mismos catorce miem--
bros de ayer. Es de anotarse que la reunidn se inicid con s8
1o 15 min. de retraso. Desde anteg de las 8 estaba presente_
un tercio del grupo. Tanto el "lider" como otros miembros -
que llegaron con 5 o 10 min. de retraso, hicieron bromas de -

que ya trafan en mano los $ 25.00 pesos de multa. Uno de los
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parfigipantes copents: gue para el "lider™ perian. s SONGQ%pe-
sos. AB tenfa como plan de trabajo para hoy, los siguientes
puntos: 1) Terminar exploracién psicolbgica; 2) Continuar -
con las Presgntaciones de los miembros, haciendo énfasis en -
los intereses comunes y, en las experiencias y capacidades -
que incumben a las metas de relaciones humanas; 3) Aclarar -
las funciones de Registrador y Agente de Cambio,

AB empez6 solicitando al Registrador que se habia_
hombeadd &l .final de la gegifn de-ayer; gue nog pusiera.al:
dfa de lo que habfa transcurrido. OP lo hizo de manera un -
tanto “speretarial", AB,raclarf-a €l'y al grupo é&stas fun-—
ciones, ejemplificando especialmente el uso que se podia - -
hacer del Registrador. Esta explicacibn fue aceptada pasiva
mente por el grupo aungue OP senalé que entendia mejor ahora
lo que tenfa que hacer. Se volvid entonces a las "presenta-
ciones" y AB sefial6 que en las Cédulas de Sugerencias habfa_
observado un apremio porgue no s6lo se relataran experien- -
cias positivas sino también "negativas" y, manifestd que &l
no tenfa claro a qué se podian referir con eso de experién——
cias negativas. Intervino JU para senalar gue é&stas eran -
situaciones desafortunadas en las que no se logr6 mejorfa en
las -rglaciones y en consecuencia se encontraban obstaculiza-.
das las metas de la relacibn. AB le pidid que ejemplificara
y que "actuara" el didlogo. Esto produjo una actitud de - -
aceptacibn por parte del grupo y, a partir de este ejemplo y
de las estimulaciones y dinamizaciones del "lider" se produ-
jo una intervencién activa de otros miembros (EF, BC, GI y =

HO). El "lider" tratd siempre de conducirlos a los aspectos
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bdsicos que sus ejemplos contenian. vr: "lo que estaba hacien
do era diagnosticar la relacién® ¢ "no se diagnosticd. la si--
tuacién y por lo tanto se reacciond agresivamente”,
Se continuaron las “presentaciones” y en su orden =
se presentaron: GI y HO, guienes presentaron en com@n, difi-=-
cultad para relacionarse con la autoridad. El1 *lider" inter-

ries gue-lg agtitud partia-de"

)

vino a continuacidén para senala

ellos "quienes no querian bajar del pedestal gue ellos mismos
habian construido, a las personas de autoridad y, que cuando
esto ocurria se sentian enormemente desilusionados". Ejempli
ficé también en el sentido de que hay autoridades que buscan, .
producir esa distancia con sus subordinados,

Se presentd después EF. haciendo su presentacidn de
una manera que indicaba kastante "insight" en sus suscesivas_
maneras de relaciconarse La Observadora senalé después de la !
reunidn, que la intervencioén de AB fué sentida por EF como ro
bé&ndole el efectc de su exposicidén frente al grupo. La Obser
vadora sefiald¢ también gue el “lider” en su afan de "sacarle -
todo el ijugc® que las experiencias de EF tenian para el grupo, .
ifitervine relteradamente en el sentidc de las metas del grupo
mds que en el otro también muy 1importante, de mantenimiento _
de larrelagifn (ecercanla del grupo).

Esta 1nterpretacién de la Observadora se confirmé -
al examinsr la C&dula de Bugerencias de EF al final de la‘reu
nién, en la que sefialaba que una de las fallas consistif en -
"demasiada intervencicn directa del Dr. AB”".

Continué con su presentacidén DM guien hablé en voz

extremadamente baja pero, ninguno de los particidntes solici-
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t6 gue aumentara el volumen. El grupo aquf, :parece haber te
nido una actitud de respeto tolerante m&s que de interés en
lo que relataba DM,

AB aprovech® esta intervencibén, en la que DM habfa
mencionado que las gentes se resistian al cambio, para sena-
lar que ayer el grupo habfa vivido esa resistencia al cambio.
Sefial® también las funciones del "liderazgo" y del "agente -
de cambio".

Finalmente intervino LR quien hizo una presenta- -
cibn sumamente personalista pero con mucha emotividad y au--
tenticidad en su prgblem@tica. Hecho gue produjo una aguda,
tensibén en el grupo gue mantuvo una actitud de silencio "pe-
sado". Sin embargo, al ser preguntado por el "lider" LR ma-
nifestd que le habfan gustado las presentaciones de los de--
m8s porque se habfa creado un clima de comprensidn m&s pro--
funda, de aceptacién. Y que €l se sintié libre para expre--
sarse Intimamente; que esperaba asi, poder superar las barre
ras que le habfan impedido hacer amistades en la empresa.

BC contribuyd a romper el hielo, al indicarle a LR
que su presentacidn realmente habia sddo la mis auténtica.

La reunibén termind proponiendo el "lider" que para
manana el grupo discutiera qué caracteristicas debia tener -
el agente de cambio; inmediatamente después de terminar las
presentaciones que aun faltaban.

El clima al finalizar la reunibn fue de m&s frial-
dad, m&s adusto, m4s conservador, que la euforia o alegrfa -
que existfa al inicio, La proposicién del "lider" probable-

mente los haya orientado nuevamente hacia la meta, proveyén-
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dolos, con un escape cbietivo {tarea: a la tensidn que pudo
haber quedado.

REUNION 4:

Para esta sesién el "lider® llevaba el siguiente _
plan: 1) Estimular la actuacidn del registrador y nuevamente
destacar su funcién: 2} Terminar las prresentaciones; 3} Rea=
lizar la exploracidn Sociométrica; 4; Estimular la Discusidn
sobre el Agente de Cambic.

Analizande la sesidn 3, AB le manifestaba a la Ob-
servadora, despuss de la reunidén. que sentia que el grupo -

aun no se integraba y. gue sentia dificil centrarlos en el -

O

tema de la reunidn . Le definid a la QObservadora gue sus in-
tereses en el grupc eran educativas en tanto gue los del gru
po se centraban m&s en torno a sus problemas concretos de re
lacidn, -en el trabajo.

La necesidad mds sentida del grupo, segfn las Cé&du
las de Sugerencias era lograr una mayor aproximacidn perso=--
nal entre si. Necesidad también verbalizada durante las se-—
siones 2 y 3 perc el "Lider” las asociaba con un desvio de las
metas del Grupo Operativo gue se dirigia a los problemas méas
inmediatos de relaciones en el trabajec.

En la plética cen la Observadora se concluyd que -
lg gug estaba ocurriendo lera el primer @scalfn sn lag "dimen
siones de crecimiento del grupc”, es decir, se estaban solu-
cionando los "problemas de intercomunicacién entre los miem-
bros". En consecuencia, se pensd que la sesidn 4 serfia una_
en la que los miembros ageptarian {(formal v respetuosamente)

las presentaciones gue falftaban, para entonces animarse un -
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poco a avanzar en el logro de las metas mediante la discusidn
sobre el Agente de Cambio.

Con todo esto en mente, se inicid la reunibén 4 de -
mahera uf tanto lenta por la tardsnza de 10 a 15.min.-de algu
nos miembros y el arreglo de la grabadora. Se hicieron bro--
mas y comentarios sobre las multas y, algunos hasta pagaron,
dinero que reunid MV para "un desayuno al final del curso". -
Tanto el lider como la observadora llegaron con 5 min. -de re-
traso. ©Se indic6é que EF no podria asistir, lo mismo que DM.
Se notd la ausencia de GI aunque no se supo decir porque. En
total asistieron 10 de los 14 participantes. Estuvieron au--
senteg: HF,-DM, GI"y-MV. 5e ha dado gde-baja a 2 de log progra
mados que nunca han asistido por estar de vacaciones (mal pro
gramado) .

Bl Registrador indich "secretgrialmente", 1o gie el
grupo habifa hecho el dia anterior y pas8§ el rol a KL siguien-
do el orden alfabé&tico. El1 "lider" volvib6-a aclarar la fun--
cibén del Registrador y, durante el transcurso de la reunidn -
hizo referencia a su uso sin mayor éxito. Es gue-se sigue -
concibiendo como un secretario de actas muy formal.

A continuacifn se presentf§ NS, Las intervenciones
del "lider" condujeron a gque varios del grupo intervinieran -
expresando sus deseos € intereses comunes. Uno de los temas
tocados fue el "poder hablar bien" gue AB aclarS como gue no
era un problema de hablar bien since de relacignarse de otrasg,
maneras; menos cohibidos, sin temer a la autoridad. Esta pla
tica llevé a que BC planteara la necesidad de "hurgar" més en

nuestras experiencias a modo de conocernos mejor. Procedid -



entonces a ejemplificar con un incidente molesto entre &l y -
LR. (Esto le parecid peligrosc al "lider” y traté de hacer--
los volver a las generalizaciones gue eran campo mMas seguro) .
Sin embargo, no tardé en voclverse a recaer sobre el tema, con.
mds detalles esta vez. AB utilizdé el ejemplio para aclarar ac
titudes y roles gque parece fueron bien comprendidos por los =
partieipantes porgque, el "lider® sechall gue los otEcs.partiel
pantes se habian mantenido al mArgen de la discusidn como di=-
ciendo "eso es problema de ellcos™ a lo gue KL y HO respondie-
ron que no, que aungue ellos estaban silencicsos estaban tra-
tando- dg diagngsticar-io ecurrido,; a 'lo gus el "lider'"-contes
té que bien sabia que era asi peroc gue sus aportaciones con--
tribuirian a aclarar. Se regresd sobre 21 tema pero ahora con
Al final de la sesidn prarece que algunos sintieron que &sto -
era lo que habia gue hacer en las reuniones y otros, que se -
habia aclaradc gue una de las caracteristicas bdsicas de las_
relaciones humanas es la “confianza en si mismo"” y "en los -
otros® expresado en la comunicacddn fluida y adecuada, es de
cir, en la presentacién mutua. en conocerse, "en tratarse de__
tu”.

Termind la sesidn con un espiritu de grupo un tanto
més solidario, pero para AB todavia centradc en los problemas
laborales inmediatos y nc¢ en ias habilidades b&sicas para-- -
cualguier relacidn.

REUNION 53
La noche del jueves. AB y la Observadora la pasaron

planeando y discutiendc la Evaluacién del orupo segin lo ha--
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bfa visto la Observadora. Estuvieron de acuerdo con que este.
momento serfa crucial para el grupo, toda vez que el problema
central "la heterogeneidad jerdrquica y la presencia del Ge--
rente" hacfan que se mantuviera una "formalidad cordial" en -

el ambiente del grupo y que se sospechara una segunda inten--

cibn en las metas de aprendizaje del grupo. Esta segunda in-

tencibn se habia expresado en la segunda reunibén por FN cuan-
do dijo "se trata de que el Jefe conozca a sus subordinados -
para" gque nag mangje meyjeL- .. A pesar de Qué la cportuna & inzr
mediata intervencién de BC habia aliviado la tensidn, cuando__
aclarl que no era tal la intencidn y que €1 estaba allf como__
miembro del Grupo Operativo y no como Gerente de la empresa;
durante las reuniones 3 y 4 se sentfa afin la duda sobre si -

existia todavia esta segunda intencibn. Esto, obviamente. in-

terferia con las metas del programa de aprendizaje pues, se -
pensaba que se debfan plantear problemas laborales y "limar -
las asperezas" entre los participantes como empleados de la -
empresa y, en fGltima instancia, se estaba cobrando la idea de
gue esta era'la meta del. grupo.. Era pues,-crugizal]l la Evalpa-
cién y el cbébmo se plantearfa para dar el viraje a la direc- -
cidn que estaba tomando el grupo. La Observadora prepard su_
Evaluacién siguiendo el esquema diario pero abarcando, en sus
apreciaciones, el conjunto de la semana. Esto permitia gene-
ralizar y no hacer demasiado chocante la primera Evaluaciénol
Aunque no dej6 de mencionar a algunos miembros, lo hizo para_
destacar lo positivo. Los aspectos mds criticas los dejé pa-

ra el "lider”. (Ve&se Eval.).

Para esta reunién, el plan del "lider" era como si-
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gue: 1) Estimular la funcién del Registrador, que era la Gni
ca gque consclentemente se estaba realizando pero con las ca-
racteristicas de "secretario de actas", 2} Terminar las pre-
sentaciones, incluyéndose el "lider" y la Observadora; 3). -
Realizar Sociometria; 4} Presentar la Evaluacibn,

En esta ocasibn, faltaron IH {quien volé a Europa_
por asuntos de trabajo y habia avisado previamente) y DM (no
se. sabe por qué) Cinco miembros llegaron después de las -
8:10 y fueron objeto de bromas en el sentido de -que pagaran __
la multa pero dijeron gue estaban dentro del margen de tole-
rancia.- Quien mds tarde llegd fue el Registrador; KL. Por_
ello, se inicié con las presentaciones; siendo la primera la
Observadora., - Su presentacidn provocd interés de tipo infor-
mativo sobre la Psicologia Social e Industrial, cosa en la -
gue se consumid media hora. Especialmente el "lider" cayb -
en una postura de defensor de la profesidn aungque sus puntos,
de vista sobre la seleccién de personal y funcidn del psicd-
logo-industrial fueron bien aceptados por el grupo. A conti
nuacién se presentaron QP y AB y, finalmente MA. Estas: pre-.
sentaciones fueron brevisimas mé&s bien como ogliacidn formal
que como aportacibn al grupo (menos la del "lider").

| En este momento intervine el Registrador,; KL guien-
habia llegado media hora tarde,; para plantear-  que queria =
leer el restmen de ayer Nadie se opuso, pero tampoco habia
mucho interés. Se les habla hablado de la posibilidad de -
que el viernes se hiciera una Evaluacidbn y algunos lo mencio
naron solicitdndola, especialmente CD.

KL leyd su resumen y opiniones y nadie las comentd
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pues se inhibieron en pro de oir la Evaluacibn. Sin embargo,
hubo actitudes de desacuerdo y un verdadero esfuerzo por no_
desviarse a criticar al Registrador en sus conclusiones. Tam
bién el "lfder" estuvo en desacuerdo y asi lo mencioné aun--
que pospuso la discusidn para "mAs tarde".

Se procedi® entonces a la Sociometria. Concluida__
esta, se pas6 a la Evaluacidén. La lectura de ella tomé 20 -
min,, durante los cuales hubo un atento silencio., La Obser-
vadora;introdujo'éé su lectura algynos comentarios concilia-
dores que provocaron sonrisas. Al concluir, el "lider" le -
pidié al grupo que comentara la Evaluacién y les planted: pre
guntas en el sentido gue condujeran a: 1) Llegar a un acuer-
do sobre si realmente lo que senalaba la Observadora, asi -~
habfa ocurrido; 2) Analizar las razones y 3) Sugerir algunas
maneras de mejorarnos.

De ese momento en adelante, la sesibn fué extraor-—
dinariamente movida. Se replantearon los objetivos genera--

les del-grupo eh €l sentido de aprendizadje ¢e las relaciones

y se aclararon oponiéndoles a la productividad que plantea-—

ban CD y EF en el sentido "econfmico”: "Que cada uno de noso
tros llegue a ser m8s eficiente y, en consecuencia rinda més
en su trabajo, es decir, sea m&s productivo". E1l "lfder" ex
plic6 que "productividad", en el sentido que &1 lo usaba, se
referfa al cumplimiento cabal de cualquier meta, no sélo la_
econfmica o de objetos "en nuestro grupo entonces, habfa gque

producir aprendizaje”.

La mayorfa comentd lo gue ellos mismos habfa esta-

do haciendo.: GI fue el primero gue senald gue de muchos de_
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los roles individualistas que habia senalado la Observadora_
"me puse el saco" y sintetiz& lo de muchos participantes en
el sentido de que "yo querfa que los demds me conocieran y -
que el Gerente de la empresa me conociera'ts Esto inicié una
auto-evaluacidn generalizada. CD sefiald que se sentia culgé
Eig de la tardanza en el proceso de intercomunicacidn porque
a pesar de que el "lider" le habfa insistido en que el grupo
era muy grande (17 miembros) y que el pragramar mal podrfa -
retrasar el aprendizaje, &l habfa escogido el dia de inicio_
a cualgquiera que se le presentd, sin haberle avisado previa-
mente, En esto fue reiterativo, afin cuando BC; el "lider" VY
otros le indicaron que m&s importante que echarse culpas era
comprender  lo ocurrido para superarlo, pero &l insistfa en -
presentarse como culpable.

Una actitud similar tuvo LR cuando interpretd el -
mencionar que probablemente  lo que habfa impedidc una solu---
cibén a los problemas de intercomunicacidn era el nGmero de -
miembros, €1 y los que menos aportaban debfan salirse: "har-
cer mds chico el grupo®”. Esto provoc6 una actitud protecto-
ra y conciliadora de parte de BC, de CD (especialmente) y -
del -"lfder"., Posteriormente, LR reconoci® gue su conducta -
habfa gido individnalista por las mismas razones que GI..

Los miembros estuvieron asombrosamente francos al=
expresar sus sentimientos sobre si mismos y, aungue un poco_
menos, de los otros Se not6 que a algunos les fu& un tanto
chocante, pero su disgusto se vi8 opacado por la autoevalua-
cién generalizada.

Durante todo el proceso; sin embargo, hubo una at-
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mbsfera permisiva y franca en la gue, por primera vez, se per
mitieron criticar al "lIder" diciéndole que &1 debié IpGodar
las presentaciones. Hubo libertad para expresar los senti- -
mientos con bastante autodisciplina. En resfimen, la Evalua--
cibn funcioné como un verdadero (shock), para el grupo pero -

con un sentido positivo. . Se sintib que definitivamente se -

habfan aclarado las metas y que ya podia empezar el aprendiza -
je responsabiliz&ndose de ello el grupo. ELl "lider" asi se -

les varbaliz6, "El.lungs. les traeré-el esquema de Agente ,de

Cambio y Crecimiento del Grupo y ustedes dir&n cbémo quieren -

que se proceda". La reunidén recibid la més alta calificacibn

hasta ahora.

REUNION 6:%*

Para esta reunién AB llevaba s6lo dos metas: 1) En-
tregarles el .escrito para Agente de Cambio y Dimensiones del
Crecimiento del Grupo y 2) Discutir estos conceptos con el -
grupo basta llegar a un acuerdo sobre si estas eran las carac
teristicas o cambiar algunas por las que el grupo propusiera.
Esﬁe dia, la gran mayoria lleg& tarde. Se noté la ausencia -
de IH quien alin estaba de viaje. Se pas6 algln tiempo espe--
rando a que llegaran los participantes. Se inicio 20 min. -
tarde.

El Registrador ley§ la sintesis del viernes y esto
empez8 a reanimar al grupo. Cuando mencioné gue se habfa pro
metido repartir las "Dimensiones" hubo expectacién; se anhela
ba esto. La hoja de "Dimensiones" fue repartida a cada miem-

bro. El "lider" pidié a LR, guien fungia como Registrador, -

(*) NOTA: A partir de esta reunifn dej6 de asistir OP.ya que
salié de vacaciones.



que leyera en voz alta mientras cada uno lo hacia en voz ba-
ja (AB buscaba hacer intervenir m&s activamente a LR quien -
muestra una tendencia "patoldégica al aislamiento).- Al con
cluir la lectura, el "lider" pidié gue se analizara con &l
estas caracteristicas, pero el grupo solamente asintié que -
"todo era perfecto®.

"

lider” se calls8. Sencillamente tomd-

Entonces el
una actitud de interésg por lo que estaba ocurriendo en el -
grupo, pero sin abrir la boca, Siguidé un silencio pesado. =
Abruptamente se les habia cortado el corddén umbilical, En -
este momento CD rompié el silencio haciendo alglin comentario
sobre el esquema del Agente de Cambio y terminé volteando a
ver al "lider" buscando su intervencién AB permanecid ca=--
lladog'aunque con una actitud de interé&s por lo dichoc

Interving entonceg BC,e hizo gtro comMentarie 1o 1=
que provocé.alguna participacién de otros miembros en un sen
tido estimulante. para que volviera CD a hacer un nuevo co--
mentario después del cual se cayd en un pesado silencio. Nue
va intervencidén de BC. ahora en un sentido orientador; nue--
vas intervenciones comentaristas de NF, GI y HO y en este mo:
mento CD interviene como opinante y vuelve a ver al "lider",
quien sigue mostrando interé&s pero no participa verbalmente.
Entonces BC y CD casi conjuntamente senalan la necesidad de_
ponerlo en préictica pero, no sugieren cémo, el "lider" inter
vino entonces brevemente, indicando que esa seria una buena__
idea, A lo que siguieron algunas especulaciones sobre el -
"cémo" que pronto cayeron en el vacio.

En este mcmento. el "lider" intervino como inquiri
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dor aclarador preguntando al grupo si su silencio, gue oblig6.
a due BC v CD dnterviniersn fratinde de dirigir.al grupd,.po=
dria considerarse como 'Agente de Cambid. El ejemplo habia si
do claro y, -todos respondieron gue si, y se les invit6-a que_
lo analizaran. Sin embargo, habfa m&s alivio por la reinter-
venglén del “lider” que dessos de apalizgr el tema. Esto sg.
les hizo notar y fué€ un nuevo impulso ahora, para que GI, HO_
Yy MV intervinierap. dirlgifndose al grups y no al "lider". Pro.
pusieron ensayar el 'Agente de Cambid'y, el "lider"; aprove- -
chando gue CD habifa opinado que el grupo andaba "bajo la pre-
sién por ser lunes" le invit6 a que funogiera como Agente de -
Cambio para ver si lograba sacar al grupo de su estatismo. CD,
entonces, sintiéndose "en el banquillo" recurrid a defensas -
en las que analizaba el esquema y preguntaba al "lider" si ha
bfa interpretado bien. Se le sefialé que se estaba defendien-
do y no actuando su rol, a lo que el grupo respondi$ afirmati
vamente.

Siendo la hora de retirarnos, el "lider" propuso -
qgue para manana serfa beneficioso actuar los roles en una si-
tuacidbn artificial que no afectara al grupo como en los ejem-
plos laborales. Mencion6 que quizds podriamos constituirnos__
en una Comisidén de Estudio y hacer todos-los procedimientos -
de la eleccibén de un delegado. Esto se le ocurri6 al "lider"
tom&ndolo de un ejemplo de BC durante la primera sesibn en -la
que dijo que "si estuvieramos aqui para elegir un delegado da_
un Seminario, otra serfa nuestra actitud", esto lo habfa di-=~
cho para tratar de aclarar la diferencia entre empleados de -

la empresa y Grupo Operativo.
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La idea gustd y fue casi "aclamada" por el grupo., -
Hubo la sensacidn de que el verdadero aprendizaje ya empezaba. -
Esto se notd en las Cé&dulas de Sugerencias de ese dia, Se -
sinti6-que el manejo del silencio habfa sido tambi&n, un:buen
aprendizaje.

El "lfder" estuvo aclarando durante la sesibn y en_
especial al final, la importancia de practicar los roles. El
grupo, desde el viernes habfia aclarado definitivamente sus me
tas y sentia que debian ejercitarse en distintas maneras de =
relacionarse puesto que asi podfian ver en donde estaban este-
reotipados y rigidos Se motiv8, por parte del "lider", a un
deseo de poder ser mids flexibles y adquirir las habilidades -
para modificar sus roles.

Al terminar la sesidn, se acercd CD al psicdlogo (08
le pidid si podfa suspenderse la sesibn de mariana porque &l y
BC debfan salir de la ciudad Ante la gotltud "ssereta'.de-~
CD, desde el otro extremo de la sala KL senald "esa es una ac
titud obstructora"™ (no podia oir lo gue dijo CD, sb6lo califi
caba la actitud”. AB le dijo a CD gue eso no dependia de €1,
que se lo propusiera al grupo. Asi lo hizo y volvieron a sa-
lir las actitudes seguidoras de FN y MV. guienes pronto dije--
ron -que no habia inconvehiente, aungque KL quizd- expresar su -
desacuerdo. Los dem&s, sin hablar y aunque no lo deseaban, -
tomaron la actitud de seguidores., Si no hubiera sido por la
intervencipn de la Observadora en el sentido contrario y ofre
ciendo que al volver tendrian la grabacifn a su disposicidn, _
seguramente se hubieran dejado llevar por los deseos persona-

listas de CD y BC., Al intervenir la Observadora, KL, GI, HO,
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EF y otros, la apoyaron con lo cual se desaprob6 la mocién.

NOTA: Seri interesante verlos funcionar mafiana sin__
sus jefes superiores.
REUNION 7:%*

Para este dia ya el grupo tenifa su plan de prepa---
rar un escenario en el cual pudiesen jugar distintos roles. -
También estaba por verse como funcionaba el grupo en ausencia
de BC y CD. El1 "lider" y la Observadora llegaron 10 min. tar
de y se encontraron con gue apenas si estaban cuatro miembros.
MV coment6 que parecia que iba a ser una reunidén "muy lenta".
Se sentia wuna especie de desilusién. Sin embargo, a las - -
8:15. se-éncontraban presentes tedos los miambros. Esto hizo
sentir un ambiente agradable y fue muy estimulante. MV sabfa
desde el dia anterior que iba a fungir como Bgente de Cambio"
y sin m8s trémites inicié al grupo en la preparacién del -
escenario. .

De una manera fluida, sin ninguna resistencia per--
ceptible, el grupo se movilizd de su situacidn real a la de -
Comisibén de Estudio. Se empezb discutiendo procedimientos; -
pero ya como grupo hubo varias proposiciones, lo cual produjo
un debate muy activo, intervinieron casi parejamente todos. -
El tema era casi mas- vivo que artificial. Finalmehte, logrd.
arrancar al grupo de esta gituaeitn .y ubicarlo en una artifl
cial. CI, cumplfia efectivamente su papel de Registrador, ya_
no como "secretario de actas", sino apuntalando los pasos que
daba el grupo - realimentdndolo constantemente de manera que_
los progresos eran bastante rdpidos. ELl "lider" escasamente

intervino, salva para inguirir aclaradoramente, sobre el tipo

(M RTpactiy de TaireliniGn 7 dej¢ de-asistir JU gue tambilénlisas
1i6 de vacaciones y, quedd el grupo reducido a 12 miembros, -
mis la Observadora y el lider, en total y definitivamente, ca-
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de Grupo que eran.. Lleg&ndose a la conclusién que los miem-
bros tenian un alto nivel de desarrollo y, alta conciencia -
civica y cultural. Que estudiaban dos sectores, uno indus--
trial, mds progresista y, uno agricola mds conservador. El_
primer sector tenia 4,000 habitantes y el segundo 6,000. Con
éstas aclaraciones y, a instancias de MV, se optd por el pro
cedimiento de crear dos comisiones de estudio; una para cada
sector, de tal manera que, con el conocimiento expuesto se -
procediera después a examinar los candidatos posibles para_
la delegacibn y de entre todos elegir uno solamente, él_que
satisficiera mejor las necesidades del problema. El grupo -
se dividié espontafieamente en dos, eligiendo cada quien a =
que comisibn queria pertenecer. El grupo industrial estaba__
compuesto de 5 personas y el agricola de 6; decidieron sesio
nar separadamente durante 15 min. El grupo industrial se sa
1i6 a otra sala En este GGltimo grupo MV, siguid fungiendo_
como Coordinador en tanto que se nombrd a EF como Registra--—
dor, funcién que perdid a manos de HO, cuyo entusiasmo era -
desbordante, Esto se comentd después por el "lider"; para -
puntualizar a cada quien su manera de relacionarse.-. En el -
grupo agricola, funcioné como Coordinador IH, quien se dejé_
al final dominar por FN, el que llevdé al grupo, a no estu- -
diar las condiciones del sector, sino a elegirlo a &1 como -
candidato a delegado.

Al reunirse ambos grupos, esta diferencia de metas
se not8 y caus6 una discusibn bastante hostil entre ambas co
misiones y especialmente entre KL y HO por un lado (indus- -

toial )y de  FN-viGT porteliotrov {agricola). 'Estd discusitn:
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se hubiera prolongado, v la hostilidad hubiera 1do en aumento
si MV no hubiese tomado la actitud coordinadora que tomé y en
esto igualmente contribuyv6é IH produciéndose una nueva sinte--
sis, y la posibilidad de progresar.

El "lider" suspendifé la sesibfn e invitd al grupo a_
que analizara lo que habfa ocurrido. Esta evaluacibén fué€ to-
mada con mucho interé&s por todos los participantes, sacando -
en claro que: a) No habian aclarado las metas, en ambas comi-
siones; b) Que habfan caido nuevamente en dar por supuesto -
conocimientos y que eso los habia llevado a conflictos. En -
cuanto a la realimentacibdn de las maneras de relacionarse, el
"lider" fue sehalando a uno por uno, imitando las maneras de_
relacionarse que &l observd. Esto fue acogido con actitudes_
muy positivas, puesto que la "actuacién" del "lider" sobre la
conducta de cada uno era caricaturesca, movfa a risa pero ha-
cfa llegar lo que deseaba senalar.

Se decidib entonces que para el dia siguiente, cada
uno jugarfia el rol gue se le asignara, siendo escogido el més
contrario posible a las formas usuales en que se habifa visto_
actuar a cada miembro, la idea era poder ejercitar las habili
dades para actuar en forma diferente. Incluso en roles indi-
vidualista, esperdndoge gque el aprendizaje diese a cada parti
cipante la posibilidad de sentir con la mayor claridad posi--
ble, fgormas distintas de relagibny La idea Fue bien.adogida .
v se pasbd hora vy media del tiempo de reunién en senalarle a -
cada uno su rol "forzado" a partir de la propia imégen que ca
da uno tenfa sobre sus manera habituales de relacionarse., = -
Cuando un participante opinaba sobre sf mismo, era apoyado o_

no en esa percepcidn por los demés, llegando usualmente a acep
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tarse el punto de vista ajeno. La Observadora fue muy utili
zada para sehalar cbmo habfa visto ella a cada uno, asi como
para explicar y definir los roles "forzados" gue mahana de--
bfian actuar.
REUNION 8:

El "lider" y la Observadora llegaron. a las 8:10, -
estaba presente la mayoria del grupo. Estuvimos conversando
en subgrupos de 2, por espacio de 5 min. mientras MV prepara.
ba la grabadora., A las 8:15, GI que fué:el Registrador de -
ayer,.informé y comenté. brevemente acerca de la reunién pasa
da. Como a &1 le tocS fungir como Coordinador el dfa de hoy,
empez6 tratande de estructurar la reunién. A BC.y CD les de
signé sus-roles respectivos y lesg explicéd en qué consistfan..

Di8d inicio la sesién de la "Comisidn de Estudio" =-.
interviniendo de inmediato IH con mucha desenvoltura pero -~
déndole un tono de teatralidad a su rol de adulador. Esta -
ténica fue seguida por todos los miembros, gquienes a veces -
debarr-la impresidn de estar en un teatro actuando exagerada-
mente sus papeles. Parecia que lo importante era producir -
hilaridad. - En ese sentido, si lo lograban,' era como si. sin-
tieran que "estaban haciendo bien su papel”. GI, se .esforza--
ba como Director de Debates y HO hacia otro tanto en su rol
de Legislador. Sin embargo, el grupo habfa sido désbalgnceg
do con muchas personalidades gue actuaban individualistamen-—
te y esto comenzf a carle la voltereta a la meta del grupo.
MV' pronto intervino en su papel de buscador de reconocimiento
transformédndolo -asf lo entendié- en el rol de dominador eg§.

latra; postul&ndose &l como candidato. El adulador inmedia-



=3 63 —

mente lo apoy8 y peco a poco se fueron formando dos bandos, -
uno dominado por al personalidad de MV v otro por los vanos -
intentos de GI (Ccordinador) y HO (Legislador). A tal grado_
lleg6 el dominio de MV que HO propuso una votacibn de auscul-
tamiento en la cual se puso de manifiesto que habia habido -
deshonestidad. Hubo m&s votos gue miembros, ésta circunstan-
cia, entre jocosa y molesta la manejdé MV para producir més -
desorden aun y mids "relajo" que ventajosamente aprovechaba.

BC, CB) BF, LR ¥ el "Iider", hagisn esfuerzos por, —
jugar sus papeles sin lograr mayor resultado. Quien m&s pudo
shtrarie-a su rol vtuesel lider®, guisn-hauta 48 huscador de-
ayuda. Llev6 su participacifén en el sentido de apoyar a MV, __
lo gque aun le di6 m&s fuerza a éste Gltimo. KL hacfa esfuer-
Zos por intervenir en su papel de defensor de intereses espe-
ciales pero cafa casi irremisiblemente en una actitud critico
-evaluadora. Asi, transcurrid toda la sesidén en la que poco
a poco, MV domindé casi de manera absoluta, como se demostrd -
en una segunda votacibn, nuevamente propuesta por HO y en la_
cual hubo aun m&s votos deshonestos. Casi el doble del de -
los miembros presentes. En medio de un relajo "enojoso" para
algunos miembros (GI ya estaba calladeo y con la cabeza colgan
do sobre el pecho), el "lider" interrumpié para que se analiza
ra la sesidn.

Senaldé como los roles individualistas habfanse im--
puesto sobre las metas comunes del grupo. IH, inmediatamente
destac6 que estaba sorprendido de como un pegueio grupo que -
habia trafdo preparada su actuacién, podfa dominar sobre la -

gran mayoria. De esto tambiéh se mostraton sorprendidos - -
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otros miembros. Se le senald al Coordinador (Director de Deba
tes) algunas posibilidades de actuacién que hubiesen podido -
cambiar las circunstancias en que se desarroll$ la reunibn. - .
En cuanto a los roles de cada miembro, se destacd como apren-
dizaje fundamental, lo diffcil que se les hacfa adoptar otras
maneras de relacionarse. En su mayoria expresaron gque se es-—
taban autoforzandoﬁpero que se sentian frustrados y algunos,_
como HO llegaron a enojarse, lo mismo que GI pero &ste se con
tenia pensando gue ese no era su papel.

Surgieron varias preguntas directas que se le formu
laron al "lfder" y entre ellas estaban la de que ¢si habfia -
conductas -agresivas que condujeran a las metas-del grupo? El1
"lider" respondid.que no, aunque quizds lo que ellos plantea
ban como conductas agresivas se refiere més bien a una acti--
tud de- firmeza y decisibén orientadas hacia la meta.

Otra interrogante directa al "lider" vino de parte_
de EF -quien comprendia especialmente, en.su caso, la necesi--
dad- de manejar mas. roles pero temifa, y &sta fue la-pregunta:_
"que adoptando muchos roles desapareciera su personalidad". -
El "lfder" de inmediato sintid que ésto estaba en la mente de
varios y traté de aclarar lo mejor que pudo(,expresando que -
no se trataba de que la personalidad o el YO desaparecieran -,
sino de que esa misma personalidad o YO encontrara mis cana--
les de -expresibn. La Observadora tiene la impresidén de que -
esta explicacidn fué. captada por el grupos

Luego se procedid a plantear procedimientos para la
reunién de mafana, decidiéndose que el "lider" y la Observado

ra asignarian secretamente a cada uno un rol,. y que la meta - -



—_ 65 -
seguiria siendo la de elegir un delegado.
REUNION 9:

Esta reunibén empezd pasados 5 min. con la asisten--
cia de todos los miembros, en la sesion anterior, ya se tenia
clara la meta de hoy: Elecir al delagado. #1 llegar a la Sa-
la de Juntas se repartid = cada uno sin que los demés supie-
ran, los roles gue la Observadorz v el "lider" habfan decidi-
do serfa bueno gue ejercitaran. Esta 4e~igibn se hizo en ba-
se a la tabulacidn de roles de la primera semana que, expresa
la forma en gue espontineamente se han estado relacionando -
los miembros y, considerando los roles gue va han ejercitado.

AB empezd senaldndoles lo sobreactuado de los roles
de ayer, por ser casi diametralmente opuestos a sus maneras -
comunes de relacionarse e hizo un llamado al ejercicio més'hg
téntico" de los roles durante la sesibén de hoy.

La sesibn se inici6 son una sintesis hecha por EC,
de lo ocurrido ayer. CD habia sido designado "Agente de Cam-
bio" y se constitutyb en "lider" formal.

Poco a poco, al transcurrir el debate, CD pasd de -
coordinador a critico-evaluador, de dinamizador a dominador, _
con escasas actitudes de transigente y conciliador, retenien-
do todos los roles para la tarea y mantenimiento del grupo, -
menos los de informante, elabocrador y seguidor. Poco a poco,
los otros miembros fusron zbandonandc sus roles en favor de -
CD. Terminando en roles de seguidor. CD se constituy6 en -
dictador. Para imponerse, terminé por alzar la voz y hacer -
normas propias sobre el tiempo, exigiendo al grupo que se atu

viera a ellas. Relej en mano y con golpes de pluma sobre la
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mesa,_interrumpia a los que estaban en uso de la palabra o -
impedia el uso de la palabra. Asi, el grupo cumplid su meta.

Se lleg6 a elegir al delegado y, aunque el "lider"
que ejercitaba el rol transigente manifest6 oposicidn por el _
candidato y propuso reeleccion,' su mocibén fue negada por CD.__
Sin embargo, HO lo apoyd. para, también ser anulado. Se habia
con todo, sembrado una duda que causé un poco de inquietud en
el grupo.

21 final, el "lider" analiz6, junto con el grupo, -
lo que habfa sucedido y, a sus senalamientos, se llegb al - -~
acuerdo de gue CD habia aBsorbiao las funcicnes de los otros,
convirtiéndose en policfa. Que aunque la meta se cumplid, =~
el "cbmo" se logrd, era fuente potencial de conflictos en el
futuro y de bajo rendimiento en la productividad, puesto que_
no se aprovecharon todos los recursos del grupo.

La sesidn terminé haciendo una valoracidn, por los_
miembros, entre el método "Académico" y el método de "Grupo -
Operativo" de aprendizaje..

REUNION 10:

El plan de accibn que se trazé el "lider" para esa_
reunidn fue: 1) Sintesis de lo ocurrido en la reunidn ante- -
rior, por el Registrador; 2) Realimentacidn del c¢rupo por l:z__
Cbservadora; 3) Llegar a un acuerdo sobre lo gue ha ocurrido;
4) Analizar las razones; 5) Provocar sugerencias sobre como -
mejorar el procedimiento, para el lunes.

La reunién empezd puntual, con la asistencia d= to
dos los miembros y, entre comentarios variados "fuera de te--—

n

ma” gue indicaban contacto extragrupo.* Habfa expectacidn -

*Estuvieron platicando sobre cacerifa, haciendas y juevos como
ajedrez v el modelismo. También .hablaron de 1= pelficula so-
bre accidentes de trabajo que alguncs vieron en el Depto. de

Bl



por la Evaluacién.

Sin embargo, el Registrador, al presentar su sinte

sis, provocé largas intervenciones del "lider"

y otros miem=-
bros, especialmente LR, sobre la actuacién de CD como "dictg'
dor" el dia anterior. El "lider" tratd-de hacerle ver que ~-
si bien se habfan logrado las metas, habian guedado sinsabo-
res que a la larga redituarfan en que los miembros se recos-
tarfan sobre el "lider" cada vez mds y, por ello, el grupo -
bajarla se eficiencia &, por otra parte, los resentimientos.
podrian llevar a estallidos emocionales gue afectarfan grave
mente al grupo. A pesar de que en esta discusidn se consu--
miéron 30 min., el grupo parecfa interesado. AB tuvo gue -~
cortarla para introducir la Evaluacién,

La realimentacibén por la Observadora tomd 20 min,
Yy, sus senalamientos personales, evidentemente impactaron al
grupo. Se escuché en silencio y atentamente, Al finalizar,
siguié un silencio un poco tenso, hasta que el "lider" inter
vino preguntando ¢Piensan Uds. gque lo descrito por la Obser-
vadora es lo que realmente nos ha ocurridec &sta semana? A -
lo que siguid asentimiento no verbalizade ¥ luego interven--
ciones de CD, BC y GI, en las que manifestaron que se veian_
reflejados en la Evaluacibn y reconocfan gue les era diffcil
cambiar- sus maneras de relacionarse. IH intervino en el mis
mo sentido, NS intervino defensivamente notdndose que se -
sintid impactado por su evaluacibn, sin embargo, su resisten
cia fue tan d€bil que una breve explicacifn de la Obgervadeo
ra y del "Ifider" sobre lo que se habfa mencionado, basta--
ron para gue tomara una actitud transigente. EQ, FN, DM y -

MV tuvieron diversas intervenciones en las gue estaban de -



acuezdo con gue la Evaluacidn los hakia reflzajado on diver—-

B buscd gue el grupo sinterizarz en una frase o -

-
g

juicio lo gue la Evaluacibn habfa apertado al grupe. €D, in-

3]

tervino para sefialar cue esa frase ya existfz en la pronia -

Evaluacidén en el sentido de gue el grupo tendfa a enajenarse

a una figura autoritaria. OQue todaviz no se habia desarrolla
do como para responsabilizarse de su propiz accibn. Iabiendo

obtenido el asentimiento del resto del grupo sobre 1o/ eXpresa
do, el "lider" tratd de gue se analizaran las razones de esta
conducta. DM, sefald .ue no eran detantados sinc gue los =
miembros se enajenaban. 2lgunas intervencioncs siguieron, en
esta direccibn, por parie de otros miembros nero, al interve-
nir LR creb un desvio ¢n el andlisis de las razcnes zl pre=-
guntar si las relacione: humanas exan I1Irpuestasg desds afuera

@' si la suajetividad era la gue se imponia al medio y, a2l mani

festar su temor de gue los distintos rolas gua s¢ estaban £
aprendiendo podian pagérse “en un ssntido profundo sn su Y0O".

Esto condujo a disgresiones filosSficas - sobre nmetafisica.

En este moments AE se sunid en €ste tipo de discu-
sifén e inmedialamente, el resto dcl grupo d=j6 de particinar,
salvo IH, BC y un poco CD. Esto produjo un profundo malestar
entre la mayorfa guienes adoptaron las maneras seguldoras de_
participar, ¥ .s6lo en las CE€dulas de Sugerencias allfinal de
la reunién se detectd este :lesagrado.

REUNION 11:
La reunién emp«z8 a las 8:15 cen la asistencia de --

todos los miembros. El kegistrador procedi& a informar

w

I_J
[19]
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po de la sesibn del viernes que fue de Evaluacibébn. El1 "lider"
le planted al grupo que "a pesar de gue la sesidn del viernes
fue altamente calificada, parece que hubo una sensacién de ma
lestar, expresada en las Cé&dulas de Sugerencias". Esto llevd
al grupo a analizar el porqué de ese malestar y cayeron en la
cuenta de que las intervenciones de LR condujeron a abordar =
temas de metafisica y estos no eran tan interesantes para la
mayoria. BC opin6 que no veia razdn de ese descontento pues-
to que €1 suponia gue todo tema era conducente y utilizable
para entender las relaciones humanas. En esto lo apoyd 1la -
mitad del grupo. AB insistid apoyado en las Cédulas de Suge~
rencias y esto obligd a que la otra mitad expresara su descon
tento pues lo sentfian como una desviacidn de Jdas metas deds
grupo., FN intervino en tono cortante y contenidamente agresi
vo para sefalar qgue est8bamos perdiendo el tiempo, que habia-
mos perdiendo el tiempo el viernes y, gque lo estdbamos per- =
diendo otra vez, En este momento intervino LR para insistir
sobre el tema "metafisico" indicando gue &l pensaba gue era =
importante para la meta del grupo. Lo apoyaron nuevamente BC,
CD y otros, hasta que intervino IH come iniciador contribuyen
te indicando que se podfa plantear como meta de la sesibn de _
hoy el an8lisis de Medio Vs. Personas v al estar analizando =
el tema, el grupo ejercitarfa sus roles., Esto fué bien acep-
tado y se decidid actuar asf. El grupo se organizd entonces

discutiendo primero, durante 15 min., los procedimientos que_
utilizarian, hasta gue se decidid, que cada guien escogeria -
el rol que deseaba ejercitar y que la Observadora anotarfa =

sus intervenciones y que al dfia siguiente harfa una nueva eva



luacién personal.

La discusién transcurrid en un ambiente de formali-
dad y orden sin gue se despprtara un verdadero entusiasmo en
el grupo.,

La sesidn concluyd cuando ge interrumpid, al termi

)

una nueva exploracidn -

Oh

nar el tiempo., El "lider™" les aplic
Sociométrica.

En las Cé&dulas de Sugerencias de &sta reunidn, se =

-

obtuvo la calificacidn m&s baja, hasta hoy.
REUNION 12: *

Para el dfa de hoy, el "lider" y la Observadora, =
habfan discutido la noche anterior el posible significado de_
esa baja calificacién y, habfan trazado un plan. Por lo pron-
to, la Observadora aconsej6é que no era prudente hacer la expe

riencia de '’

'grupo sin lider" como se tenfz planeado desde el
inicio de las reuniones. Por otra parte, el anilisis de la -
grabacién habfa revelado una participacibn bastante pareja -
aungue formal y, se habia notado gque realmente el grupo habfifa

)

aceptade a LR en un sentido constructivo puss habfan tomado -
lo que les molestaba y lo habfan utilizado para su desarrollo
en relaciones humanas. £Se le habia dado un sentido construc-
tivo a un miembro gue, hasta el viernes, se habia estado per-
cibiendo comc molesto para el grupo. La interpretacién de la
Observadora fu& gue el grupo se habia planteado dos metas, la
meta consciente era practicar "roles" y la meta no expresada_

era ayudar a LR 2 integrarse al grupo. El plan trazado enton

ces consistid en ofrecer, analizando en conjunto con el grupo,

(D

sta reunidn no asistid HO por encontrarse fusra del -

2

o
o

o




esta interpretacidn,

Al inicio d= la reunidn AB planted que la reunidn =
de ayer habfa obtenido la mis baja calificacibén de todas, has
ta entonces, y solicité que se analizara el porgu&. Esto con
dujo a un debate que inici6 el grupo un tanto "avergonzado" -
pero gue, sorpresivamente,_rompié el hielo, obligando a gue_
el grupo y sus miembros se pusieran m&s en juego. Esto se -
tradujo en la expresibn, por parte de alcunos miembros, de =
"abrise de capa" y sefialar que habfan sentido gue tanto lo =~
del viernes como lo de ayer sblo representaba el interés de -
algunos miembros, por cobijar y proteger & LR. . Quien planted
esto fué nada menos gue NS, gue ha sido el m&s pasivo segui--
dor en todasrlas reuniones. AB inmediataﬁente apoy86 la expre
si6én de NS, diciendo que &1 tambi&n asi habfa percibido, espe
cialmente la reunifn de ayer y que le parecfa el hecho mds po
sitivo gque el grupo como tal habfa hasta entonces realizado,
Seguidamente NS expuso gque a €l no le habian tratado de la -
misma manera, a pesar de gue se le hacifa diffcil relacionar-
se, Intervinieron otros miembros en actitud estimulante y =
conciliadora indicé&ndole a NS que si lo apreciaban y tomaban__
én, cuenta pero, haclafido s diferqncia en ¢l sentido delgue =
LR habia estado haciendo esfuerzos constantes para que el gru
po lo aceptara en tanto que el se habfa apartado del grupo, -
gue si ‘€l interviniera mAs; mis se la tomaria en cuenta: Hue
vamente intervine el "lilder" para senalarle a N3 gue efectiva
mente esto era asi. Que en la medida en gue &1 se esforzara
m&s por intervenir, el.grupo tambié&n, forzozamente lo iria to
mando en cuenta e integréndole pero, gue el reconocer esta si

tuacidn y el esfuerzo inicial, tocaban a NS v no como el se -
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#

habfa quejado diciendo & mi ni un lazo me achan"” lo gue ponia

s

de manifiesto su actitud receptiva, En este momento NS dijo
que el podia verlo asi pero gue le costaba muchisimo esfuerzo,
gue intentaria ser mis active. E1 "lider" nuevamente le con-
firmé eso al seiialarle gue no habfan formas migicas para cam-
biar las maneras de relacionarse sino gque reguerfan de un es=-
fuerzo consciente y sistem&tico del interesado.

Todo este debate fué muy vivo y el grupo se sintif_

satisfecho., Se continudé con las evaluaciones de los "ejerci=

I_-l

cios de roles” gue habfan quedado pendientes desde la sesidn_
anterior. Un debate previo a esta fase, que durd aproximada-
mente 20 min. y cuyo contenido era la autoevaluacibn del gru-
po, llevd a CD, guien hasta entonces habia permanecido casi -
en silencio, a indicar que el no vefa metas en la sesibén de_
hoy. Esto produjo confusifn e improvisaciones sobre lo que_
estaba ocurriendo, especialmente de FN, qguien fungfa de Coor-
dinador. Entonces BC ley8 las hojas de "Crecimiento de Gru--

po" para facilitar el diagn6stico de grupo que todos estaban__
intentando hacer improvisadamente, hasta gue el "lider" acla-
r6 que lo gque ellos estaban haciendo era un diagnbstico sobre
el propio grupo.

Les aclarb también gue este es un procedimiento ne-
cesario en todo grupo y, en todo momentoc., KL, intervino en-=-
tonces para confirmar lo dicho por el "lider"; seralando que_
toda persona de todo ¢rupo debia constantemente estar hacien-
do un diagnéstico ds lo gue estaba ocurriendo; toda vez gue =
esto orientaba mds ripidamente hacia la meta. Esto produjo -

abundancia de ejemplos por parte de varios miembros, poni&ndo
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se de manifiesto gue eso era importante y gue habifa sido cap
tado. Se procedid entonces a la evaluacidn del ejercicio de

ayer, indicando cada miembro el rol gue habia deseado ejerci

tar y compardndolo con las anotaciones de la Observadora. -

El "lider" intervenia entonces para preguntar gué dificulta-
des habian sentido y analizar las razones, aportando algunas
sugerencias gue &1 sentia provechosas para gue cada miembro
en particular ganarz "in sight” en su conducta y obtuviera -
alglin método para irlas superando. Este tipo de evaluacidn_
personal despertd mucho interés en los miembros, uno de los_
cuales expresd en su CEdula de Sugerencias de ese dia, gque -
ahora no sb6lo se comprendia mejor &€l mismo sino que podia -
sentir mejor a los dem&s. Habié&ndose terminado el tiempo, -
que en realidad se habfa pasado ya 30 min. m&s de lo fijado,
como ha estado ocurriendo casi desde el principio de las reu
niones, se decidid continuar con las evaluaciones perscnales
de los que faltaban, en la reunién de mafhana. Esta reunidn_
volvid a subir el nivel de calificacidn.,

REUNION 13:

El "lider" y la Observadora llegaron 15 min., tar-
de y el grupo aun no se habia reunido. Estaban dispersos en
subgrupos, hablando de trabajo o simplemente charlando. Por
ello, la sesidn empezd 25 min., tarde (*).

NS leyd el informe de la reunibén de ayer y lo hizo

salpicé&ndolo con comentarios, al estilo de la Observadora y
utilizando frases y palabras que ella acostumbra., Mientras

esto ocurria, el ambiente del grupo se fué& tornando tenso., -

Al finalizar, EF expresd que el registro le parecia muy per=-

(*) HO volvié a faltar por encontrarse aun viajando.
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sonal, ya que NS habfa descrito mds bien sus sentimientos que
los hechos. Los demds asintieron con la cabeza y brGscamente
terminaron los comentarios sobre el registro y pasaron a otra
cosa. Esto dejd desconcertado a NS que pensaba recibir algln
reconocimiento del grupo hacia su esfuerzo. Ninguno lo apro-
bd.

Continuamos con las evaluaciones, le tocd el turno __
a MV y discutieron sobre qué deberfia hacer el grupo cuando -
uno de los miembros, por causas externas al grupo, se ve impo
sibilitado de actuar, desanimado o preocupado, tal habfa  si-.
do- el caso de MV, CD y DM dijeron que los miembros tenifian la
responsabilidad de ponerse a tono con el grupo y, dejar.las -.
penas a un. lado. BC opiné-que lo mismo le habfa pasado a &1_
muchas veces y que era muy diffcil de conseguir el dejar las_
penas a un lado y centrarse en el trabajo o la tarea. DM pro
puso que se delineara un método para detectar é&stas personali
dades’en cuanto- llegaran.al lugar de reunidn senalando que -
algunos miembros podrfan dinamizar desde el inicio y asi se -
seleccionarfan los rezagados. La sugerencia fue recibida a -
medias y al continuarse la discusibén, el "lider" destacd-dos_
aspectos que se iiabfan mencionado: a) Que la actitud del gru-
po . frente al miembro preocupado, debfa ser lo suficientemente
tolerante para gue el miembro se sintiera en libertad de ex—-
presar sus .preocupaciones; para conseguir ésto, se regquerfa -
que la atmbésfera que el_grupo habia ido creando desde el ini-
cio-fuese tal, gque tolerase y'permitiese que el miembro asi- -
afectado sintiera confianza para expresarlo. De &sta manera
estaria el grupo actuando como amortiguador y al aceptar esa

condicién del miembro lo integrarfa mds rf&pidamente a la ta--
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rea y b) Que el miembro se pusiera en juego no s8lo aportando
su condicidn particular sino haciendo alguna indicacién de c§
mo pensaba superarla.

Se pas8 entonces a la evaluacién de LR. LR dijo, =
que €l no se habla propuesto seguir ningfin rol en especial si
no, el'mayer numaro de . ellos,-CO ¥ el regto del grupo,lqg eski
" mularon cgn frases como "Icalmenté’ ge prgpuso el més diffecil_
de todos los roles,; hablar", "fue el iniciador contribuyente";
etes BL ™Yder" lepreguntd a LR-quE pensaha 81 de" gd amismb
y -c&ao s& vela vy, €1 dije gue no dgueria hablar m8s-de eso por
que ya no querfa ser confesante. El grupo se rib, lo estimu-
1o'en el sentido "de. gde "ya ng era mis 'gonfasante puesto.gie
ahora lo podfia decir y hasta hacer bromas de ellos", &sto lo_
fijo FN. Entonces MV lo interpeld preguntando porqué le te--
nfa miedo al grupo y varios miembros saltaron diciendo que no
le tenls miedo al grupo;, gue  la prueba.dg ellg era que shora..
intervenfa mucho y hasta callaba al que lo interrumpfia, etc.,
NS expresd su creencia de gque LR aun le tenia miedo al grupo,
puesto que habia dicho que no queria ser mds confesante y, =
GETlILZE fupsy fraseTgue =i VdEger? habial Usedo” ehl 6tro  dohteXto
"LR ahora tiene conciencia de..." completando &sta con su =- -
idea de que LR ahora tiene conciencia de que le teme al grupo.
LR dijo que no temia al;gfupo, sino que temla aportar temas_
gue &k, grupe ho le interésaran, porgue perderld. 1o due hable
ganado de amistad y consideracién en el grupo.

Proseguimos ©oh la evaluscidn del “lider"y la gual
no produjo muchos comentarios. El habia tratado de actuar -
como critico-evaluador y no lo habfa conseguido. ExpresSs al gru

PO que por no ser critico-evaluador habfa tenido experiencias
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muy amargas con algunos grupos que habia formado a través de_
toda su vida. Varios miembros lo apoyaron, sobre todo DM, in
dicé&ndole que si no era critico-evaluador por lo menos habifa
conseguido relacionarse de maneras muy variadas que le permi-
tfan suplir esa deficiencia. El1l "lider" dijo entonces, que -
le preguntaran a la Observadora y é&sta dijo que efectivamente,
el "lider" tenia razbn y que los efectos de las otras maneras,
no eran tan positivos que le permitieran prescindir de las -
criticas evaluativas de los diversos aspectos de la vida. E1
grupo se rid, al sospechar que lo decfia con una "segunda in--
tencién".

La siguiente evaluacién fue la de EF. Surgib.una -
interesante discusién de por qué habfa tenido varias interven
ciones concretas y positivas y el grupo no habfa actuado sobre
ellas. Esta pregunta la lanzd el propio EF y, nuevamente que
dé sin respuesta por parte de los miembros. E1 "lfider" inter
vino para senalar que quizds EF daba ideas acabadas, que deja
ban fuera de accibén al Grupo. IH senalé que lo hacfa fuera -
de oportunidad. LR senald, apoyando una autocritica del pro-
pio EF, en el sentido de que, como era muy perfeccionista "di
gerfia" demasfado tiempo sus ideas y, cuando las presentaba,
el grupo estaba ya en otro momento y no estaba dispuesto a re
gresarse., El "lfder" retombé é€sta intervencibén de LR para in-
tegrar los dos factores en el sentido de que estaban ligados,
la completud y la oportunidad de las ideas. CD sefiald que -
quiz8s EF no se sentfa igual agrado si la produccibén final de
su idea era del grupo y no de €l, EF no estuvo de acuerdo en
cuanto a lo del agrado pero, si reconoci6 que le producia una

satisfaccién fntima, conformar &1 la idea de una manera total.
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EF se sintid muy estimulado por las intervenciones

del grupo sobre sus problemas y la forma de resolverlos.
REUNION 14:

Dié inicio la sesibn a las 8:15, FN did al grupo -
un informe descriptive de la sesidén de ayer., El1 "lider" pro-
puso nombraramos a los "Agentes de Cambio", y al "Registrador"
de hoy vy, nos ubicidramos dentro de los distintos roles para -
el funcionamiento del grupo. KL se propuso como "Agente de -
Cambio", también BC que nunca lo habfa sido de una ranera de-—
signada, DM fué nombrado el "Registrador".

En grupo continud analizandce a FF., MV pregunts, a
prop6sito de EF, que si la conducta obsesiva de un miembro -
podria llegar a entorpecer el funcionamiento del grupo. Algu
nos contestaron gue si. CD dijo gue los pequenos detalles -
son importantes, que a veces dan al traste con el mejor plan,
EF lo aclard para sf mismo. El grupo considerd analizado el
caso de EF y, decidi6 continuar con las evaluaciones persona-
les.

Se signib ecqn BC, ge analiud sy desempeho de rolag’
del lunes. Indic6 BC gue habfa intentado ser informante y =
opinante. La Observadora sefiald que la mayorfa de sus inter-
venciones fueron como opinante y elaborador. Le serald tam--
bi&n, que fundamentalmente se ha relacicnado como estimulador.
BC senald. que desde el lunes &l ha sentido un profundo deseo_
de que "el grupo salga bien" indicando con &sto su tfpica ma-
nera de relacionarse hacia la constitucifén y mantenimizsnto del
grupo.

KL, que la hacfa de Coordinador, senal6 que los miem

bros parecian preocuparse mds ahpra por el grupo que por ellos.
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CD profundizf8-ensel ‘an§lisis de-'la manerd de relaciaonarse de
BC, en el sentido de que lo ha visto pasar de inseguro a més_
seguro en su trabajo dentro de la empresa. Ejemplificdé con -
una aplicacidn de lo aprendido en el Grupo Operativo, cuando

ayer plantearon una accibén en conjunto para convercer al gru-
po de gerentes de otras empresas. BC estuvo de acuerdo y ela
bor6 sobre el hecho describiéndolo. De ahi CD pregunté si -
era permitido decir mentiras "blancas" para lograr una meta._
Entonces, el "lfder" soslayl el aspecto ético, remitiéndolos _
a la &tica profesional y social, pero hizo que pensaran con -
€l que la conducta ejemplificada habfa sido "estimuladora". CD
enfatiz6-el éxito del trabajo en equipo. El "lider" procurd

gque el grupo opinara sobre el Gerente General. IH lo nombrd
como ‘el protector del grupo; KL como una persona que le entre
ga a los demds sus experiencias, "es el primero en actuar 1lo
aprendido, para que los demis también lo hagan". BC, prosi--
guid contando sus experiencias de trabajo, previas a su traba
jo actual y su temor a mandar a los demis por miedo a equiﬁo—
carse y gque los demfis digan: "ipero que bruto es estel!". Dijo
que contaba sus cosas prrque podfan servir, que a veces en -
una hora se puede sintetizar toda la sabiduria de un libro vy,

como ejemplo hablé de los consejos que Mao d& al pueblo chino:
1) No tengas miedo; 2) Atrévete a pensar; 3) Comenta con los

demés; 4) Hazte autocritica; y 5) Hazlo ya!". Que en su mie-
do inicial, se sentia observado y que ahora se siente como si
fueran de un equipo de foot ball. FN lo estimuld diciendo -
que aguil estamos obteniendo la liga entre los conocimientos y

la relacidn real con los demés.
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BC aporté.el recurso de la sonrisa, para las buenas
relaciones. Lo hizo contando una experiencia traumética de =~
su adolescencia, lo cual impfesioné mucho al grupo gque lo es-
cuchaba en silencio, con afecto,

Uno a uno fueron relatando sus experiencias persona
les con BC. NS relatd una desgracia personal en la gue no .23
cibi6  ayuda de BC. Hacia NS no hubo una frase de solidaridad.
Después de WS se atrevieron a contar otros, experiencias nega
tivas con BC, pero aun asi, justificaban sus errores viZndolo
como un hombre excepcional.

El "lfder" sintetizd la sesibén, recalcando fueran -
conscientes de la experiencia que estaban viviendo. Les ha--
blé6 del desarrollo personal y, de cémo las relaciones inter--
personales pueden detener ese desarrollo. Tambié&n hablé de -
su subordinacidén al Jefe Superior y de la falta de responsabi
lidad del grupo para con el propio grupo. Tratd de senalarles
le liderazgo democr&tico como la meta de un grupo sano.

Por Gltimo, IH propuso gue se siguieran reuniendo -
como Grupo Operativo a pesar de que el "lider" y la Observado
ra no estuviera presentes.

REUNION 15:

Esta reunibén se inicid en punto de las 8 y, con to=-
dos los miembros presentes, la orden del dfa era: 1) Terminar
las evaluaciones personales y 2) La Evaluacidn Final del Gru-
po Operativo.

Se descubrid que DM y KL tienen dentro de la organi
zacibn, funciones de educacibn en relaciones humanas. E1 p:ﬁ%ﬁﬁmix

. iy

-
'

: : . : b N - J
plio grupo analizd sus resistencias iniciales y, é&sto 51rv1&2$&kf
| “1.4

para esclarecer gque TODO el grupo habia logrado al final,




per con muchas de sus resistencias v desconfianzas.

Eabfa un ambizsnte de informal cordialidad, guizis -
por ser éste el fdltimo dfa de reunibn. La participacidn de -
los miembros fue generalizada y activa; a pesar de la veloci-
dad con gue fue transcurriende la sesifn, las intervenciones

contribuian 3l tema vy los miembros se =2tend

2 la sesibébn fue -

o7

DM leyv6 su registro, el registro
casi exacto y muy descriptivo'. Se nombré como Coordinador a
MV, el cual, casi no pudo actuar debido a gue 21 "lider" y la
Observadora se llevaron la mayor.parte del tismpo, pcr ser el
Gltimo dia.

El "lider" estuvo ayudando al grupo a redondear sus
percepciones del proceso que hemos estado viviendo. El1 grupe
coﬂsideré que aunque habfamos comprendido la meta del aprendi
zaje del grupo, no la habfamos alcanzado totalmente ya qgue <o
mo expresaron algunos en sus Cédulas de Sugerencias; las reu-
niones se habfan terminado cuando apenas comenz&bamos a fun--
cionar como grupo.

Se consider6 que el aprendizaje habfa ocurrido de -
la siguiente manera:. 2Zhora, tenfamos una conducta mis parti-
cipante y, a la vez m8s critica y consciente de nuestras mane
ras de relacionarnos y, de las de los demis miembros y, tam--
bién, del proceso de discusibn del gruvo.

La sesién recibié una alta calificacibén. Se sugirid
seguir teniendo éstas reuniones, secuido o peribdicamente. Se
aprob8d una segunda etapa de Grupo Ovnerativo en la gue se ana-
lizarfan los problemas de la relacibn en el trabajo dentro de

la empresa.

(') NOoTA: E1L *e»ietrﬂ cho poxr DMapirece dshtro

d
dices con el No. 7. ES lluq rativo de cbmo captd 1 o £
funcifn de Pezistrador y, también d4 una inpresidn casi glo--
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En las CEdulas de Sugerencias se multiplicaron -
los aciertos del grupo, por ejemplo: "existe mayor sentido de
grupo"; "inducir al grupo a una relacién m&s estrecha"; "el -
haber logrado que el grupo expresase -con gran facilidad- -
opiniones sobre los demds"; "la aceptaciin de gue en el grupo
se hablase de "tu""; "las evaluaciones individuales"; "menc19
nar la segunda etapa"; "la forma positiva y permanente en que
se estimuld al grupo", etc.

Se termind la reunidn, fijamos la fecha para el des
ayuno que se va a pagar con ei dinero de 1lss multas por retar
do. Después, todos nos quedamos sentados, con muy pocas ga=-
nas de abandonar la Sala; lo cual puede ser un findice de que_
la experiencia les fue (itil y agradable y, también puede ser
una senal de que el "lfder" no consiguid manejar la situacidn
conflictiva del grupo "entre contento" por haber terminado sa

tigfagtoriamgnte una ‘tares y, 'Lrigke! pon.la despedida,

2) EVALUACIONES:

Con el fin de dragnos€icar el gdiestramiento &n &t
desarrollo de las "habilidades basicas" para relagignarse;. -
asf:;como para estudiar el proceso-de cambig en el grupo de ~
discusifbn. Se realizaron tres Evaluaciones: al comenzar, e
medio y al finalizar la experiencia. De &sta manera obtuvi--
mos y diﬁos al grupo, algunas ideas de los cambios producidos
tanto en las personas como en el grupo y, también, de las po-
sibles; inflyencias productqras de esos cambios.

Dividimos el trabajo en dos, el "lider" era el en--
cargado de actuar en y con el grupo; la Observadora debia per

tenecer al grupo y a.la vez analizarlo desde "afuera"; eva- -

bal -reflejada por uno de los miembros, al inicio m&s renuen-~
te- del ambiente del gruvo al finalizar las sesiones.
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luar tanto la conducta como el desarrollo de los miembros y -
del grupo como un todo y, realimentarlo por medio de Evalua--
ciones peribédicas.. El1 "lfder" y la Observadora, discutian -
previamente los puntos clave de las Evaluaciones.

A continuacibn se transcriben las tres Evaluaciones

que- se hicieron del Grupo Operativo.

PRIMERA EVALUACION DEL GRUPO OPERATIVO, AL FINAL DE LA

PRIMERA SEMANA

A, DIRECCION Y ORIENTACION:

1. Durante la semana, se han ido planteando los pa-
sos siguientes: 1) Exploracién Psicoelbgica; 2) Introduccién_
del tema: a) Metas Comunes; b) Intereses Comunes, c) Pertenen
cia Empcional; 3) Se solicitd que expreséramos cbémo podria--.
mos lograr esto més eficazmente; 4) Se aceptd que el método -
fuera "presentacién de miembros"; 5) Se introdujo el lenguaje:
"Agente de Cambio", "Registrador", "Lider", "Exogrupo", etc.

Hasta hoy viernes se han terminado: Exploracién psi
colbégica. Introduccibén- al tema. Presentacifn de miembros -
y el Manejo del Lgnguaje, aunque s6lo se ha actuado en cuanto
a Registrador, cuya funcibén siento que no se ha entendido-co—
mo "memoria del grupo", ya que el grupo no hace uso de &l. BC
e IH han actuado como "agentes de cambio" aunque sin darse -
cuenta de que lo estén haciendo.- En la primera reunién. BC ac
tubé como -estimulador provocando el cambio en el momento en. -
que se aclar6 que una cosa era la empresa y otra el Grupo Ope
rativo. Hasta entonces, se sinti6 un alivio en el grupo para

asistir a estas reuniones. Esta actitud la ha conservado BC_
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durante las cuatro reuniones, por ej: cuando le aclaré a FN -
gue €l estaba alli como miembro del Grupo Operativo y no como
Gerente General. Por su parte IH actub5 come "Agente de cam--
bio" cuando, en la segunda sesidn, intervino aliviando la ten
s16n producida por la intervencidén de LR gue solicitaba las -
"confesiones" y que estas fueran sobre aspectos "negativos” y
no s6lo lo "bonito". En &ste momento, IH cambié la direccién
de la comunicacién dirigiéndola hacia los procedimientos de:
el uga del, "fu", gengralizgdo v ek ukilizsr un-“idecqgrana™, co.
sa que el grupo, aceptd de inmediato.

2, Ciertos miembros no disciernen claramente los ob
jetivos, hay bastantes propuestas de tratar problemas especi-
ficamente laborales, lo cual conducirfa a la formacidn de yn-
grupo que trata de resolver sus problemas laborales y no a lo
que se pretendia en un principio, o sea, la integracién de un

grupo de aprendizaje de las habilidades necesarias para rela
cilones interpersonales adecuadas.

3. Por un lado, el "l1lfder" ha estado insistiendo en
formas que &1 considera bdasicas para el logro de un grupc cen
trado en el aprendizaje pero el grupo ha propuesto ejemplifi-
car [coh c¢asos concretces de sus-relagignes en el trabajo. Aun
que ésto puede aprovecharse si el grupo llega a comprender -
que de esos ejemplos debe extraer, verbalizar y actuar las -
"habilidades bédsicas", corre el riesgo de no poder alejarse -
de los detalles abrumadores de situaciones muy "sentidas", im
pidiendo asi la aproximacidn a las "habilidades basicas" sub=-
yacentes en las relaciones humanas.

4. En las dos primeras sesiones, algunos miembros -

del grupo, se encontraban sin la informacibn adecuada, debido
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a que eran miembros nuevos y a la ineficiente reparticidn del
Programa. En las dos sesiones siguientes y en la de hoy, el
"lider" ha estado interviniendo abundantemente de manera in--
formativa, lo que a mi juicio ha hecho que el grupo se torne._
menos activo, con el riesgo de pasar a depender del "lider" -,

para que éste diga la Gltima palabra.

B. MOTIVACION Y UNIDAD:

1. Parecemos vivamente interesados, pero no estoy E.
segura de que los intereses sean los mismo, algunos dan la im
presifn de estar mis interesados en que el grupo leos conozca;
otros, estan atentos pero pasivos y, finalmente, los mis  es—--
t&n-  realmente tratando de moverse hacia la meta.

2, En ésta semana, se ha mantenido el intefes cen--
trado en' la posibilidad de acercarse entre sf.

3. Esto constituye el propbsito comlin en este perfio
do, dando la impresién de que el verdadero aprendizaje vendré.

después.

C. ATMOSFERA:

1. Hasta ahora, la atmSsfera ha sido. formal, respe-
tuosa, con intentous serios de llegar a un clima informar mal pe-
ro, hasta ahora, sin resultados. Quiz& porque se planted pre
maturamente el "tu" versus el "Ud." sin que terminaran las -.
presentaciones que solventarian en mucho los problemas de in--
tercomunicacién en el grupo. Sin embargo, el clima es permi-.

sivo, .cooperativo y amistoso.

D, -CONTRIBUCIONESE DE LOS MIEMBROS:

1. En general, con excepcidn de MV, quien parece es
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tar muy preocupado én su manera de relacionarse como Técnico

de Procedimientos, la participacidn ha sido equilibrada. Aun
que las contribuciones han ido al grano, es decir, que se han
estado relacionando como: inquiridor aclarador; informante; -
opinante; elaborador; y dinamizador, gue son maneras de.en- -
trar en relaciones que contribuyen al logro de la meta, en ca
si todas las sesiones, especialmente en la t=arcera, durante -
‘las "presentaciones", los participantes se relacionaron més -
como: estimulador; conciliador; transigent=; canalizador; le-
gislador y seguidor, gue son formas de relacionarse tendien--
tes al mantenimiento del grupo. Aunque no han faltado algu--
nos participantes que se relacionan de manera individualista,
es decir, como agresor; obstructor; buscador de reconocimiento;
confesante; mundano; dominador; buscador de ayuda; defensor -
deé interesges especialeg'y adulador.. Egtas SOn.maneras de re=
lacionarse gue no tienen relacibén con la tarea del grupo o -
que estan orientadas negativamente hacia el crecimiento y man.
tenjimiento: dol. grapQ, Belos rqles amponen .proplemas en @l ==
adiestramiento del grupo y de los miembros. Es decir,. esté&n_
centrados en el individuo, ‘en oposicién a aguellas maneras -

que estan centradas en el grupo.

E. CQNTRIBUCIONES DE MIEMBROE ESPECIALES DEL GRUPO..

1. E1 "lider" ha intervenidoc prolijamente y, aungue
esgimula a gue intervengan los otros miembros, no da suficien
te mlrgen de tiempo para gue esto ocurra. continuando &l en -
el yso .de "la palabra.. Bn-la tercera sesibn, cpandg EF termi-

né su interesante presentacidn, me parecib, que las interven-

ciones ‘de AR le robaron un poco el efecto de su exposicién -
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frente al grupo. Y es que en su afén de "sacarle todo el, ju-
go" a las experiencias expuestas por EF, el "lider" intervino
reiteradamente, puntulizando las metas del grupo, en lugar de
fijarse, que en ese momento, eran mds importantes- las relacio
neé de mantenimiento del grupo.

Siento que el "lider" ha estado insistiendo demasia..
do en las técnicas .de aprendiéaje del ‘grupo sin.considerar gque
la dimensidén de crecimiento del grupo en ‘este perfodo era la
de solucionar los problemas de intercomunicacidn entre los -

miembros. Pienso que esto ha sido resuelto hoy en buen grado.

NOTA: En la Evaluacidn se introdujo por primera vez, lOS-nom-.
bres de las maneras. de relacionarse (roles), como un amorti--.
guador gue ayudase a aliviar. el choque de la primera Evalua--
cidn- De ahi, la larga enumeracidn de los mismos que fue se-

guida de una breve explicacibén de sus significados.
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SEGUNDA EVALUACION DEL GRUPO OPERATIVO, AL FINAL DE LA
SEGUNDA SEMANA
REUNION 10:

1. Hemos estado cumpliendo czbalmente las O6rdenes -
del dfa. Estas han sido: a) Discusidn del Agente de Cambio y
Dimensiones d= Crecimiento Zel Grupo; b) Actuacibn de una si-
tuacibn ficticiz, la elegida fue: "Cowisidn de Estudio”; <) -
Actuacibn de los reoiles mds opuestos a las maneras usuales de
relacionarse de los miembros; d) Actuacién de los roles qgue
contribuyen al logro de la meta y al mantenimiento del grupo;
e) Evaluacidn de la actuacidn del grupo, por los miembros; f)
Clasificacién de las maneras de relacionarse de los miembros.
por cada uno de los mismos; g) Evaluacidn del Grupo Cperati
VO.

2. Con respecto a la semana pasada, el Grupo Opera
tico ha dado un cambio radical,  ha comprendido totalmente -
gue es lo gue estamos tratando de hacer, a sugerencias del -
"1fder" se actuaron los roles, pero ahora; el grupo ha ini--
ciado esponténeamente el anflisis clasificatorio de las mane
ras de relacionarse, ha empezado a evaluar su comportamiento
como grupo; hay bastantss sugerencias con relacibn al proce-
dimiento para llevar a czabo la orden del dfa; muchos de los
miembros estfin practicando fuera d=l grupo lo gue en &l es
t&n viviendo y aprendiendo.

3. Ha habido la informacidn necesaria en cada reu-
nién pero ademds, algunos de los miembros sstan emprendiendo
la dificil tarea de tratar Jde comprenderse a si mismos y por

ello hay bastantes sugerencias pidiendo £ste tipo de conoci-
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mientos aunque, no debemos olvidar tampoco que el adquirir -
conocimientos de Psicologifia, puede estar motivado por verse -
desde un punto de vista cientifico y, conseguir con ello ali-
viar -la tensi6n del malestar indefinido que sienten al estar
sufriendo de manera consciente, los efectos de su manera limi

tada.de relacionarse con los demés.

B. MOTIVACION Y UNIDAD:

1. Todos hemos estado igualmente interesados, aun--
que algunos tienen dificultad en. expresar su interés. El1 in-.
terés se ha mantenido en un nivel muy alto. Encuentro al gru
po firmemente unido por el propbsito comln del aprendizaje y
la adquisicién de nuevas formas de relacionarse. En cuanto -
a la "Comisién de Estudio", no han logrado quedar satisfe- -
chos con los proéédimientos para. llégar a la meta de elegir -
delegado. Sin embargo, como "Comisibén de Estudio" los miem—--—

bros se sacrificaron en aras de lo que pensaron objetivo coftGn.

C. ATMOSFERA:

1. Formal, permisiva, cooperativa y amistosa como -
"Grupo. Operativo", ahora bien, como "Comisidén de Estudio", la
atméfera ha sido formal, e inhibitoria debido{al ambiente dic.
tatorial de la reunibén del jueves y cinico de la reunidn del -
miércoles. Han pasado de una actitud competitiva al princi--.
pio a una subordinada al final de la sesibén. Hubo un ambien-
te poco. amistoso durante las tres sesiones del Comité, el am-
biente lleg6 a ser francamente hostil en momentos. Sin embar-
go, cuando la sesifn de la Comisgibén terminaba, el ambiente -

cambiaba facil y rapidamente al otro que ha caracterizado al



Grupo Operativo.

D. CONTRIBUCIONES DE LOS MIEMBROS:

1. La participacién general ha sido desequilibrada.
En el ejercicio de representar otro rol DM, BC, DC, EF y el
"lider" hicieron esfuerzos por jugar sus papeles pero sin -
mayor resultado. Algunos otros miembros permanecieron pasi-
VOS.

MV como "Agente de Cambio" tom& una actitud coordi
nadora y en esto, igualmente contribuy6' IH, produciendo un_
progreso hacia la meta. MV en su papel de buscador de reco-
nocimiento se comport6 m&s bien como dominador y el grupo se
sinti8 totalmente desvalido, incémodo e inefectivo, sin em--
bargo, MV, estuvo dentro de su papel de buscador de reconoci
miento.

KL, hacia esfuerzos por intervenir en su papel de_
defensor de intereses especiales pero caia casi irremisible-
mente en su actitud crftico-evaluadora. Entre paréntesis, =-
&sta difficil funcidén la cumple admirablemente y, ahora, se -
ha forzado a suavizar su trato, lo cual ha redundado en una _
aceptacibn del grupo a sus contribuciones.

LR, ha cambiado su manera de relacionarse de confe
sante a comentarista y opinante. Cuando fungid como Regis--
trador, el "lider" solicitd  su ayuda y LR supo informar con-
cisamente, lo cual facilitd el avance del grupo. Con todo,
necesita esforzarse m&s aun e intervenir en el momento ade-—--
cuado y sin dar tantos rodeos.

NS hace esfuerzos intermitentes por participar ac-
tivamente, pero se cansa pronto y se aisla de lo que estd -

tratando el grupo. Ya gue descans®, vuelve a participar en
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la tarea, d& la impresibén de no tener una idea clara del pro
ceso que est§ viviendo el grupo. Desde su silencio pasivo -
busca reconocimiento mediante exclamaciones en voz baja que_
obligan a los que lo rodean a fijarse en &l.

CD, como "agente de cambio" pas6 de coordinador a
transigente y urgido por producir un delegado ja como diera
lugar! terminé dominando las voluntades de los miembros- del _
grupo. |

GI, se esforz6 como Director de Debates (agente de
cambio) sin embaro, &sta reunidn transcurri6 en medio de un_
relajo "enojoso" para la mayorfa de los miembros. Esto ocu-
rrib6- en parte porque el grupo estuvo desbalanceado por mu- -
chas personalidades individualistas. El1 lunes, GI cumplid -
efectivamente su papel ya no como "apuntador de actas" sino__
apuntalando los pasos que daba el grupo y realiment&ndolo -
consténtemente, de manera que los progresos fueron bastante_
ripidos.

"CO

DM se di6 cuenta (el lunes) del equivoco de la
misién del campo" y tomando una actitud un tanto sarcistica_
y burlona (finamente agresiva) busc6 hacerlos hablar para -
que "cayera el pez por la boca". El dfa de ayer, como ela-
borador intervino atinadamente pero s6lo en dos 0casiones va
que se subordiné a la autoridad del "agente de cambio".

IG ha actuado bien sus papeles, principalmente el
de adulador. Como se sentfa incémodo, al inicio de la reu--

nién lo sobreactud, pero al finalizar le salfa bastante "na-
tural". Aunque tuvo intervenciones atinadas como critico- -
evaluador m4s bien funcioné como orientador, como memoria -

del grupo (registrador) y como informante.

HO actu®d bien su papel de legislador v a tal grado
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habfa llegado el dominio de MV gque HO propuso una votacidn de
auscultamiento en la cual se puso de manifiesto gue habfa ha-
bido deshonestidad. HO estaban tan identificado con su papel
que lleg6é a enojarse, lo mismo que GI, pero ambos se contu--
vieron pensando que ese no era su papel. Ha interpretado =
bien el rol de orientador, sin embargo, el grupo lo sintif co
mo agresor y obstructor. ¢Serd que la Comisibdn de Estudio se
encontraba dominada por el "agente de cambio" y no se did =
cuenta de lo inadecuado del procedimientc?

FN en la eleccién de delegado no compitid. Quizd _
pensando que tenia que actuar su rol de Coordinador, actud co
mo seguidor. Me parece que se relaciona con mayor facilidad
como opinante y que se le dificulta escuchar a los demés.

Siento que EF ha tenido dificultades para actuar -
sus roles. Sin embargo, se ha estado relacionando de maneras
distintas, con todo, ha seguido manteniendo el estilo "magis-
terial" .como le ha senalado el "lider". Es probable que sien
ta que su falta de.fluidez en el lenguaje lo estd obligando
a ser mds pausado, lo gue le di ese egtilo. Ahora bien, pign
so que su dominio del lenguaje es suficiente como para poder_
olvidarse de ese supuesto impedimento y dejarse actuar con -
m&s libertad.

A BC, se le ha forzado a una manera de relacionarse
que sencillamente no va con su manera de ser y fracas6.como -
mundano. Como canalizador no pudo actuar porque se dejé im--
presionar por el ambiente rigido que creb el "agente de cam--
bio", subordindndose a ello como la mayorfa del grupo.

AB, estuvo particularmente atinado en la actuacidn



<oy 92 =
de las maneras de relacionarse de los miembros del grupo. EL
"lfder" fue sefialando uno por uno -imit&ndolos- las maneras -
que el opservé, Esto fue acogido con actitudes muy positi--
vas puesto que la "actuacibn del "lider" sobre la conducta de
cada uno era caricaturezca, movia a risa, pero hacfa llegar -
lo que deseaba senalar., Otro acierto. fue mostrar al grupo la
efectividad del silencio, cuandoe éste se usa en el momento Yy
circunstancias propicias. También se ha visto en dificulta--
des para.ejercitar maneras de relacionarse que son ajenas ‘a -
sus patrones tipicos, sin embargo, esto se puede entehder. me-
jor si. se considera que se ha puesto roles individualistas vy,
siento que ha entrado en conflicto tanto por su funcibn cons-
tructiva hacia el grupo como por no ponerse -en evidencia. - En
otras palabras, -que inconscientemente no le gusta que el gru-.

po lo vea funcionando "bien" como individualista.

TERCERA EVALUACION DEL GRUPO OPERATIVO AL FINAL DE LA TERCERA
SEMANA 7
REUNION 15:

Esta Evaluacibén, a diferencia de las demés, desea -
presentar un cuadro del Grupo Operativo en las "habilidades -
basicas de rélaciones humanas", tal como ha sido visto por é§
ta Observadora. Lo que.voy a presentar se ha centrado en =
ciertas tendencia principales del desarrollqg de grupo. - Qui--
siera que fuese fitil para sugerir el valor de &ste tipo de ex
periencias de grupo como medio de mejorar las "habilidades en
las relaciones humanas" de cada uno de nosotros.

| 1. A pesar de la confusién inicial previa incluso_

al desarrollo de las sesiones,debido a la mala distribucién_—
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de los volantes explicativos y de la llegada de miembros que
no estaban en lista y la ausencia de otros que si, el grupo_
estaba dispuesto a aceptar y a usdr en forma extensiva. los -
métodos de funcionamiento que el "lider" y la Observadora -
habfan considerado importantes. Sin embargo, esta buena dis
posicidn era méds bien pasiva puesto que todo resultaba nuevo,
es decir, el plan de trabajo de Grupo Operativo, la ejercita
cibdn de las habilidades por medio del desempefio de roles, -
las sesiones de Evaluaci®n y,; la utilizacidn de la experien-
cia del grupo mismo en el estudio de las relaciones interper
sonales.,

2. Conforme a la idea previa.del "lider" y la Ob--
servadora, el desarrollo del grupo se puede valorar en los -
siguientes aspectos: a) Los miembros se hicieron més partici
pantes y el grupo més fosesivo; b) Desarrollaron un poco la
disposicibn a aceptar responsabilidad en la conduccibén de su
propia actividad, -aunque no se. logr6 que pasara de una mera_
disposicifn, faltfndoles llevarla a la préactica; c) El "1f--
der" insistia y forzaba para que se le ubicase s6lo en el -~
rol de una persona de "recursos". Sin embafgo, él grupe per
sistib; aunque cada vez menos, en seguir dependiendo del 1li-
derazgo formal; d) Por esta falta de "tomar las riendas", el
funcionamiento del grupo no logrd toda la eficiencia que pu-
do haber obtenido.

3. El registrc del contenido indica que los miem--—-
bros, con la s6la gufa de un breve esquema de Programa (Di--.
mensiones del Agente de Cambio y Dimensiones de Crecimiento_

del Grupo), seleccionaron, discutieron y alcanzaron una - =

’
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comprensibén bisica de importantes problemas de relaciones hu-
manas.

4, El desarrollo del grupo parece haber seguido una
pauta definida: en la primera semana las reuniones se centra-
ron en el rompimiento de la resistencia provocada por la dis-
paridad de jerarquias entre los miembros, asfi como a la acep-
tacidén del método de Grupo Operativo que, creaba a su vez, re
sistencias a aceptar responsabilidades cuando lo que se te--
nia en mente era asistir pasivamente a un "curso" de tipo aca
démico. En el rompimiento de estas resistencias jug6 un pa--
pel preponderante BC, al ubicarse como un miembro més dentro
del grupo y, verbalizando la diferencia entre el grupo de tra
bajo y el Grupo Operativo. Para la segunda semana habia una_
actitud individualista en el sentido de "que podria sacar de
provecho personal, para mi, de estas reuniones". En este pro
ceso, sin embargo, se iba actuando dentro del grupo, lo que -
fué provocando una gradual compresidn y aceptacidn del mé&todo.
d€ funcionamiento. Para la tercera semana, los dos primeros_
dias fueron resabios de la semana anterior, pero las evalua--
ciones personales fungieron como "agente de cambio" para que_
los miembros comenzaran a valorar al grupo como tal. De esta
valoracidn del grupo no se ha podido pasar a un periodo de -~
reuniones totalmente eficientes y productivas. Ha quedado -
planteado por varios miembros, ‘la necesidad sentida de conti-
nuar reuniéndose como grupo después de la terminacién del Pro
grama. El hecho de que se verbalice esta necesidad al final de
las reuniones es indicativo del punto alcanzado. Realmente,

pienso que s8lo hasta aquf se ha llegado y que, el plantea- -



miento de una "segunda etapa" de adiestramiento para este mis
mo grupo, parece confirmar mi percepcién de que se anhela lle
gar a un desarrollo de grupo en cl gue existan reuniones bien
organizadas y productivas como producto del liderazgo distri-
buido entre los miembros,

cPor qué no se alcanzd esta etapa en las tres sema=-
nas previstas? Aparte de las resistencias senaladas, debe -
considerarse también: a) El tamafio del grupo al iniciarse el
programa (17 miembros); b) La inestabilidad en la permanencia
de los mismos miembros (varios salieron en misiones de traba-
jo ode vacaciones); c) Debe insistirse en la resistencia como
resultado de las exigencias gque los métodos que se utilizaron
plantearon a los miembros. Los métodos no eran familiares, -
no correspondfan a las expectativas de muchos y, requerfan -
cambios muy significativos en su conducta antes que se pudie-
ra desarrollar un grupo cooperativo y responsable.

En la primera semana la resistencia propicié el con
centrar la atencidn de los miembros sobre su propia conducta,
en lo que respecta a su contribucién u obstaculizacidn al fun
cionamiento del grupo. Es probable que esta concentracién -
haya sido hecesaria, si lo que se querfa era que el grupo, -
ademés de comprensidn verbal, desarrollara habilidades reales
y una mayor sensibilidad a las condiciones del funcionamiento
de grupo.

5. Los datos de observacién y el anflisis de las =
grabaciones y las reuniones de Evaluacifn, indican cambios -
deseables en la conducta de los diferentes miembros. Aumenté
considerablemente la participacién de muchos que no interve--

nfan al principio; esta participaci®n se hizo cada vez m&s -
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orientadas hacia la meta, més cooperativa y menos confesante,
menos buscadora de reconocimiento y de ayuda. El1 material -
de las reuniones de EValuacién y el de Fas reuniegpes da Tded
empefio de roles", asi como las C&dulas de Sugerencias, reve-
lan el desarrollo de una mayor conciencia y un mejoramiento _
de las habilidades. Esto parece confirmarse en la utiliza--
cién de ellas fuera del grupo que han narrado varios de los_
miembros.

La tendencia a plantear la amistad, por otra parte,
como una meta sentida en este momento de la evoluciédn del -
"grupo, nos parece un sintoma del proceso de integracibén del
grupo como tal que ha cobrado cuerpo en esta expresién. Aun
que la amistad no es la meta de este Grupo Operativo, sino -
el aprendizaje de "habilidades bé&sicas" para relacionarse -
adecuadamente, la amistad si es uno de los efectos secunda--
rios en éste proceso —aunque pienso que diffcilmente se lo--
grar& convertir a los 12 miembros en un sflo grupo de amigos. -
Lo m&s probable es que se formen varios subgrupos de amigos _
m4s intimos y se conserve un nexo de cordialidad, respeto y
afecto por los demss.

6. Es posible que los cambios producidos en una -
experiencia intensiva de tres semanas de duracibn no se man-
tengan despué&s que los miembros abandonen el ambiente del -
Grupo Operativo; Sin embargo, la segunda etapa propuestg, -
probablémente afiance los cambios, de manera que sus efectos_
serdn de més largo alcance.

Este pronbstico tiende a ser bastante positivo si
se considera que los miembros han estado ugilizando con. éxi-

to las habilidades que aquif se han ejercitado. De continuar
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esto asi, seguramente los cambios que se han observado en la
conducta de los miembros se mantendrén.

Existen pues, todas estas razones para concluir -
que la experiencia en el Grupo Operativo ha sido valiosa. -
Los miembros parecen haber logrado conocimientos significati
vos sobre su propia conducta; parecen haber adquirido nuevas
habilidades importantes para la comprensidén de los grupos; y
parecen haber desarrollado una mayor capacidad para ayudar a
los grupos a trabajar en forma m&s productiva, eficiente, e

independiente.



CAPITULO IV

ARESULTADOS OBTENIDOS

En este capftulo se expondr8f :les resultados tanto
de las técnicas desgritas en el Cap. II, como de la Experienr
cia misma. Estos resultados se refieren por un lado, al mate
rial y métodos utilizados en la experiencia, con juicios so--
bre su utilidad y funcionalidad como eén los casoes de la Hoja*
de Registro; del Esquema del Agente de Cambio, etc., y por el
otro, a los resultados de la experiencia tanto para los miem
bros en particular como para el grupo.

1) REGISTRO DE LAS MANERAS DE RELACIONARSE:

Se puede decir que desfie el primer dfa de sesidén ob

tuvimos resultados. Lo primero que notamos fué que los pro-

blemas para registrar objetivamente las maneras de relacionar

se de los miembros eran muchos y, todos importantes.

Quiz& lo mas diffcil de lograr fué el adiestramiens
tg.en €l Regigtrp, PRPeder dlstipguir cen ‘claridad lps.definis
ciones de los roles es un paso para poder detectarlos con ra-
pidez cuando el grupo est8 funcionando, pero aun asi, la dis-.
cusifh ocurre més rSpido de lo que el novel observador desea;
por ello, la Observadora se vid forzada a registrar de cada -
participante; s6lo aquellas maneras de relacionarse de las =
gue estaba "totélmgnte" segura, registrando muchas menos de
las gue realmente ocurrian.

Otra dificuyltad importante se presentd cuando lg Ob
servadora quiso prescindir del contenido de la discusién ater
niéndose finicamente a la forma de la misma; porque los roles_
no solamente entrahan el cémo se dice (esto es la actitud, to

no de voz, expresidn corporal y facial, etc.) sino también 1lqQ
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gue se dice. For e7emplo, un miembrs pugde LnTtexvenly ae dadis
tintas maneras en momentos muy breves, en tanto gue otro pue-
mplear hasta cinco minutos relacionindose de una finica ma
cllpiear flasta -0 MINUTOS ICelaClOl s e . i A a (1=}
oY edemplo e Al fem F iy mom e T A
SLOR qempla, Qanao LnIgrmaciion,

Otro problema inicial - lo fué&, el que la Observadora
no conocfa a todos los miembros por sus nombres y no identifi
c8 inmediatamente -los dos primeros dfas- quien estaba hablan
do. Este problema se intentélsolucionar pidiendo a los miem-
bros que dijeran su nombre antes de empezar a hablar -lo que_
no ocurribé cuando la discusién se agilizb6- y fue solucionado_
porgue espont&neamente uno de los miembros se senté cerca de
la Observadora y le fue diciendo quién estaba hablando.

Debido a tédas estas dificultades, se utilizé6 la -
grabadora para verificar en un segundo registro la objetivi--
dad del primero. Fue también muy Gtil discutir con el "lfder"
del grupo la grabacibén, cuandc habfa una situacidn ambigua o
diffcil de calificar.

Los datos recopilados, sesifn tras sesifn, en la Ho
ja de Registro, que entre paréntesis resultd ser muy manuable,
dieron una imagen fiel tanto de la actividad fluctuante de ca
da miembro (ver rengldn de totales) como del tipo de activi--
dad.

Para el finai de las primeras cuatro reuniones, se_
tenfa un perfil de los roles preferidos de cada uno de los -
miembros, o lo que es lo.mismo, de su estéreotipo de partiéi—
pacibn. Sobre éste perfil se trabajd postefiormente buécando
cambiarlo a través del "desempeno deo roleé", esto es, del - -

ejercicio de distintas maneras de relacionarse,buscando un do
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ble fin: a) Que los miembros vieran encarnhado en otros cual -
era su estereotipo y b) gque practicaran otras formas de rela-
cionarse a fin de ser mas flexibles y oportunos en su partici
pacién. En otras palabras, se utilizd para sensibilizar a .-
los miembros en la captacién de la variedad de roles requeri-
dos para el logro de una interaccién adecuada.

Lo dicho en cuanto a la utilidad de la Hoja de Re--
gistro para los miembros, es vdlido también para el grupo =319
tbtal.. Perr\hae Barts, 8¢ Serecia. ia-actividad total de£ gru-
po, dfa a dfa, asf como los roles requeridos en cadarmomento
de su desarrollo. Esto permite hacer un. diagnéstico que apro
xima a la compresién de lo que estd ocurriendo.en el grupo vy
pensar en los pasos que se pueden-dar para modificar la situa
cibén en que -se encuentra, si ello fuera necesario. El Regis-
tro es la base para proveer los roles que se necesitarén si -.
es que el grupo ha de evolucionar adecuadamente.

Se debe recordar que el grupo estuvo practicando ro
les a partir de la sesibn 7, pero principalmente las reunio-=—
nes 7, 8 v 9 por ello la segunda semana estd muy "cargada" de
intervenciones individualistas a pesar de lo cual, el ambien>
te del grupo cuando terminaba la "representacidén" se transfor
maba en uno cordial y animoso en donde parecfa que se estaba_
fraguando la amistad.

Si se comparan entre si-las Hojas de Registro de -
las tres semanas vemos que el nlmeroc total de intervenciones_
de la primera semana es el mis bajo: 634; el de la segunda el
m&8s alte: 845 y el de la tercera es un poco mads bajo que 328
de la segunda: 796

El pico de la segunda semana obedece al "ejercicio_
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de roles" que usualmente estird las sesiones. entre treinta mi
nytos y una hora. Pero en todpo caso, el total de la tercera_
semana es. superior al de la primera;-lo que puede considerar-
se como la ganancia "normal" en el nlimero de participaciones.
Parece que este aumento se debid a que los miembros se expre-
saban con mayor nitidez, iban al granc y no absorbian tiempo_
en rodeos, por ello cada unp pudo intervenir m&s veces.

En la primera semana, del total de intervenciones: _
634, el 61.2% fueron en el sentido de aclafar la meta del gru
po, consumiendo el. "lider" de &stas el 40.5% y BC el 14%. En‘
seguida tenemos las participaciones que afianzan la relacibn__
€stas fueron 193 o sea el 30.4%. De las cuales, el 28.% per
tenecen al "lfder", el 15% a BC y el resto a los dem&s miem--
bros. Las intervenciones individualistas fueron s6lo 53 o -
sea, el 28% del total y de éstas, el 96.2% son de los miem- -
bros y el resto,-del "lider".

Como se puede apreciar, ep ésta primera semana, el _
porcentaje més alto de intervenciones hacia la meta pertenece
al "lider", descandando en €1 la responsabilidad casi total -
de los logros del grupo. En cambio, los miembros se muestran
mis activos en tratar de afianzar sus relaciones. entre si,: -
procurando crear un ambiente agradable y de confianza. Inclu
SO sus intervenciones individualistas son intentos mé&s: bien__
suaves o torpes de manejar la. situacidn -como el ser confesan
te, y obstructor~ que intentos agresivos o dominadores.

En la segunda semana, del total de intervenciones,-
el 61% comtribuyergn a la mgta, &l 25% del mapkenimiento de: -

la relacibn y el 12% a intervenciones individualistas.



534 o =

Del total de intervenciones sbélo el 15% fueron del
"lider", el 18% de IH y, el 9% de BC y CD respectivamente. =
Esto quiere decir que se lagr6 distribuir mds parejamente la_
participacién entre: todos los miembros.

Comparativamente con la primera semana, el porcenta
je de las intervenciones individualistas disminuy6-a menos de
la mitad y e€so que los miembros se.dieron gusto en "represen-
tar" los roles individualistas.. Creci6 notablemente el nfime-
ro de iniciaqionés contribuyentes =~de 19, siete son del lfder
y doce de los otrgs miembros- lo mismo ocurrié con otras mane
ras de relacionarse que casi no utilizaron durante la primera
semana, COmo: crﬂFiCo—evaluadorg orientador y observador-co--
mentarista. (Ver gré&ficas).

Para la tercera semana,:del total de intervenciones,
e;{65% constituyeron intervencionesg hacia la tarea, el 32% -
hacia el mantenimiento y s6lo el 3% fueron individualistas:

Para ésta semana, las intervenciones del "lider" -
constituyeron también gi 1% del; tokgl-+y lag d&s IH-y-BC e =
13% cada uno, Como se ve,. durante &sta semana,; los miembros_
sostuvieron m&s o menos el mismo nivel de participacién dis--
tribuida que en la segunda semana:

Las- intervenciones opinantes fueron inferiores en =,
nmero a las dé las dos semanas anteriores., AumentS. conside-
réblemente el nfimero de elaboragiones y se sastuvo casi igual
a la segunda semana el' nfimero de intervenciones coordinadoras,
orientadaras y c;itico—gvaluadoras.y, con relacién a las ini-
ciaciopes contribuyentes, todas pertenecen a los miembros. :

A continuacién se presentan las gréficas y los cua



de relacionarse de los miem=--—

dros que compendfan las mane

bros, cuyas sumas de manifies cmo evolucion6 la par

ticipacibn del grupo considerado unidad.

Para apreciar el crallo de la conducta del gru-

po, se han tabulade en tres partes las guince sesiones; mis~—-

mas que se corresgponden a log tres periodos evaluados. Un Gl

timo cuadro compendiz las guince sesiones



CUADRO No.1

e T e e T M

REGISTRO DE MANERAS DE RELACIONARSE
REUNIONES 1 a 5

MANERAS AB BC CD DM EF FN GI HO IH KL LR MV NS TOTAL

Ini.Cont 12 2 4 1 | i 16
Ing.Inf. 28 I TR St el 4 S T 43
Ing.Acl. 26 3 1 bl ] 2 36
Inform. 33 15 9 4 4 7 5 8 5 3 3 105
Opinante 7 8 7 2 5 4 4 8 6 1 65
Elabora: 15 8 4 1 2 4 3 3 1 49
Coord. 10 6 1 17
Orient. 5 3 3 1 1 13
Crit.Eval 7 1 & 6 18
Dinamiza 10 3 13
T.de Proc 2 1 5 8
Reég. 4 1 5
Est. AT E S 3 " 63
Conc., 2 : 3 24
Transig. 2 8 3 2 1 12 3 35
Canaliz. 10 2 1 13
Legisl, 6 1 1L 1 2 4 1 1 26
Ob.Comen, 6 1 1 2 3 24
Seguidor IR R 8
Agresor 1 1 1 1 4
Obstruct, 1 1 2 3 10
Busc.d/R. 2 1 1 1 1 2 8
Confesant, 1 3 1 1 8 14
Mundano 1 3 4
Dominador 1 1
Busc/Ayud il 2 2 5
Defensor

&/int . Eep, 1 1 1 2 S
Adulador 2 2
TOTAL 212 85 51 L 33 Y25-31 284 34 &5 39 W5 L6 634

FUENTE: Tomadas del Registro diario de las Maneras de Relacionarse
durante la Experiencia.



CUADRO Nqg.2

REGISTRO DE MANERAS DE RELACIONARSE
REUNIONES 6 a 10

MANERAS AE. BC' CR; DM> EF. BN GI. B® IH KL- LR, MV NS TQTAI

ing.Conre. 7 3 1 3 1 1 = 1 1 19
Ing.Inf, G 3 3 3 4 1. 1 1 37
Ing,Aclkar, 37 3 1 6 4 1 2 2 i 1 45
Informante 16 7 4 4 8 4 6 14 2 3 4 82
Opinante ¥ 8 T e B A B Rl R ke T 6 4 % 114
Elaborador 9 13 5 6 3 7 il g Y 4 1 2 70
Coordinador 3 1 4 1 4 2 5 1 3 29
Orientador 12 1 2 4 8 2 7 1 1 40
etndegned G T e e R R T WG Ly s 2 36
Dinamizador 3 3 3 1 1 1 iz
Tec.de Proc 1 1: 1 5 1 9
Registrador 5 1 1 4 3 6 20
Estimuladi 12 3 4 2 14 5 8 61
Conciliad. .7 S 6 4 5 4 42
Transigente 1 2 3 2 2 6 2 7
Canalizador 3 2 3 1 2 £ |
Legislador 2 1 10 1 3 1 20
Observ.Com, 5 8 3 5 7 7 7 3 55
Seguidor. 4 3 al 3 16
Agresor (8 ey St 2 1 12
Obstructor 2 4 1 1 2 18
Busc.d/Rec 1 1 4 6
Confesante 1 7 3 1t 12
Mundano 2 3 5
Dominador 5 6 1l
Busc d/ayud 6 1 3 2 12
Defens d4/In

tereses Esp 6 1 7
Adulador i 15 it 17
TOTAL LEORST6 —7en  5IRfs5 13 SO0 ONRIEE S G o A 845

FUENTE: Tomadas del Registro Diario de las Maneras de Relacionarse
" durante la Experiencia.



_ CUADRQ No. 3
REGISTRO DE MANERAS DE RELACIONARSE
REUNIONES 11 a 15

MANERAS AB BC Cbh DM EF FN GI HO IH KL
Ini.Contrib 1 1 1 1 5 1
Ing.d/Inf. 12 4 5 2 1 2
Ing.Aclarad 10 11 4 1 1 o L 1 4 1
Informante 16 8 3 2 5 2 8 5
Opinante 10 7 6 8 S LD 2, 2 12 ?
Elaborador 11 23 10 z; 4 7 2 11 4
Coordinador 6 3 3 2 3L 4 10
Orientador 6 1 B 2 1 8 2
Critico Eval 1 3 1 2 1 6 9
Dinamizador 3 2
Tec.d/Proc. 1 8
Registrador 5 1 1 1 4
Estimulador 12 14 9 3 4 5 5
Conciliador 2 2 2 4 7 5
Transigenté 2 1 4 3 1 1 3
Canalizador 8 4 2 4 2 3 1
Legislador 1 5 a 2
Obgerv.Com. 2 2 8 3 5 2 4
Seguidor 2 2

Agresor-

Obstructor 1 it
Busc.,d/Rec.

Confesante 1 1
Mundano

Dominador 2
Busc.d/Ayud

Defensor de

Inter, Esp.

Adulador

TOTAL 107 91 68 44 45 43 49 18 91 54

LR

40

e A S

MV NS TOTAL

LY
39
38
69
95
87
39
27
27

7

NN =
N NN

BN
'-—l

45

44

24

11
51

N s
1921

[\
N = YN W W

0

2§ 39 706

FUENTE: Tomadas del Registro diario de las Maneras de Relacionarse =

durante la Experiencia.
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MANERAS

Ini.Contrib
Ing.de Inf.
Ing.Aclarad
Informante
Opinante
Elaborador
Coordinador
Orientador
(Eftige Eval
Dinamizador
Tec.de Proc.
Registrador
Estimulador
Conciliador
Transigente
Canalizador

Legislador

Observ.Comen.

Seguidor
Agresor
Obstructor
Busc.de Reco
Confesante
Mundano
Dominadox

Busc.de Ayud

Defensor d/Ig

tereses Esp.
Adulador
TOTAL

AB

TEC
52
53
65
24
35
19
23
e
13

14

45

21

21

. CUADRQ No.4

REGISTRO DE MANERAS DE RELACIONARSE

BC

cb

USRS USRI i

REUNIONES 11 a 15

DY

&> U N oY

11

b=t e L My

449 252 195 114

FUENTE: Tomadas del Registro

rante la Experiencia.
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2) HABILIDADES DE LOS AGENTES DE CAMBIO Y DIMENSIONES DEL CRE
CIMIENTO DEL GRUPO.

a) HABILIDADES DE LOS AGENTES DE CAMBIO:

El esquema del Agente de Cambio fue r&pidameénte in-
corporado y los miembros comprendieron su.utilidad, sin embar
go, actuar realmente como "agente de dambio"se les dificultG;-
mucho.

Se recordard como el grupo elegfa cada dfa a uno o
dos Agentes de Cambio diferentes, los cuales se sentian con =
la responsabilidad del grupo a cuestas; quiz&s por ello, fue-
ron muy pocos. los miembros que consiguieron ejercitar con éxi
to ésta diffcil funcién.

Parece que el "agente de cambio" en turno, se pose-
sionaba del grupo y lo queria conducir hacia la meta a como -
diera lugar; sintiéndose frustrado cuando no lo conseguia o _
frustrando al grupo cuando utilizaba procedimientos inadecua-
dos.

Parece que por estar pensando en su actuacidn no lo
graban "pararse a tratar de comprender las motivaciones perso
nales que tendrian los miembros para desear 0 no un cambio" -
y» aunque lograban "evaluar la situacifn en cuanto a recursos
disponibles, personas afectadas por un cambio, y fuentes po--
tenciales de resistencia", les costaba mucho trabajo actuar -.
tomando en cuenta &sta evaluacibén. Parece que més éxito al--
canzarqn ayudando al grupo a reconocer la necesidad de un cam
bio "por medio del fortalecimiento de las motivaciones y del
compromiso de los miembros".

En cuanto a los filtimos tres puntos del esquema del

Agente de Cambio (Ver Apéndice 2), sblo caon la ayuda del - -



"lfder" lograrcn llevaricg z czbo.
b) DIMENSIONES DEL CRECIMIENTO DEL GRUPO:
Saber que el grupo ¢ relacibn es un fendmeno cam- -

biante cuyo desarxrclioc

b
{2
R}
D
Q
fJ
=
'_|
(D

ntoc rueden ser medidos y eva
luados, fue una sorpresa sntre increible y agradable para los
miembros.

~> Comparando ei =2:squema ae "Dimensiones del Crecimieg
to del Grupo" con el Grupc Operative, tenemos: 1) El grupo es

tuvo trabajando en ia solucidn de ‘os problemas de intercomu-

o
)

nicacidp entre los miembros; &stos =

]

hicieron mds participan

m

tes y el grupo mds Posesivo, es decir, cada miembro se fue -
aduenando mds de su posicidn dentro del grupo sintiéndose -
mds seguro y menos dependiente de losg demds. 2) Desarrollag-~
ron un poco la capacidad pare estudiar su propio funcionamien
to y para intentar mejorarlo, sin embargo, el deseo de que -
"su grupo" alcanzara el mids alto desarrollo, asf como la fale
ta de la confianza necesarla para expresar con entera liber--
tad sus opiniones del grupo y de los companeros, los hicieron
"verse" con poca cobjetividad. 3) Con respecto a compartir-en
tre los miembros lag responsabilidades y las funcipnes de li=
derazgo, el director del grupo insistia y forzaba para que se
le ubicara sbloc como "persona de recursos", pero el grupo -
persistid, aungue cada vez menos, en seguir dependiendo del -
liderazgo formal. 4) Al final de las sesiones, el grupo ha--

bfa adquirido cierta capacidad para utilizar con m&s frecuen-

cia las contribuciones de todos. aunque no llegé a proporcio=-
narse recursos adicionales exteriores a &1 mismo. Y 5) No se
logrd integrar en el grupc a personas gue tenifian ideologias,

necesidades y obkjetivos diferentes.



- 106 -
En resGmen; el esquema del Agente de Cambio y el de
Dimernsiones del Crecimiento del Grupo, ayudaron al mismo a se
leccionar, diseutir y alcanzar una comprensidn bédsica de im--

portantes problemas de relacibn.



3) CEDULAS DE SUGERENCIAS

El empien de las (8dulas de Sugerencias enriquecid
al grupo al refisjarle sus propias percepniones contradicto_
rias y fragmentadas de lo ccurrido en la sesibn, También -
contribuyd a orientar 1la actuacifin del “lider" y de la Obser
vadora, pero sobr= todc, ante las reacciones gue los miem- -

bros expresaban en las C&dulas, nocs dimos cuenta de que el -

o
2]

papel que estaba desempsnando 12 0 dora no era exlusiva.
mente el de velar por el mejoramientoc de la productividad -
"formal" del grup: sino mds bien, el de ser el OTRO del gru-

po, © mejor dicino. la Observadora encarnaba su ALLELON*,

Las siguientes frases extratdas de las C&dulas de

Ch

Sugerencias muestran la relacibn reciprcca GRUPO:OBSERVADORA.

ol

"Al conocer el grupo la descripcibén de la Observadora se ha_
despertado un mayor interés vy logrado que yo aclare mucho =
mis"; - "que. las evaluaciones sean mis frecuentes"; "el recgno.
cimiento por la Evaluacifn, de la desviacifn del grupo"; "el

resfimen final dade por la Observadora me impresiond porque.

senti, y s&, cdme empezamos, por donde pasamos y dbénde esta-=-
mos“
Un dato interesante aportado por las C8dulas es la

dificultad que tienen los miembros para Galificar la sesifn
y escribir las fallas y las sugerencias del grupo y para el

grupo.

(¥) NOTA: En la actualidad hemos seguido trabajando sobre es
te concepto griego. LelaCl(hﬁnuuf“ con la “aferentizacidn de
retorno" 'y ctres FPmeenou 1amoiou psiguicos. "Allelon": es
un pronombre personal que significa uno de otro. A
diferencia del "vo" y separa los t&rminosg de. la -
relaciébn, "Allelon" los Pengamos que el "YO" y el =
"OTRO" no pueden existir el unc sin el otro y, son nada me--
nos que los términos de la contradiccidn de la unidad "alle-
lica" o reciproca.
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Por lo general califican la sesién de regular; o =
buena, etc., segfin han sentido su propia actuaciérn.

Las fallas pasan a ser autocrfticas no conscientes.
por ejemplo: MV el segundo dfa escribe: "reticencias del gru-
po, poca agilidad" siendo que el intervino ijUna séla vez! DM,
que. fuera uno de los miembros m&s desconfiados; escribe: =
"falt§ un poco de sensacibn de confianza, necesarias sobre_
todo en el inicio del dfa". "La falta de puntualidad” es no-
tado por todos; sin embargo, son los mds impuntuales los que_
le senalan como falla,

Las sugerencias de iniciativa tardan en aparecer; -

ya sea porque los miembros no saben gque sugerir o porque res-

ponsabilizan al "lider" formal del desarrollo del grupo,; . por_

ejemplo: "Por el momento, no se me ocurre nada"; "ninguna (su
gerencia) por ahora"; "que el lider no deje gque los miembros
se extiendan en sus ejemplos"; "aclarar (nos) las metas". Pe

ro a medida que va creciendo el grupo,; van apareciendo las =

sugerencias; primero para darle cierta "estructura" al grupo;

después para proteger la relacifn incipiente -sugerencias que

fortalecen al grupo en tanto grupo- y, por Gltimo, para ayudar
al. grupo =-con iniciaciones contribuyentes- a que alcance las:_

metas aceptadas o propuestas. (Ver apéndice 5).

Los aciertos son percibidos con mucha mds facilidad
por los miembros y con frecuencia son congratulaciones a la -
actuacién de los otros.

Resumiendo, el empleo de las Cédulas de Sugerencias
permite trabajar con el grupo con mds acierto, debido a la re
ferencia constante que dan y reciben los miembros del proceso.

La interpretacidn de las .Cédulas de cada miembro, permite al
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psicG;Ogo darse cuenta de lo que estd sintiendo una persona -
en‘par;iculér, saber cémo lo est§ afectando el grupo y,, si es
posible, dar les pasos necesarios para ayudarlo, como ocurrié-
con - LR.
Adem&s de lo expresado, las Cédulas de Sugerencias.
brindan,mucho mis material que al explorarse puede enriquecer

notablemente el conocimiento de la evolucibén de los grupos.
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4) OBSERVACIONES DEL CONTENIDO Y LA FORMA DE LAS REUNIONES:

Como se recordard’, 1los grupos de Bethel tenfan - -
tres observadores: Uno que registraba las maneras de relacio-
narse de los miembros, &ste Observador atendia a la Forma de__
la discusibn, Otro que atendf4& al Contenido, esto es; su =
funcidn consistfa en llevar un registro lo mfs completo posi=
ble de lo que se decfa en las sesiones y el tercero, que era
el Observador de Anécdotas, cuya funcibn era interpretar lo =
que veia a fin de lograr insights con respecto a las causas =
de. la conducta de los miembros y de cuyas notas se sacaba el
material- que utjligaba &l grupo -en. las "gesignes de -Evaloa= =
cidn" .

Nosotros teniamos s6lo una Observadora; asi es que_
tuvimos que repartir el trabajo con el "lider? rl Observador _
del Contenido lo sustitufmos con la Grabadora, la Observadora
se encargé de registrar los roles y, el trabajo del Observa--
dor de Ang&cdotas 5e repartid entre el "lider" y 1a Observado
ra. E]l "lider" interpretaba la conducta del grupo al finali-
zar cada sesidn o cuando sentfa que era necesario. y la Obser
vadora en las Evaluaciones.

Se puede considerar gue la grabadora cumplid fi&l--
mente el papel de Observador del Contenido. Al "lider" no le
fue diffcil interpretar lo que vefa y el grupo consiguié -
ingsights con respecto a las causas de la conducta de sus miem
bros. Por su parte, la Observadora,; cuando consideraba muy -
importante una frase o una actitud no verbalizada de alguno -
de los miembros, lo anotaba lo més fiélmente posible acudien-

do a completar la frase o la impresidn con la grabadora., Ade
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més, al final de la sesidn, la Observadora llenaba la forma -
de "Observacibén de un Grupo Operativo". (Un ejemplo, en el =~

Apéndice 6).,

De las anfcdotas gue escribia la Observadora, de
las hojas de Observacién del Grupo v de la discusién con el -

"lfder".extrafa las Evaluaciones del grupc..

)

La hoja de Observacidn del grupe que tomamos de -
Bethel es muy sencilla vy estd dividida, con toda claridad, -
por temas lo cual facilita su llenadoc. Sin embargo, a la Ob-
servadora se le dificultf mucho contesgtarla al final de la s¢
sibén principalmente porque dentro de la Sala de Juntas no -
habfa el silencio que facilitara la concentracién. Ademés, -
al finalizar la sesisn tenfia una impresidn global de la reu--
nién pero le faltaba discriminar detalles importantes que o
quizds se. le pasaron

Al grupo le llam6-mucho la atencidn. la funcidn de_
Observador y, una de las peticiones de los miembros -que m&a_
adelante tuvimos oportunidad de satisfacer~ fue la de recibir

un_entrenamiento como "observador” del grupo; consideraban al
gunos que les seria de utilidad para pulir por lo menos uno -
de sus. defectos en el trabajo que consistfa en "haberse chupa
de" la respgnsabilidad del grupo por estar demasiado atentos_
a la tarea pero bastante descuidados del proceso de realiza--
cibén tanto de la tares como de las "relaciones humanas"..
Resumiendo, La Observacidn del Contenido y la Forma
de las reuniones se puede decir que se realizé adecuadamente.
con-la ayuda del "lider™ y la grabadpra. Contar con un Obse£

vador m&s dentro del eguipo habria hecho m&s descansado el -

trabajo y aportade ademds un valioso tercer punto de vista pe
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ro, puede decirse que s8lo dos personas: el "lider" y la Ob-~
servadora y una grabadora, pueden realizar satisfactoriamente

“este trabajo.
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5) EXPLORACION DE PREFERENCIAS EN LAS SITUACIONES DE TIEMPO

LABORAL Y TIEMPG LIBRE.

Como se recordari, nosotros partimos de la hipbte--
sis de que la responsabilidad de cada uno de los miembros’ - =~
hacia el logro de los objetivos irfa en aumento, lo mismo. pen
sdbamos respecto al logro de relaciones interpersonales armo-
niosas y, suponifmos, que ésto se podria lograr, s6lo si los
miembros aprendian a responder al "otro" en términos de igual
dad. Para conocer los cambios operados en 8ste sentido utili
zamos la Sociometria. A continuacibn aparecen los resulta--
dos obtenides.

En-el grupo, el desarrollo de la amistad fué cada -
vez en aumento. En las preguntas de Tiempo Libre el porcenta
je de compaﬁéros-elegidos fue: en la primera exploracibn - -
38.46% del total de elecciones posibles; en la segunda aumen-
té al 44.97% y, en la tercera, aumentS.al 63.07%.

Esto cpincide abiertamente con las manifestaciones_
de los deseos de varios miembros de continuar - reuni&ndose des
pués del Programa en un plan amistoso. Estos resultados tam-
bién parecen confirmar la hipStesis de resistencia debido a -
una estructura social de jerarquias rigidas que, s6lo a tra--
vEs de las experiencias en el Grupo Operativo se fueron rom--
piende, cre&ndose una estructura mis fluida y aumentando con-
siderablemente la expansividad emocional por parte de los =
miembros.

Iﬁversamente a la expansién de %a.amistad, las elec
ciones de productividad se fueron concentrando en pocos miem-

bros. En la primera exploracién, asi como en la segunda, cin
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co miembros obtuvieron un poco m&s del 75% de las elecciones,
en tanto que en la tercera exploracidn, cinco miembros obtu--
vieron el 90% de las elecciones. Ademds, salvo en la primera
exploracifn, hubo acuerdo en senalar a los mismos cinco miem-
bros. Esta estabilizacibn en el acuerdo comfin se observd =i -
el cambio de la primera a la segunda exploracibn, en donde sa
lieron de la clasificacibn dos, siendo sustituidos por otros,
que permanecieron hasta la tercera exploracibn. Por otra par
te, -la jerarquia de.esos cingo miembros tuvo pgca varlaciln}
la m&8s notoria fue la de la Observadora; del quinto al tercer
lugar. Se puede concluir que hubo un acuerdo bastante pronun
ciado acerca de quienes eran los miembros productivos.

Sin embargo, la evolucidn vivida por el grupo en =
sus elecciones de Tiempo Libre, aungque favorable, revela lo =
diffcil ‘del rompimiento de-la jerargqula formal :puea, €l Geren
te General, en las tres explofaciones absorbid m&s del 75% de
los votos del grupo: en la primera el 81%, en la segunda el -
78% v, en la tercera el 76%, +El comGn acuetdo.en las elecglo
nesg al Gerente -G&neral se puede interpratar comg “interesadas”
si nos basamos en la hip&tesis de que la amistad rara vez 58
convierte en la percepcidn com@in del grupo. El descenso pau-
latino de las elecciones a BC, es indicativo de una mayor 1li-
bertad entre los miembros, quienes fueron eligiendo m&s,; con-
forme al gusto personal que por "interés".

Las predicciones del grupo sobre sus elecciones, =
tendieron a correlacionarse positivamente (preguntas 3 y 4).
Esto parece indicar que los miembros pudieron predecir que se
percibe al jefe con "interé&s", sobre todo en las relaciones -

de Tiempo Libre, Sin embargo, percibieron con mayor claridad
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a les que producifan para el grupo; sobre todo cuando distin--
guieron que no siempre el gue més habla (participa) es el que
m4s aporta y que tenfan que ser mis tolerantes con aquellos -

miembros que por sus caracteristicas de personalidad les -

cafan-mal, y aceptar sus contribuciones. "



CUADRO Na,

1

ELECCIONES MAYOR PRODUCTIVIDAD

5a, Reunidén,

MIEMBROS |AB BC CD DM HO EF FN GI NS IH OP JU MV LR KL OBS,

AB 1 9 = i 5

BC i 5 N 3 2
CD uE 3 2 L 5
‘DM = 2o e, Ty S o & - b o= s U T o
HO 1 2 3 5 k4
EF 1 4 b 1l ’

FN 1~5: e 5 I
GI TE T L 2

NS 1 3 A 2 K
KL L 1B n 5 3
IH el R e T S e T e s S e R Ay L
OP I 2 5 b 3

JU I 2 3

MV T 3.5 b 3

LR 3 2o 5 h
OBS. |1 2 4 2
TOTAL 13 11 7 =- == 9 1 1 == 1 milaSe NS B

Fuentes Exploraciémn Sociométrica en la Primera Semana,




CUADRO No., 2
ELECCIONES TIEMPO LIBRE

5a, Reunidén,

MIEMBROS| AB BC CD DM HO EF FN GI NS IH OP JU MV LR KL OBS.
AB ' 2 3 1 4
BC 3 1 2 i
CD 1 2 6 s § 3
DM SR L I T SR R R e | St o g L o
HO 72 6 1 3Ead 50 L0 9 8
EF 2N 3 '2
FN = s 2 5 6 7
GI 1 3 6 4 2 5
NS 1 2
KL o | 3 2 L
IH PR M e e P el B e
OP IS 3N 2 L 5
JU TRl 2 5 b 3
MV 5 4 8 16 vt 3
LR i 3 5 2
OBS, B9 L 2 )
TOTAL SNa T B AR TSN EL 6ty HESNeE6  208- 5 NSO ENNGH R

Fuentes Exploracién Sociométrica de la Primera Semana,
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CUADRO No, 4
ELECCIONES TIEMPO LIBRE

Reunidén 11

MIEMBROS |AB BC CD DM HO EF FN GI NS IH MV LR KL OBS,
AB =LAy 5 2 3
BC 2 1 3 L
CD i 2 8 6 S B Tagply
DM 2 1 37 . 6 5 4
HO | = = = @ = & = o w0 22l 0 o0 0 me o - :
EF 2 i, 3 2
FN B2 3l
GI 503, By 6.3 1 8 7 5
NS 1 3 g K
IH K -2 3R 5 L 6 1
KL 6 1 8 & 5 2y 1, 'Y 13119
MV 1 2 L 3
LR 1999 295 4
OBS., 2 & 3 1

TOTAL 9 11 9 6 3 7 4 4 1 77 R85 3

Fuente: Exploracién Sociométrica de la Segunda Semana,



CUADRO No. 5%

PREDICCIONES DEL GRUPO SOBRE SUS ELECCIONES DE
MAYOR PRODUCTIVIDAD

Reunién 11

MIEMBROS | AB BC CD DM HO EF FN GI NS IH MV LR KL OBS,
AB o 3
BC “ 3 2
CD 1 2 H
DM 2 3 1
HO dL e i o g LT o [ R e T s L B 4 R
EF 1 2 3
FN - . 3
GI 1 2 3
NS 1 2 3
IH Y U3 2
KL 1 =t 3
MV W 3
LR i 3 2
OBS, 3. 3 2
TOTAL - . B R SR S < S S SR

Fuente: Exploracidén Sociométrica de lLa Segunda Semansz,



CUADRO No, 6

PREDICCIONES DEL GRUPO SOBRE SUS ELECCIONES DE
TIEMPO LIBRE
Reunién 11

MIEMBROS | AB BC CD DM HO EF FN GI NS IH MV LR KL OBS,
AB 1 2 3
BC 1 3 2
CD i 2 3
DM 2 G |
HO SR e e L e e e e e e e
EF 1 3 2
FN 1 3 2
GI L 2 3 1
NS 2 3 1!
TH 2 3 2
KL 2 1 3
MV DAY 3
LR TP T
OBS, 3. 5 2
TOTAL 930 ¢ = = = 2 L, 8 - 2 - 2

Fuente: Exploracidn Sociométrica de la Segunda Semana,



CUADRO Ne, 7
ELECCIONES MAYOR PRODUCTLVIDAD

Reunidén 15

MIEMBROS | AB BC CD DM HO EF ¥N GI NS IH MV LR KL OBS.
AB 1 3 5 2 &
BC 1 3 5 2 .
CD 1 3 b 5 2
DM 1 3 5 4 2 1
HO 1 2 3 5 b
EF 1 2 4 3 5
FN P72 " 5 b
GI 1 3 b il
NS S = S El e e e S o ) D e e e
IH 2 1 4 5 3
KL 1 2 & 5 3
MV 1L 2 4 5 3
LR r 2 -3 iy 5
OBS, Ao 2+ 8 3 4
TOTAL 12312 18 = 1L 1" 31 13 - 12 } 2 3 11

Fuente: Exploracién Sociométrica de la Tercera Semana,



CUADRO No, 8
ELECCIONES TIEMPO LIBRE

Reunidén 15
MIEMBROS | AB BC CD DM HO EF FN GI NS IH MV LR KL OBS,
AB 2 4 3 5 1
BC 3 1 L 2
CD 1 =2 9 6 8 7 S5,
DM & 250 FASSRR g, 5 9 4 10 6
HO 8 1 6 10 3 2 -7 9 5
EF 2 1 3 7
FN 2 1 b 3
GI = . 5k 8 6 7 9 8 4
NSl s s R e N e o L SRR SR e
IH 2 1 4 6 3 5 8 7 2
KL 2 1 6 vi s 4 9
MV 1 2 3
LR T Sl A 3y 0 -5 8 6 L
0BS. 1 4 3 5 2
TOTAL 9 12 9 4 6 9 6 8 - 10 5 6 3 5

Fuentes: Exploracidén Sociométrica de la Tercera Semana,



CUADRO No, 9

PREDICCIONES DEL GRUPO SOBRE SUS ELECCIONES DE
MAYOR PRODUCTIVIDAD

Reunién 15

MIEMBROS | AB BC CD DM HO EF FN GI NS IH MV LR KL OBS.
AB 2 3 1
BC 1 3 2
CcD B b 3
DM 1 2 3
HO R 3
EF B, 2
FN | - S
GI 1 -3 |
NS c e e o e e s e e o= owm e = o= e o= o e = o om
IH - . § 3
KL r A 3
MV 8 1
LR 1, & 3
OBS, R -3 1
TOTAL 10 11 4 1 1 6 1 5

Fuente: Exploracién Sociométrica de la Tercera Semana,




CUADRO No, 10

PREDICCTIONES DEL GRUPO SOBRE SUS ELECCIONES DE
TIEMPO LIBRE

Reunidén 15

MIEMBROS | AB BC CD DM HO EF FN GI NS IH MV LR KL OBS,
AB 2 3
BC 3 1 2
CD gy o5 2
DM 3 2 1
HO 2 1 3
EF 1 2 3
FN 2 3
GI STt 3
NS - e = e = e e e = = m e e = e = e o= oa o=
IH 1 2 3
KL 2= 1 3
MV 043 2
LR a2
OBS, 3 1 2

TOTAL 10 11 3 1 1 1 - 3 - 4 - 1 = &

Fuente: Exploracién Sociométrica de la Tercera Semana,
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6) ESTUDIOS PSICOLOGICOS:

, Aun cuando la exploracidn psicolbgica respondid sa-~
tisfactoriamente a nuestras interrogantes. Parece que no fue
indispensable a la experiencia. Primero: porque no nos did =
una visién global del grupo =-como ocurre con .la Sociometria-
sino m&s bien atomizada, fragmentada, y, nosotros estibamos =
interesados en el fenfmeno grupal no en las individualidades_
Y, segundo: porque los miembros se sintieron y se pusieron en
nuestras manos al fantasear sobre los poderes magicos del psi
c6logo que todo lo sabe a través de su bolita mdgica =los -
tests—.

Es decir,; tuvo efectos negativos para el grupo y pa
ra los miembros. Para el grupo, porque dejd la sensacidén de
que los psic6logos eramos gente diferente a ellos =-nosotros
posefamos informacidn- y, esto contribuyé a que el grupo nos _
distinguiera y al diferenciarse, se enajenara y se relaciona-
ra dependientemente, quizds por mucho méds tiempo que el que -
sin los tests hubiera necesitado.

Por otra parte, ni el "lider"™ ni la Observadora po-
dfan ni debfan hacer nada por el grupo con la informacidén ob-
tenida a través de los estudios psicolbBgicos ya gue el grupo _
trabajaba finicamente con lo que ocurrfa en las discusiones.

Tuvo efectos negativos para los miembros porque re=
forz6 la idea de "los psic6logos ya saben como soy”; “ya me =
conocen"; condicionando en parte su conducta a las supuestas_

"expectativas de los psic6logos”.

Hn resfimen, aunque fueron de utilidad para los psi-

colb6gos, no lo fueron para el grupo, aunque es probable gue -
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lo hayan sido para alguno de los miembros, con posterioridad_
a la experiencia.

A continuacibn se transcriben algunos de los infor-.
mes psicoldgicos que los miembros del grupo solicitaron al £fi
nal del perfodo de sesiones y, que tenlan todo derecho a pe--
dir pues, de otra manera, hubiéramos retenido "algo" que - -
ellos no conoclian, con el consecuente sentimiento de despojo.

En la primera parte de cada informe se did una bre-
ve orientacibén. Aqui la incluimos sé6lo en el primero y la -

imitimos en los demds para evitar su repeticibn.
INFORMES PSICOLOGICOS

México, D.F., enero 25 de 1967.

PRESENT E.
Estimado G.I.:

Por éste medio queremos darte una visibn panorémica
aungue somera. de tu personalidad, en base a las dos explora--
ciones psicolb6gicas realizadas y a la observacién de tu con--
ducta durante las reuniones.

Deseamos llamar la atencién hacia el hecho de que,
lo que agqui vas a leer, son apenas aproximaciones y nunca, en
ninguno de los aspectos particulares o de conjunto, debes to-
marlas como conocimientos absolutos. Esto es asi, porque la_
personalidad es un fendmeno cambiante, :aunque tiene una es—-
tructura central que es la que tratamos de descubrir. Y, es-
te descubrimiento estd sujeto a las Iimitaciones de tiempo de

observacidén que si bien fue intensivo, no es suficiente para
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hacer una valoracibén cabal.

A la vez, deseamos senalarte que es de tu responsa-

i

bilidad escoger aquellos senalamientos que sientes debes =~
corregir, lo mismo que aquellos que debes enfatizar, para se-
guir desarrolléandolos.

Seglin la primera exploracifn, apareces como una per
sona que encuentra alguna dificultad en relaciones de igual a
igual. Parece que tiendes a tratar de ser dominante en los -
primeros momentos y, si te encuentras con que no puedes,; es--
t&s listo a enajenarte, es decir, a entregarte o subordinarte.
Pero no te quedas ahf. Desde esa entrega, buscas entonces -
controlar o manejar las situaciones. Para la segunda explora
cién, interpretamos que &sto se habfa disminufido un poco y -
que ya te relacionabas miAs parejamente, es decir, de igual a
igual.,

| Por otra parte, eres bastante objetivo en tu imagen
de ti mismo. Esto se comprobd en ambas exploraciones,; lo mis
mo, que eres objetivo en tus relaciones y en las situaciones_
en que te encuentres. Dicho de otra manera, eres buen diag~—-
nosticador de las situaciones pero tiendes a ser impaciente y
a4 .no -planificay para:el future (no eh forma absoluta). En es
to, parece recomendable que aprendas a "frustrarte temporal--—
mente";, a no impacientarte para lograr mejor tus metas en el
futuro.

Al parecer, tienes como sintoma notorio; una espe--
cie de propensidén a deprimirte, a sentirte "solo” pero, esto,
también lo vimos mejorado al final. Probablemente se deba a
gue te ‘sentiste atogidoentell grupo,’-espegidalmente en I Gue. .

tu consideras tus defectos. A la vez, te pudiste dar cuenta_
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que;, también, todos nosotros tenemos varias cosas que senti--
mos como "defectes" y que, credndose un clima adecuado en el
grupo, es posible que estos no s6lo se expresen, . sino que has
ta pierdan importancia. -

Al principio nos llam6 la atencidén que no estabas -
haciendo todo lo que podias por mejorarte. Como que habfa una
pecie de. "resignacibn" a tu modo de ser. Después, ésto tam--
bién habfa cambiado un poco, como que ya te ponias consciente
mente en situaciones que favorecieron al desarrollo de tu per
sonalidad.. Queremos pensar que esto también-es un efecto de_
la transformacién de todo el grupo. Aungue leves,  todas és--
tas son ganancias que depende de ti7 si se van a conservar O_
s vas a volver a recaer en tus viejos patrones de conducta.

Dentro del grupo, eres t@ una de las personas en -
quien m&s hemos percibido cambios. Esto habla de tu disposi-
cién a crecer. Lo que no podemos determinér es, qué tan pro--
fundos son; - pero, de todas maneras, por algo se empieza.

Recibe un afectuoso saludo,



e 2 (I =
Estimado B.C. s

El an&lisis de la exploracibn psicoldgica gue se hi
zo al principio, apuntaba que eres una personalidad Cohesiva_
de conducta Participante. Esto quiere decir, gue tu modo de
ir produciendo (generando) tu propio desarrollo; requiere que
te pongas en juego "junto a otros". Dicho de otra manera, -
eres TU/I"y" log|OTROS.. Para que contragtés sste modo te sena
laremos que las personalidades Posesivas. se ponen en juego =
en la forma de "YO o los OTROS".

La observacién durante las reuniones aporté algunas
confirmaciones de este diagndstico inicial, empezando por tu_
postura; se te observaba relajado -a veces demasiado cémodo-__
y, la im&gen general es de una sinceridad espontdnea, serena.
Haces comprender tus ideas al grupo con mucha facilidad debi-
ao principalmente a la habilidad que tienes para expresarte -
por medio de metdforas y ejemplos que permiten al grupb cap=—-
tar en el plano concreto de tus elaboraciones, las ideas y =
conceptos abstractos.

A pesar de la confianza, cordialidad y afecto en el
Erato . Seglenteiquyg e gondiCes comp con 'Qantelas, ea-ur-oRoy
to tacto en tu manera de relacionarte, en €l que tu participa
cién y entrega es cuidadosa, medida, como gque te sientes vul-
nerable a las criticas o presiones externas,; de ahi que pare-
agg-esmexarte muchg en no  "ofendexr" & pnadie. Facas veces enl
tes juicios enfiticos, rara vez das indicaciones o normas pa-
ra actuar y, cuando lo haces, se percibe una modesta seguri--—
dad en ti-mismo. En general, proporcionaste al grupo alguna _

direccifn cuando la necesitb (agente de cambio) pero més a me
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nudo, le permitiste una completa autonomfa para que qQperara _
por si mismo.

Con estas observaciones, hemos gquerido ayudarte en_
el primer pasco para el cambio gque es, saber ggé es la que hay
que cambiar. En resfimen, parecerfa que lo que debes cambiar.
es tu timidez sujetiva en tus relaciones interpersonales, -
puesto que es obvio. que.los demds tienen confianza en ti.

Pensamos que te sientes tan vulnerable que segura--—
mente &sta evaluaciéq, al leerla, te-habr& hecho sentir algu-
na ansiedad. No deseamos que para tratar de mejorarte a ti -
mismo te sientas abrumado por sentimientos de culpa, de insu-
ficiencia y, por errores que juzgues haber cometido., Lo que_
precisamente necesitas, es aceptarte tal como eres. Con gra-
cia y buen humor, en la misma forma gomo aceptas a los demés,
tomindolos por lo que son. Se mé&s consciente de tus cualida-
des que de tus defectos, de tus realizaciones més que de tus
fallas.

Con ésta visibn positiva, que es buena para los de-
mis y para tf mismo, tendr&s estabilidad y confianza y, te: se

r& mucho m&s fécil cambiar los detalles menores.
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Estimado F.N.:

Al parecer, eres una persona que se guila por los =
criterios convencionales que has ido adquiriendoc a través de
tu vida, y segln la primera exploracidn psicolégicaﬁ parecia
que podias relacionarte de igual a igual con las otras perso
nas. Sin embargo, pudimos interpretar de esa exploracibn que
no eres muy objetivo en tu idea de ti mismo, es decir, gue la
imagen gque tiene de ti, en muchas ocasiones seguramente no
se corresponde a la realidad objetiva (externa) y, es posible;
que &sta contradiccibn te haga sentir insatisfechg con frecuen
cia. Relacionado.a lo dicho, encontramos gue no predomina la
objetividad en tus relaciones y en las situaciones en gue ‘ta_
encuentras?

Sin embargo, si eres capaz de programar tu conducta.
De igual modo, parece que te estds esforzando por superarte.

| En la segunda exploracibn, hemos podido interpretar
algunos cambios en ti. Se vid con mayor claridad que los con
veﬁcionalismos con los que te manejas, especialmente ante si-
tuacicones desconocidas, no te resultan tan tGtiles, como impre
siona al principlo. Te es dificil relacionarte de 1gual a =
iguak -y, sungue tu copduche iniclel es una fe “Laptap® . a ver
si puedes dominar,; estds bien dispuesto a abandcnar los inten
tos de dominic y sustituirlos por una conducta enajenante, es
decir, de entrega. Tambi&n pudimos detectar en ti, gque habias
logrado un poco méas de objetividad sobre ti mismo. ®s decir,-
gue has podido aproximar tu imagen de ti mismo, a lo gue real
ments derxred,  gin dajarte llevar por ilusioneS ya/ S8 negativas
o positivas. Por otra pate, interpretamos que siguen con difi

cultades para ser Objetivo en tus relaciones y en las situg--
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ciones en que te encuentres., Da la impresién que te dejas -
llevar por una exagerada ambicién, en lugar de atenerte a lo_
que realmente estas viviendo, haciendo un diagnfstico realis-.
ta de la situacién y sus posibilidades. Finalmente, es mani-
fiesto que haces esfuerzos por superarte, poniéndote en las -
situaciones que puedan favorecer tu continuo crecimiento.

En resumen, un diagnéstico global de tu personali--
dad podrfa ser el de una '"personalidad posesiva de conducta -
enajenante". Lo posesivo s6lo gquiere decir que para "setntir-
te a ti mismo", necesitas manejar tu las situaciones, aunque_
estds dispuesto a enajenarte para ello. Esto fltimo, serfa -
algo asfi como que "dejas que otros se apoyen en ti para, a la
vez, poder apoyarte tu en ellos".

Deseamos que éste breve bosquejo, en algo te sea -

Gtil y, claro estd, puedes recurrir a nosotros en cualquier
momento, si sientes que conversar sobre tu personalidad te -

puede ser provechoso.
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Estimado H.O.:

El diagndstico inicial de tu personalidad,; obtenido
a través de la exploracidn psicol8gica, te destacd con un mo-
do de vida Cohesivo, é&sto guiere decir que el modo en que vas
produciendo tu propio desarrollo requiere gue te pongas en =
jpego “Junto ‘& Ot¥os"; Jithod& otire 'manera;, eres "TU'y los =
OTROS®. Para gue puedas distinguir ésta manera de relacionar
te, te pondremos como ejemplo, en contraste, a las personali-
dades posesivas que Se ponen en juego en la forma de "YO o =
los Otros".

La observacién de tu conducta en el grupo confirmd
el diaghdostico inieial 'y &portd algunqgs datos de intexBg. Pa
fecés estar muy preocupado en comunicarte adecuadamente con -
las personas y, te cuesta trabajo relacionarte de igual a =
igual, tiendes a subordinarte, a controlar tus emociones para
no perder la estimacidn de los aemés, Para lograr ésto -el =-
no perder la estima de los otros— notamos una ligera tenden=--
cia a no percibir objetivamente las situaciones en que te en-
cuentras, prefiriendo "meter de tu cosecha", es decir, fanta-
sear un poco las situaciones. Si bien ésto te produce alguna
satisfaccidén temporal, a la larga te lleva a entrar en con- -
flicto, pues te topas con una realidad que no es como tu la =
has imaginado.

Usualmente, tu propia imagen es devaluada; cuando =
en realidad tienes més caracteristicas positivas de las gue =
tu mismo te quieres reconocer. D& la impresidn que prefieres
producir tu vida entregéndote a los demés, como prim=ar paso vy
cuando ya sientes gue te aceptan, entonces pareces escalar vy

avanzar; sujetidndote de ellos.
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Nuestra impresibn, es que &stos procedimientos, -
los podrfas ir cambiando, especialmente si empiezas por dam——
biar tu idea de ti mismo y, te percatas de tus caracteristi--
cas positivas, m8s que estar enfatizando aguellas que puedes
sentir menos positivas en ti. De &sta manera, te podr&n rela-
gionar de igual, a igual (sin tener que estallar) y vivir uwna.
vida més independiente y seguro de ti mismo.

En, les informes pslcolBgiegs transcrites, §& pusde.
apreciar que los tests nos permitieron contestar afirmativa--
mente a dos de las tres interrogantes planteadas en el Capitu
lo II. Esto es, nos facilitaron conocer 1) La personalidad o
Modo de Vida de cada uno de los miembros y, 3) Apreciliar me- -
diante el retest, que la experiencia del Grupe Operativo ha--
bfa modificado en alguna medida sus maneras habituales de re-
lacionarse. La pregunta 2) o sea, "en base al conocimiento -
de las distintas personalidades, inferir que tipo de grupo o

relacibén se estableceria" no pudo ser contestada.



- 126 =~
7) EN RELACION CON LA PRIMERA HIPOTESIS:

Sobre la primera hipStesig: "Que los Grupos Operati
vos proveen el medio propicio para gue los Miembros cambien -
sus maneras de relacionarse y desarrollen su Personalidad": -
se obtuvieron testimonios cuantitativos y cualitativos que =
nos permiten afirmar que se comprobé. El testimonio cuantita
tivo lo proveen los Registros de Roles hechos por la Observa-
dora; en tanto que el testimonio cualitativo lo proveen las =
Cédulas de Sugerencias de los miembros. (%*).

A continuacidn se sintetizan estas categorias para
cada uno de los participantes en &sta experiencia, con excep-
cibén de la Observadora.

L: -pB, el M1lder" formal del grupe, psicSloge. Dig
minuy6 de 203 intervenciones totales en la primera semana a -
115 en la segunda y 78 en la tercera. Esto se puede inter--
pretar como que logr6 irse despojando del papel predominante
y pasando esa responsabilidad al grupo. Sus maneras de rela-
cionarse principales no variaron esencialmente obedeciendo a
la idea que se habfa formado de su funcibn dentro del grupo.
Esto es, el "lfder" queria que el grupo fuera produciendo su_
propio aprendizaje; éor ello, se esforzaba en ser sb6lo un hom
bre de recursos para el grupo y, procuraba sacar de los miem-—
bros la informaciénh gque hacfa falta (ing.de inf.) procuraba -
que aclafaran sus sentimientos y valores en relacibén con lo -
gue el ,grupo estaba reglizando (inq. aclarador) y dar dinforma

cidn autorizada (informante). Tambi&n actud principalmente -

como orientador -en la segunda semana- y, como elaborador en

(*) NOTA: Por razones &ticas no,se dan datQg _personales de -
los participantes. Sin embarco, hacemos notar gue todos son
profesionistas y, la mayorfa con estudios de post-graduado.
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la tercera. Estimulaba a los miembros y canaliaaba la comuni.
cacién en todo momento. -

Debido a la imdgen de adustez que las personas se =
forman de AB, imagen que luego pasan a exigir en su conducta..
El psicbélogo se propuso actuar como conciliador, investigando
a la vez, porqué-lasg personas se resisten a aceptarlo como -
'tal..

Los miembros dieron a AB importantes opiniones y -
criticas acerca de su personal estilo conciliador; sacando &1
en &€ste sentido, una ganancia personal.

En particular, se le pudo senalar su carencia de -
critica~-eyvaluativa y, aunque no logré. incrementarla sustanciai.
mente, para €l quedd clara ésta deficiencia y la 1ig8. con he-
chos de su vida pasada que le fueron dolorosos.  Esta concien
cia de su situacién serfa un primer paso en su cambio., El1 -
significado de la experiencia del Grupo Qperativo para AB, se

traduce en sus Cédulas de Sugerencias de &sta manera: "Darles

tiempo a que se expresen"; "Dejar que actfie el grupo"; "Absor
bf mucho tiempo en la discusién"; "Volver a dejar margen a -
los miembros".. Por ellas se puede apreciar que AB no estaba_

pensando en los cambios en sus mancras de relacionarse con -
que el grupo lo beneficiarfa y centraba su atencibm s6lo en =
&l e E 1 DR

Estpa fué su primera experiencia con un Grupo Opera-
tivo y, ademds, del crecimiento de los recursos profesionales
(que en la préctica le significib). &ste Grupo Operativo, mo-
tiv6 a AB y a quien ésto escribe, a desarrollar una teorfa de

los grupos.
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2. BC entrd a la experiencia del grupo con una acti
tud expectante. Desde su posicibén de Gerente General, se sen
tia seguro dentro del grupo, quiz8s por ello al principio fun
cioné en mucho de una manera transigente, manera que fué aban
donado para dar prioridad a formas conciliadoras que ayudaban
aun m&s en la relacién. Sus maneras de relacionarse princi--
pales Fucron como ihnformghte, opifante yvelabgradar., Fgr .
cierto, que BC aporté al grupo su estilo de "ligarse con el -
otro" en la comunicacién por medio de elaboraciones sobre el
tema y, se enrigueci6é con nuevas maneras de relacionarse ha--
cia la meta, principalmente como inquiridor aclarador. . BC no
se relacionaba -habitualmente- como individualista, las intex
venciones individualistas registradas en la segunda semana, =.
se debieyon a la practica del "desempeflo de roleg".. Como’ se:
podré& apreciar en el informe. psicolbgico, BC es una persona -
cordial y cuidadosa del impacto que su. conducta produce en -
los dem8s.. Lo expresado en sus C&dulas de Sugerencias se pue
de interpretar como gue BC pas6 de su preocupacidn primaria: _
Dar a los dem&s una impresién agradable de si, al sentimiento
m&s auténtico de: Relacionarse con los demds déndose y reci--
biéndolos tal como son. Por ejemplo, ya para la reunibn 3 es
cribe: "Las confesiones a través de experiencias en relacio
nes humanas esté@n logrando el objetivo de todo grupo, ACERCAR
SE REALMENTE" (*). Y, en la R. 4 sintifé como uno de los acier
tos, el que estuviera logrando "Confianza en sf mismo y en -
los demds". La primera Fvaluacibén le di una idea mds comple

ta de lo que estfbamos tratando de lograr como Grupo Operativo:

(*) NOTA: Las maydsculas las utilizé:BC.
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"Al conocer el grupo la descripcidn de la Dra. se ha desperta
do un mayor inter&s y logrado que yo aclare mucho mds". Pare
ce que de aqui en adelante, BC se entregf sin reservas a la -
experiencia del grupo, segfin se puede apreciar en la R. 6: =
"Para mf se aclararon ya mis dudas, encuentro que lo trazado_
va a habilitarnos en el uso de las herramientas para relacio-.
nes humanas" y, parece sintif§ que estaba aprendiendo algo -
que le hacfa falta conocer. En la R. 8 dice: "Veo mejor las
diferentes maneras de relacionarse y empiezo a diagnosticar--
las". En la R. 10 agrega: "Las obserwaciones del Dr. me gus-
taron para conocerme nids". Sugerencia: "Seguir ensayando -
otras maneras de ser".

Se puede considerar que para BC la experiencia del_
Grupo Operativo fué muy fructffera debido a caracteristicas -
de personalidad y desarrollo personal poco comunes en nuestro
medio. El deseaba, quizds inconscientemente darse a conocer
a los demds; era capaz de ponerse casi automdticamente en el _
lugar del otro y entender y aceptar sus sentimientos, sobre -
ésto, a la altura de la R. 14 escribe: "Me ha sido de benefi-
cio personal saber c¢6mo me ven. Decir mis temores. Hacer -
que los demds experimenten nuestros aciertos y fracasos sobre
las maneras de relacionarse"..

Con relacién al trabajo pudo conocer porque a pesar
de sus deseos de trabajar en equipo no lo habian logrado debi
do -entre otras causas- a que habfa absorbido &1 s6lo, el lide
razgo con su manera de ser "paternalista" y, dedujo, que a -
través de encontrar los "intereses comunes" llegarian a formar
un verdadero equipo de trabajo. Asf lo expresa en la R. 158

"Se han roto las barreras de cada uno. Expresamos ' m&s since
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ramente nuestros sentimientos y como tal se aclaran los inte-

reses comunes, haciendo que exista mayor sentido de grupo".



- 131 -

3. CD era el Subgerente General, estaba muy intere-
sado en que los ejecutivos adquirieran nuevos conocimientos -
formales, nuevas té&cnicas; para el manejo de los problemas -
de trabajo y del personal, Cuando nosotros le propusimos vi-
vir la experiencia de la relacién en vez de hablar de ella; -
aceptd la idea, aunque con algunas reservas.

A CD le acaracteriza su entusgasmo en aprender, es_
una persona .dinémica, empenosa y esforzada, entre cuyas cua-
lidades destaca la. de ser muy sistem&tico. Encuentra grandes
dificultades en su relacidn con los demés por su manera rigi-
da y autoritaria de entrar en contacto, aunque por otro lado,
inspira seguridad su ruda franqueza.

A juzgar por el anélisis cuantitativo, CD aprendid
lo que tenfa que hacer dentro del grupo y cbmo lo tenfa que -
hacer. Esto es, fu& disminuyendo de semana en semana (con -
excepcién de la segunda de "desempefio de roles") sus maneras_
individualistas de relacionarse. De actuar predominantemente
como informante y opinante, pasd- adem&s a coordinar y a ela-
borar con el grupo, y se preocup$ por cuidar la relacibén inr-
terviniendo como estimulador, observador-comentarista y concil
liador.

Sin embargo, al analizar lo expresado en sus C&du--
las de Sugerencias, encontramos que CD no se involucrd en el
proceso del grupo sino hasta la reunibén 9 y, aun.asf, lo ex--
presb en tercera persona: Fallaé,— "Que no se le hizo ung '}~
aclaracién al Agente de Cambio"de la forma en que actué du--
rante sus funciones". Aciertos.- "Creo que participaron to--
dos los‘concursanteé"; Se recordard que en &sta sesibn, CD -

fué el "agente de cambio" que actué$ dominadoramente y, a pe-



= 132 =
sar de que todos los miembros le senalaron su cenducta, CD no
pudo - "verse" como dictador, quizds porque logré llevar al gru
po hasta la meta y porque las intenciones de su conducta eran
"buenas", aunque la forma individualista que adoptaron las hi=-
ciera aparecer como. una meta particular divordiada de la meta
del grupo.

CD veig como el ambiente del grupo se iba tornando_
mis cordijal y, que los miembros se iban sintiendo mis en con-
fianza, estaba contento seglin se deduce de su Cédula de la R.
13: "Cada dfa me.cuesta m&g trabajo contestar sobre sugeren
cias" Y, lleg6 a plantear en la R. 14 como sugerencia: "Ana-
lizar m&s a la persona en el grupo, creo esto hace que la pexr
sona se sienta més en.el medio": {Por fin! - Decidfa ponerse =
en juego; solicitaba -aunque de una manera indirecta- ser ana

lizado por los dem8s para integrarse al "medio", al grupo.
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4. DM, era el Jefe de un importante Departamento -
que tenfa dentro de sus funciones, algunas relacionadas con -
Educacién de Adultos en "relaciones humanas".: Es una persona
muy brillante y preparada que sabe comportarse para tener &xi
to en la vida y que habfa logrado diferencié; a su Departamen
tg-de'lgg otros por medio de un. halq.de misteriqg-

No deseaba asistir a nuestras sesiones, segfin se pu
do apreciar desde el primer dia en que lleg6§ al grupo (Ver I-
Digario, -Reunién 2). Y, también,. fué la finica persona que no_
hizo los ex&menes psicol&gicos. Muchas fueron las resisten--
cias despertadas en DM, algunas de las cuales parecen ser.es-
tas: 1) El celo profesional  (aunque no es psicflogo;.2) La ri’
validad que sostenia -en el trabajo- con el miembro del grupo
que nos "introdujo" a la empresa; 3) El estilo "posesivo". de

preducir sy vida, en el scntido.-de Y0 0 log,0tros ¥, 4) La =,

¥

tendencid & meterle estéuctura -para asegurarse- a las situaf*

ciones que vive.

Dabido a sus resistencias, DM no logré todo el be-
neficio personal gue hubiera podido alcanzar, tomando en’.cuen
ta su juventud, su experiencia y su .brillantez intelectual. -
Sin embargo, obtuvo algunas ganancias. cuyos alcances y perdu-
rabilidad no se puede precisar.

Ehcontramos que su participacidn era medida, habla-
ba sb6lo lo indispensable vy se sentaba siempre en las' esquinas
o0 cabeceras de la mesa para cbservar desde un mejor &ngulo. -
Como "observador", es posible que haya conseguido recabar su-
ficientes conocimientos acerca de la manera de ser de cada -

uno de sus companeros,; asf.  como del funcionamiento del grupo.
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Se distinguid principalmente como legislador -sobre
todo en las sesiones cabticas de la segunda semana-. Las par
ticipaciones registradas como informante se deben al dia de -
su presentacifn personal pero, por lo regular DM no dié infor
macién, al contrario, preguntd por ella. También se relacio-
nd dando opiniones, estimulando a los demds y, haciendo Gti--
les comentarios. de sus aobservaciones.

Aunque es una persona agresiva, dentro del grupo ca
si no se relaciond individualistamente, los miembros asfi como
la Observadora, le hicieron ver que se relagionaba metiendo -
distancia emocional entre €l y el "otro" y que recurria con -
frecuencia a bromas finamente agresivas.

Analicemos ahora, el aspecto cualitativo expresado_
en sus Cédulas de Sugerencias.

DM aprendié que hay distintas maneras de relacionar
se y que uno puede hacer uso de todas ellas y, -desde su acti-
tud impersonal y "formal" lo expresb6 en la cédula de la R. 8:
Aciertos.—- "El cambiar las maneras de relacionarse". A pesar
de su formalismo, a medida que el clima de confianza se fué -
acentuando, la sentida e indefensa entrega de LR lo impactd,_
y-escribe en la R. 1l1: "Todos guisimos entender la manera de
pensar de LR pero no nos situamos en su lugar". Aqui . parece
estar siendo consciente de su propia imposibilidad para situar
se en el lugar del "otro" y, md4s adelante, en la R. 13 sugie-
re soluciones formales: "Hacer un anflisis de qué dificultades
tiene cada quien para ejercitarse"., Pero donde encontramos -
que DM se expresa més Pntimamente, es al final del grupo, en_

el registro de la sesién hecho por &l mismo (Ver Apéndice 7).
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Parece, a juzgar por el Registro, que para. &ste momento del -
grupo DM ya ha captado la intencibém, la meta del Grupo Opera-
tivo y que estd anuente a invoelucrarse en lo que esta,ocur -
rriendo; incluso, di6 los primeros pasos para solucioenar su -
vieja rivalidad con CD. Es un momento en.el que no teme y no
siente la necesidad de cuidarse ni de manejar la situacibn. -
Es posible que haya sido s6lo un momento, pero fué-vivido con
mucha intensidad, por ello, se puede afirmar que DM obtuvo bg

neficies.
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5. EF era el Jefe de un Departamento de muy alta -
especializacibn técnica. Es de origen europeo y, durante su_
ninez y primera juventud vivié la segunda guerra mundial. Su
historia personal tiene experiencias poco comunes y muy dife-
rentes a las de los demis miembros. Al inicio, se encuentra
luchando entre su necesidad de plantearse y el temor de no -
ser aceptado si lo hace; quiz8s por ello insiste reiteradamen
te en resolver problemas de trabajo en vez de problemas perso
nales. También puediera ser que realmente -y no como defen--
sa- deseara aprender a solucionar sus problemas de relacibn -
en el trabajo.

En todas las sesiones su participacifén es importan-
te, aunque comparativamente, escasa. Quiz8s el escaso nfimero
de intervenciones se debif '‘a. que cuando EF sentfa que no te--
nfa el manejo de la situacién, se aislaba y, trataba de con--
trolarla por medio de esfuerzos racionales sujetivos. Luego,
volvia a intervenir pausadamente, meditadamente, lo que pudo
dar la impresifn de transigencia.

Se relacioné principalmente dando opiniones. Para_
la segunda y tercera. semana diversific6 considerablemente las
formas en que se relacionaba, actuando principalmente como in
quiridor aclarador, como elaborador y como iniciador contri--
buyente, También trats de actuar como estimulador y como ob-
servador-comentaristas

El aspecto cualitativo del cambio se encuentra tan-
to en sus, c€dulas de sugerencias como en el Diario. Por ejem
plo, es EF el que plantea la duda de "si el adquirir nuevas =

maneras de relacionarse no pone en peligro la personalidad".
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Se recordari como el "lfder".traté de aclarar esa duda que po
dfan estar compartiendo ‘los demfs miembros. Al parecer, -la -
duda se aclar6 y, posteriormente EF-.se entregé a la tarea de.
adquirir nuevas maneras de. relacionarse. Esta aceptacién, ég
ta nueva actitud, la vemos expresada en la R. 8 cuando dice:_
"Una minorfa mal intencionada puda llevar a todo el grupo, -
por m&s facilidad de palabra e intereses bien definidos" y, -
agrega: "Se logrd -demostrar la influencia de la conducta in-
dividual sobre la marcha. del grupo.:  Como enseflanza estuvo =
magnifico, pero creo que. faltaba alguien con papel de coordi-
nador". Comq se puede observar, ‘EF siente que no se expresa_
con-claridad, por-insuficiente dominio del- lengwaie. Adem&s,_'
se entregbé a la experiencia viviéndola con mucho realismo y, _
hasta se molestd al no poder controlar la situacibn que se -
presentaba en el ejercicio de roles; por ello, sintid que de-
berfan practicar.una situacibn real, de su trabajo, y asfi 1lo
sugiere en la R. 9: "Buscar un tema real de nuestro trabajo._
Creo gue cada uno funciona en forma m&s natural trat&ndose de

sus Interedés directod™.: Y gn la siguiente xetniln lngists:

"Ejercitar lo aprendido en campos donde hay un real interés

de por medio para ver si. funciaqna. el "cambio".

1

Fstaba dispuesto a probarse a sf mismo'que podia

ser mds flexible en sus maneras de relacionarse y, a juzgar.
por las Cé&dulas, lo intentaba esforzadamente.. En la R. 11, -
escribe: "Yo mismo debia haber intervenido en muchas ocasio--
nes, .no lo hice porque no sabi? cémo. Me costé6 mucho concen-
trarme en el asunto (Sn,..Lunes?)" y, continfia en la siguiente

reunidn: "Yo mismo debo esforzarme por una participacibén més .

activa".
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Como se recordard EF su puso en manos del grupo pi-
diéndoles una explicacién de por qué a pesar de sus esfuerzos
por participar, sus contribuciones no eran tomadas en cuenta.
Se sentia rechazado y, objetivamente, el grupo o no sabfa co-
mo integrarlas en la discusidn; o no se preocupaba por consi-
derar sus intervenciones. Se recordar8& como el grupo se pasd
sesibn y media analizando sus maneras de relacionarse y como_
en €ste anflisis fué€ ayudado por el propio EF; el cual demos-
tr6 tener bastante "insight" de su situaci&n persgnal.

EF se vi6 agradablemente sorprendido al descubrir -
que ahora era considerado por todos como una persona sincera,
que se entregaba a los demis con espontanedidad y, que antes,
debido a su manera "magisterial" de hablar les habfa dado la
impresién de ser una persona estricta, que aparentaba un aire
de superioridad,. También se analizd que posiblemente &sto -
habfa sido sentido asi debido al. cambio de "patrones cultura-
les". -

Posteriormente, en el informe psicolfgico que le en,
tregamos le hicimos :saber gue una mayorfa le habia elegido en
tre las cinco personas con las que pasarian su Tiempo Libre,
lo cual pudo servir como otro indicio m&s de la aceptacibn -
que/sin saberlo tenfa como persona.

También encontrd, gracias al anélisis que le hicie-
ron los miembros; que su imposibilidad para trabajar en equi-
po estaba en la satisfaccidén intima que le producfa el confor
mir &1 s6lo las ideas de una manera total y, el "1fder", le -
propuso que elaborara con el grupo, que trabajara en el des--
arrollo de las ideas con todos, y que la satisfaccién intima_
la podria seguir obteniendo al exigirse &€l continuar actuando

como iniciador-contribuyente.
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EF se sintif§ muy estimulado por el interés gue el -
grupo habfa puesto en sus.problemas y por las formas en.que -
le”proponianuresolverloso, Pero. quiz&s, la ganancia m&xima la
obtuvo al descubrir que los demds no lo. rechazaban. Esta sa;
tisfaccibn se encuentra.expresada en su cédula, 15: "La evalua
cién individual ayudd a romper las conchas y a acercarse a -
los miembros del grupo. Ademds, ayudaron (las evaluaciones)_-

a cada uno"...
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6. FN era Jefe de Departamento, En el informe psi-
coldgico se encuentran aspectos mis detallados de su persona-
lidad. Su actitud inicial era de sospecha y, parecia més - -
bien que se encontraba en la Sala de Juntas "cumpliendo con -
su deber".

Parece que antes. del Grupo Operativo, 'sus compafie-=-
ros de trabajo estimaban y procuraban su amistad; &sto se pue
de apreciar en la Exploracién de Tiempo Libre. FN ocupd uno_
de los primeros puestos en la preferencia de los miembros du-
rante la primera semana y, también, fué el (Gnico, de los se--
leccionadqs como companero de Tiempo Libre, gque semana a sema
na cayb en desgracia. Esto podrfa interpretarse como que el
grupo "sinti8" su actitud evasiva, indiferente o poco franca.

Analizando el registro de roles, encontramos que in
terviene poco al principio y que después aumentan sus inter--.
venciones al doble.

Se relacioné principalmente como opinante y como es
timulador y, a veces como adulador; principalmente cuando es-
timulaba en forma exagerada. Tuvo algunas intervenciones =
transigentes y di6 alguna informacién. Durante la segunda se
mana se relacioné,princip;lmente como opinante, como informan
te y como inquiridor de informaci®n;' a pesar de lo cual, daba
la impresién de no tomar muy en cuenta las opiniones o comen-
tarios de los demds. También se relacioné como estimulador y
como seguidor. Y, para la tercera semana habfa logrado diver
sificar aun més las maneras de relacionarse que ayudan al man
tenimiento de la relacién y también las gue van hacia la meta.

A juzgar por lo expresado,. cuantitativamente logrd -

R
cambios. Sin embargo, €sta impresibn. se atenfia un poco al -
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analizar sus Cé&dulas de Sugerencias. |

FN hace s6lo una referencia personal pero en cam--

bio, aplica o extiende al grupo sus conocimientos del proceso.
Asi; vemos que escribe a manera de observacibn en la R, 3: -
Aciertos.—- "El punto de. vista de las experiencias tanto posi-.
tivas como negativas en el trato con los demgs" y, una semana
después, en la R.-8, continfia como guien d& un informe: "Se -
nota la dificultad de cada persona por su forma finica en la -
relacidn. Se vid la negesidad .de diversificar la forma de re
lacionarse”. - Quiz&s le costaba mucho trabajo evaluar su con-
ducta, oquiz8s no tuvo cenfianza de describir en las Cédulas_
de Sugerencias la captacién gque habfa logrado.de si mismo. -
Aungque, parece que si consiguib darse cuenta de algunas de -
sus: fallas v,-por ejemple, eh la R. 10 escribg.como.Aciertes:
"La conciencia adguirida después de la Evaluacifén de la Dra.
y los comentarios. - -Se aclararon notablemente nuestras fallas"
y, como Sugerencia: "Hacer ejemplos, con temas mé&s conocidos -
para evaluar nuestro adelanto en el aspecto exclusgivo de rela
ciones humanas".

Durante la tercera semana no vuelve a expresar nin-
guna referencia personal ni ningln cambio en sus C&dulas. Sin
embargo, es posible que el cambio que presencib .en la conducta
de unos; el despego paulatino gue sintid de otros; el informe
psicolbgico y, en fin, la experiencia global del grupo, le ha
yan orientado en. ¢l sentido de tratar deée ser mis objetivo en.

la apreciacibn de su conducta.
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7. QI era.defe dg Ofigipa.' Segfin dijo al ipigio,
no tenfia una idea preconcebida. del grupo operativo, y espera-
ba ir viviendo la experiencia para formirsela. (*).

Sus intervenciones aumentaron a medida que transcu-
rrieron los dias y, principalmente, durante la semana de ejer
cicio de roles. y, volvieron a disminuir, durante la Gltima -
semana. También su estado de &nimo fluctuaba, llegando a ocu
rrir, que en una misma sesidn, pasara del entusiasmo a la de-
presibén y viceversa.

Pudo cambiar algunas de sus manera de relacionarse,

principalmente su estilo confesante de dar informacidén y, la -

manera un tanto agresiva y dominadora de lo que consideraba =
su "sarcasmo" y, se esforzb ‘' por ser menos pasivo, mencs se--
guidor, ‘cuando se encontraba deprimido.

Principalmente durante la segunda semana, actud'en_
casl todas las maneras que van hacia la meta y en las que con
tribuyen a mantener la relacibén y, sb6lo tuvo una inter¥encibn
como agresor (en la R. 8), a pesar de lo dificil de. su situa-
cibn como "agente de cambio”. También aprendié de una manera
notable, el rol de registrador.

Entre paréntesis, a raifiz del Grupo Operativo, la =
Oficina de GI se transformé en Departamento,

En sus Cédulas de Sugerencias acostumbra expresarse
por medio de "dichos" o frases escuetas. De la reunibn 3 di-
ce, comoc aciertos: "lLa sinceridad".

GI prefidrg actuar dentro de.cifcunstantlias bien es
tructuradas y, cuando siente que se le va la forma, que se =
pierden los limités de la situacidn, se siénte incémodo, deso

rientagde. ' AgY; escriby como falls'de la B 6y "de perdid-al_
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camino y estuvimos de noche" y, como aciertos de la R, 8: "Se
aprendi6* la posibilidad de cambiar la manera de relacionarse".
Y. sugiere: "Seguir ejerciténdonos". La Gltima referencia -
personal aparece en la R, 10 y nos dice: "Me sentf como si -
perdiera el camino para la meta, es decir, como que estamos -
en un terreno llano, sin caminos". Quizids el camino lo per--
did. cuando el grupo se desvib-del an8lisis que -estaba hacien-
do de si mismo al tema filos6fico planteado por LR.

Parece que la experiencia del grupo le fué€ de oLl
dad, le di6 la oportunidad de dejarse un poco en libertad, -
permitirse actuar m&s libremente. Y, conocidé también, que su

inconstancia era producto de su inestabilidad emocional.-

(*) NOTA: para comprender mejor a GI se recomienda leer su in
forme psicoldgico.
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8. HQ ocupaba un puerto neurdlgico en la Oficina de
GI. Dentro de sus funciones ge sncontraba ka de: cgordinar., -
las distintas sucursales de la Replblica con las oficinas cen
trales., Es una persona afectuosa,; amigable y un tanto impul-
siva (Ver su informe psiccldgico). Interviene poco durante -
la primera semana; se "suelta" después y, es posible que de -
haber asistido a todas las sesiones, su participacidén en la -
tercera semana se hubiera mantenido por 1lo menos igual, que en’
la anterior,

Se relaciona principalmente hacia el mantenimiento_
de la relacibn, como estimulador, conciliador, transigente vy
como observador-comentarista. Y un poco menos hacia la meta,
como informante, y como opinante. Tambié&n tuvo un alto y va-
riado nlmero de intervenciones individualistas en las dos pri
meras semanas y ninguna en la tercera.

A, Juzgar por suw ggdula de la R, 2;.HO particip§ de
la desconfianza que las '"presentaciones" despertaron en todos
y, cuando se "presentd"™ y vid que no habia pisado nada; deseb
volverse a plantear y, lo expresa de. la magera siguiente: -
"Que las presentaciones sean a dos vueltas, en la primera, ge
neralmente se dice lo bueno de uno y en la segunda se es més_
frahcg"., Esto-se puede interpretar como que se sentfa inebma

do dentyq deyuna gitvaeidn de "confianza a medias™ y dese¢aba

hacer lo posible para conseguir el clima de confianza total

que &€l necesitaba. Parece que lleg§ a sentirse muy a gusto
en el grupo. Varias veces expresd que para €1, asistir a -
las sesiones era motivo de felicidad; y, verdaderamente, se -

vefla emocionado al ir conociendo a sus compaieros de trabajo.

En la R. 3, escribe: Aciertos.- "Los comentarios de la expe—-
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riencia de la vida de cada uno",
Se recordaréd qﬁe HO consideraba uno de sus principa
les problemas el no poder comunicarse adecuadamente, el no po

der darse a entender, y, &ste pensamiento lo refldja en la -

R. 5 cuando escribe: "Que el lider nos pase aungue sea a empu
jones algo del don de la palabra" (%*).

Cuando se les presentd la técnica de "ejercicio de_
roles", HO vi6 en la técnica, el mecanismo que le permitirfa_

ir modelando su personalidad y, pronto se di6 cuenta de sus -

dificultades para adoptar distintos roles. AsiI, sugiere en -
la R, .8: "Que los Cambiog Yde personalidad sean menos bruscos" -
y en la R, 9 pone como una de las fallas: "Que el agente de -

cambio se convirtié en dictador y que nosotros (inicamente nos
sujetamos a nuestro papel". Cuando jjustamente! el "agente -
de cambio" se convirtid en dictador porque los otros miembros
su subordinaron a una personalidad dominante y agresiva y no
supieron sujetarse a su papel, utilizando maneras de relacio-
narse que habrfan dado el cambio a la situacidn, por ejemplo:
orientando, legislando o haciendo una critica-evaluativa de -
su conducta.

Al parecer, el Grupo Operativo fué una experiencia_
Gtil y hermosa para HO, porque como &l expresa en su Cédula -
15, dentro de los aciertos, encontr6 dos importantes:"El cono
cernos fntimamente y el haber oido pensadamente mis fallas",
El conocerse intimamente le permitid expresar abiertamente su
emotividad y, parece que aprendib que el actuar impulsivamen-=
te no significa ser franco y "el haber oido pensadamente" sus

fallas le exigid y ofrecif momentos de reflexibn m&s profunda.

(*) NOTA: El1 subrayado es suyo.
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95 IH.nQ tenla,un puestojfijo-eh la smpresa., Bxa r
considerado persona capaz dentro de su profesidn, muy "acele-
rado" y "ambicioso" y.gozaba de poca simpatia entre sus compa
Neros de trabajo. Es una de esas personas que puede conside-
rarse como superdotado, muy brillante, y. adem&s se esforzaba
por agradar a los otros.

Intervino en la primera sSemana principalmente dando
opiniones e informacidén y un poco como observador-comentarista
y legiglador. Un dato gue flustra sy ipterés por la gxperien
cia es el siguiente: IH faltd al grupo la guinta y sexta se-
siones, sin embargo, a su regreso solicité a la Observadora -
una-copia de la Evaluacién, Entre paréntesis,-es el -inico =
miembro que habifa vivido anos antes una experiencia similar, _
habfa estado durante algGn tiempo en psicoandlisis en grupo.

Al principio,. sus intervenciones fueron escasas. Pa
rece que la primera semana la utilizd para "darse cuenta" de
que se trataba y/o como un periodo de tanteo de las posibili~
dades de aceptacibn y rechazo gue tendria entre los miembros.

Contrario a la imagen gue se habian formado.de &1, "
IH "hablé poco" durante la primera semana, a pesar de lo cual,.
los dem&s sentfan gue hablaba demasiado Y, se mostraban moles
tos cuando él1 tomaba la palabra.

Durante la segunda semana, IH se relaciond en todas
las maneras que van hacia la meta -menos como técnico de pro-
cedimientos~ y, en todas las formas que contribuyen a la rela
gién: vy tambibn, durahte el ejsrcicie de- rglesy actpd cema iR
dividualista. Para &sta semana, €l n@imero de sus intervencio

nes se triplic8.
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En la tercera semana, IH se mantuvo relacionéndose_
en todos los roles programados y enfatizé principalmente el -
actuar como iniciador-contribuyente y como observador-comenta
rista, s6lo descuidd-el rol de canalizador.

La excelencia de su rendimiento formal se manifiesta
también en logros m&s esenciales expresados en las Cédulas.

IH, -se involucrd personalmente en el proceso, desde
el primer dia y lo expres6 en casi todas las Cédulas. Asfi, en
la R. 1, escribi6 entre las fallas: "Falta de informacifén pre
via en mi caso particular", &sto podrfa ser interpretado comg
una critica a las autoridades por su falta de organizacibén. Y
en la R. 2, asienta como falla: "La llegada tarde de algunos -
de=hosohkipsapatiue e . retigaa al prdoesSo” Vv, como - aclortaat:i-
"El;planteamiento del Dr. de irnos respopsabilizando de las: =
reuniones (y) Hablarnos de tu".

Parece que ya para la segunda reunibn, IH ha captado
la meta del Grupo Operativo y habla en términos dialécticos, =
considerando la relacibn interpersonal como un proceso en el -

cual es acertado el "hablarnos de tu".

En la R. 7, apunta como acierto: "Haber reconocido
nuestras fallas, de ésta manera sefala la importancia de la -
aceptacibn de los errores como un avance personal y del grupo.
Escribe en la R. 8, como fallas: "Que no supimos tomar todos -
los papeles que teniamos asignados. En momentos se sinti6 for
zada la actuacidn". En é&sta forma, parece criticarse a si mis
mo, el haber exagerado su papel de adulador en detrimento de -
ejercitar otros roles al parecer mis dificiles de actuar. Y,

como aciertos dice: "Aprendimos nuevas formas de relacionarnos



il RS s
y descubri: . quéj.es. lo que pasa en los grupos en que existe un_
individualista que trata de obtener beneficio personal y, lo_
obtiene"., En éstas frases parece expresar el conocimiento de
que al equivocar la meta, el individualista "triunfa" pasando
por encima de los deméis y al hacerloy destroza las relaciones.

Al dfa siguiente, IH tuvo oportunidad de sentir go_
carne propia el ser. detentado y, escribe en mayGsculas:, "ESTU
VIMOS DOMINADOS POR UN DICTADOR" y agrega como aciertos: "Ha-
ber podido reconocer la situacién".

En la R.. 10 expresa un insight muy importante: "He-
mos empezado a reconocer gue no somos como creemos" y como su
gerencia agrega: "Nuevos ejercicios para cambiar nuestras ma-
neras de relacionarnos".

Parece que aquf entra a Ja etapa del diagnbstico vy
para la R, 12 lo expresa con nitidez: "Se hizo claro que de-
bemos diagnosticarnos al mismo tiempo que diagnosticar a los_ .
dem&s", .e inmediatamente pasa a sugerir: "Hacer que los que -
mehgs gctpacionss | tengany 8e degidan.a Ificervenir.. Para, locs
grar ese objetivo creo que voy a abstenerme un poco de inter-
venir para hacerlo sélo en momentos que sean importantes y =
asf aprender a escuchar mejor".

Con la decisifn de intervenir menos,: est8 gueriendo
solucionar dos problemas: primero, ayudar.con su silencio a
que los miembros m&s timidos intervengan y, segundo, aprender
a escuchar mejor.

El grupo le sirvid.a IH para darse cuenta de que a
sus companeros les molestaba que los bombardera con palabras
y 8ste conocimiento lo motivd a darle oportunidad de hablar a

los demés, decisidn que fué dificil e importante seglin lo ex-
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presa en su cédula de la R. 1l4: Fallas.- "Mia personal, que -
no me asigné.un rol, y que ayer me asigné el rol de observa--
dor-comentarista y no lo logré"

Parece que la experiencia del Grupo Operativo fué -
en muchos sentidos positiva para IH. Se puso en juego tofal--
mente y tuvo €xito; asi, vemos que a partir de la segunda se-
mana pasa a ocupar.los primeros lugares (segundo y tercero) -.
tanto en las elecciones de Productividad como en las de Tiem-
po Libre.

Quisere gste decgir, gue-.el rgchazo mal' disimulado, de
algunos se transformd en una actitud més aceptante y gandé. la_
estimacién y amistad de la mayorfa. Descubrié que no era la_
persona irreflexiva y espont&nea que pretencfa y se acepté -
mds como una gente de planea su conducta sin que el planear -
significara ser Tbalculador" en un sentido peyorativo. Acla=-
ré su situacibén dentro de la empresa, obtuvo la jefatura de -
una Oficina de nueva creacibn que &1 mismo programé y, empezd

a utilizar la técnica del grupo operativo con sus alumnos en_

la Universidad.
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10. KL era el sgundo de a bordo en el Departamento_
de DM, se pensaba a si mismo como una persona estricta, justa,
responsable y eficiente y centraba su vida principalmente en_
el trabajo. Lo ligaban a su jefe y amigo lazos muy fuertes -
de solidaridad y admiracibén y ‘habfan logrado dentro de su De
partamento un verdadero equipo de trabajo.

Consideraba inadecuado que existiera la duplicidad
de funciones (entre "su" Departamento y "nuestro" grupo) y -
que se iniciaran actividades nuevas (el Grupo Operativo, por_
ejemplo sin respetar las ya programadas (por ellos); por es—-
tas razones, al inicio del grupo se mostrd resistente.

Durante la primera semana era de los miembros més -
activos; trataba de estructurar la situacibén para manejarla y
comprenderla; quizds por ello se relacioné principalmente co-
mo critico-evaluador y legislador. Las ideas preconcebidas -
con que se manejaba lo hicieron actuar con frecuencia como -
transigente y defensor de intereseg ' especiales; pero también
fué capaz de elaborar las contribuciones de los otros y, ‘du--:
rante ésta semana fué elegido por sus compafieros como uno de_
los tres miembros m&s productivos.

Durante la segunda semana se esforz6 por suavizar -
su trato, lo cual redundS§ en una mayor aceptacién de sus con-
tribuciones, vivi6 con intensidad la actuacidn de rcoles pero
se notaba que siempre estaba "bajo control", quizds por esto.
el nlmero de sus intervenciones fué similar al de la primera_
semana, esto es, no aumentd. Desempené con &xito los roles -
que le fueron asighados y nunca dej6é de actuar como critico--

evaluador que parece era su manera predilecta de relacionarse.
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Poco a poco se fué resistiendo menos a los psicblo-
gos y a la experiencia y en esto lo ayuda principalmente LR =~
cuando le pregunté si no sentfa que el haber asistido al gru-
po lé-era de mtilidad.

Para la tercera semana intervino en todas las mane-
ras gue ayudan al logro de la meta y,  aungque tuvo menos &xito
en practicar los roles que ayudan al mantenimiento de la rela
cibén, logré sentirse suficientemente motivado como para propo
nerse &l mismo ccmo "agente de cambio" en la reunibn 14.

Pasemos ahora al andlisis de sus C&dulas de Sugeren
cias. La primera referencia personal aparece hasta la reunidn
7, en ella encuentra -como falla: "El no terminar la reunidn -
en un tiempo determinado puesto que tiene uno un trabajo que_
desarrollar", Parece gue las sesiones del grupo no las consi
deraba como trabajo, sentfa que estaban perdiendo el tiempo y,
se ponia ansioso al darse cuenta que a lo demd8s se les pasaba
la hora sin sentir. Esta ansiedad ' pudiera provenir de su ob
sesibén de hacer bien las cosas; de encontrarse en una; situa=--
cifn nueva que no sabia como manejar y, de las resistencias -

que los psic6logos le despertaron.

Se empieza a notar que aceptar la situacidn hasta
la R. 8 en donde encuentra un acierto: "La autoevaluacibn"; =
se refiere a los comentarios que hicieron todos: los miembros
al final de la sesidn.

Parece que &ste dia sintid al grupo independiz&ndo-
se del liderazgo de AB v a €1 mismo, mds dueno de su conducta.

Cuando la Observadora didé al grupo la segunda Eva~-
luacibn, KL aceptd la funcidn de los psic6logos y tuvo una va

liosa reflexidn. 2si, escribié en la K. 10, como fallas: "El
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no poder sentir las evaluaciones gue se hacen a otras perso--—
nas" y como aciertos:"El hacer sentir la evaluacién a los - -
afectados". Ha captado algo importante, en otras palabras, -
parece guerer decir: Yo no pude sentir a les dem8s, yo no pu-
de comprenderlos, entre ellos y yo hay distancia, los otros -
me son ajenos, s6lo pude sentir lo referente a ni.

Parece que éste sentimiento y el desarrollo del -
grupo van dejando una huella y para la R. 12 escribe: Acier--
tos.= "El diagnéstico del grupo y el diagnfstico personal que
realmente fueron sentidos. O sea,_ antes se sentfa uno y ahora
empieza a sentir al grupo". Esto puede interpretarse como -
que la distancia entre KL y los demds se fué reduciendo. En _
el Grupo Operativo se inicib el proceso de acercamiento entre
KL y los otros miembros, conocib-cudl era su estereotipo de -
participacibén y logré suavizar un poco su comunicacibén. Por

todo esto puede considerarse gue la experiencia del grupo le

fué de utilidad.
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11z MV era jefe de Oficing, ers el mayor del grupo,
Tenia muchos anos trabajando dentro de la empresa y era consi
derado como una persona seria, reservada y estricta. Parece_
que al inicio tenfa hacia la experiencia una gran desconfian-
Za.

La primera semana intervino lo estrictamente indi--
pensable y, se protegié actuando como técnico de procedimien-
tos, s6lo habl6 brevemente el dfa de su presentacibn, los de-
mids dias se le notd aburrido, molesto. Parece que su expre-
sibn de fastidio se debfa a la desconfianza que le inspiraba
el grupo, &sta sospecha se puede inferir de sus C&dulas de Su
gerenci ag i borl efamplel fegscrinedenslc WRLIHS T S EATE gnal-que gl
dfa de ayer, se desarrolla de acuerdo a un plan, é&sto Gltimo_
lo he sentide". Y asi, continfia expresando su desconfianza -
en las Cédulas y silencioso en las reuniones. Bmr la sesibn -
5 escribe: "La intervencién oportuna dentro del plan formado_
de la observadora" y todavfa en la R. 6 dice: "No encuentro -.
fallas, existe un plan fijado".

Para la reunién 7 el grupo lo eligi6 como "agente -
de cambio" y MV tuve una actuacidn muy positiva. Es &1 quien
organiza la sesibn sugiriendo las dos "comisiones de estudio"
y. quien posteriormente con su actuacidén coordinadora evita -
que la discrepancia entre las comisiones termine en disgusto.

Parece que fué€ el ejercicio de roles el factor que_
lo hizo incorporarse activamente al grupo. En la reunién 8 =
llev6 al grupo a elegirlo como candidato a diputado comporté&
dose como dominador, buscador de reconocimiento y obstructor.

En la C&dula de Sugerencias de &ste dfa anota: "Las fallas -
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fueron &1 borreguipma total del-grupe (es de gue a . mil juigio
logré analizar)". Y sugiere: "Cambiar m@Gltiples veces nues--
tras maneras de relacionarse, seria magnifico para todos. Al
margen, para mi fué un papel chocante".

Esta subordinacidn del grupo a una figura autorita-
ria: la yuelve a vegr ¢on . cidridad al.dfa sigplsnte y; -&n la £&
dula 9 asienta: "Nuestra falta de valor para la oposicibn es
la falla" y sugiere: "El practicar mucho, muchisimo m&s nues-
tra forma de relacionarnos'.

El Gltimp dia le corresponde actuar como "Coordina-
dor", pero debido aque el "lider" y la Observadora tienen co-
mo funcidén principal dejar redondeada la experiencia, MV no -
puede actuar libremente. Por ello, escribe como falla la - -
"falta de organizacidn por parte mfa".. <

Resumiendo, MV decidid participar activamente hasta
la reunién siete y a partir de entonces actué con bastante -
éxito, se dié'cuenta de que podfa variar sin gran dificultad,
sus maneras habituales de relacionarse y,. de gue, como grupo,

debian evitar subordinarse a figuras dominantes.
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12, NS ocupaba un puesto secundario dentro de un De
partamento. Aungue tenfa tiempo de trabajar en la empresa; -
tanto su trabajo como su persona eran desconocidas para los -
niembrog. + Pasaba "por ahi” cuando CP lo invit§ a participar
en el grupo., - No tenfa una idea clara del grupO pPerQ... gui=-— -
z8s sintib que allil podria desahogar sus sentimientos.

Durante la primera semana intervino poco. Actué -
principalmente como-seguido£ y, dib alguna .informacibn el -
dia de’ su presentacibén. Fué un poco m&s activo durante la se
gunda semana, interviniendo m&s como opilnante y como seguidor,
como observador-comentarista y como informante y, también tu-
vo actuaciones de mundano y buscador de ayuda. En la tercera
semana intervino un poco mis gue en la sagupda y aumentd tam-—
bién el nfimero de sus intervenciones individualistas, compor-
tindose como buscador de ayuda y confesante y como buscador =~
de reconocimiento y agresor.

Al: analizar cuantitativamente la actuacidn de NS se
nota que hubo un cambio en sentido inverso. . Esto es, aumenta
ron de semana en semana el nfimero de intervenciones individua
listas; parece gue &sto se debid a gue no entendid la meta de
aprendizaje gue tenia el grupo.

Siguiendo la pista a sus sentimientos, encontranos_
gque desde el principio se siente desconfiado. No de la expe-
riencia, no de los psicélogos, sino de sus compaleros. Esto_
lo vemos en su cé&dula 3, en ella dice: Fallas.- "La falta de_.
verdad en las presentaciones, parece que existe falta de con-
fianza" y sugiere:"Solicitar a los integrantes mas sinceridad”.

Al dfa siguiente, en la cédula 4 escribe: "No llega

- —— . B - . -



los diferentes grupos asistentes". En ésta frase hay un sen-
timiento muy profundo de resentimiento, posiblemente por riva
lidades interde¢patrtamentales, : Y parege gue NS gquiere pongr =
en el "tapete" las dificultades.

Al quinto dfa, terminadas las "presentaciones" y, -
después de la primera Evaluacibn, NS insiste reiteradamente - .
en su preocupacidn: "Poner en claro las dudas de cada uno so-
bre tofdos los elementos existentes en el grupo”". . Estq se pue
de interpretar como gue desea-un.enfrentamientqg aglaraterio, ;
sin tomar en cuenta, si el grupo en estos momentos de su des-
arrollo lo podrfa soportar.

No vuelve a -dar sus opiniones en las Cé&dulas sino -
hasta la segunda Evaluacifn. En esta Evaluacidén la Observado
ra le hizo notar que se comportaba principalmente como segui-
dor 'y como obstructor al reclamar para si la atencidn de los
gque le rodeaban. &2l finalizar la sesibn escribib: Aciertos.-
"La Evaluacién de la Observadora. Considerxo que para mi fué&
bastante acertada" y, sugiere: "Llevar las pl&ticas a nivel -
de todos NO personalizar". Parece gque &sta sugerencia ocbede-
ce a que el grupo, al finzlizar la secidn se ocupd en acla--
rar las dudas de LR,

Ee posible gue desde antes del Grupo Operativo exis
tiera ciexrta rivalidad entre NS y LR, pero es més peosible que
haya entrado en competencia cuando vié gue todos trataban de
ayudarlo. Se recordard, como NS acusd al grupc de "cobijar vy
proteger” a LR en tanto gue a &l gue tambifén tenia muchos pro
blemas para relacionarse "no le echaban ni un lazo". Se re--

cordard como el grupo tratd de consolarlo y brindarle estfimulo,

- s — | o - "
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quedS satisfecho con la respuesta del grupo y, asi, escribe -
en la C&dula de &se doceavo dia, la Gltima referencia perso--
nal: Aciertos.- "La evaluacién de cada uno de nosotros”.

Al dfa siguiente, NS ley6 su infortunado Registro -
en el que el grupo se sintid agredido. EF le dijo gue el Re-
gistro era muy personal y que mds que una descripcidn objetiva
de los hechos, era la descripci®bn de sus propios sentimientos.
El grupo como un todo, ignord su informe y pasaron a otra cosa.

Continuaron con las autoevaluaciones y, al analizar
a LR. NS, haciendo eco de una opinifn de MV y hablando a la
manera del "lider”, dijo que LR "ahora tenfa conciencia de -
que le tenfa miedo al grupo”. Esta interpretacidén fué captada
como una nueva agresifn y el grupo salié en defensa de LR.

Finalmente, cuando al dia siguiente se evalué a BC,
NS relaté una experiencia dolorosa por la que habia pasado y
en la que no recibié ayuda de BC. El grupo ya no le respon--
G

Parece que cuando el Grupo Operativo se efectud, NS
estaba pasando por un perfodo critico que le impidid situarse
en €1, y es posible que la experiencia del Grupo Operativo s5é

lo le haya significado una experiencia dolorosa.
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13. LR, es un hombre jéven, ocupaba un puesto en la
Oficina de MV, era considerado por su jefe como un técnico -
eficiente pero, sencillamente, su labor era desccnocida por -
los demas miembros del grupo.

Se relacionaba con extraordinarias dificultades, no
podfa expresar sus ideas de una manera completa y se ayudaba_
con las manos comunicdndose de una manera "cantinflesca". Por
ésto, sus intervenciones provocaban risas y, ante las risas -
de los demfs, se sentfa frustrado, impotente, molesto y termi
naba por aislarse. Esto llamé. nuestra atencién y nos tenia -
sﬁmamente preocupados.

LR esperaba obtener del grupo una ganancia personal:
Conocerse. Como se recordar8 su presentacifn fué emotiva y au
téntica. Habld de sus problemas y su curriculum impresioné -
vivamente a todos ya que desconocian que tuviera en su haber -
un Doctorado, que habia sido alumno distinguido de verdaderas_
eminencias en los Estados Unidos y, que acostumbraba escribir
en revistas cientificas internacionales. En la empresa se le

conocia simplémente como técnico y le daban tratamiento de "se
nor".

Durante la primera semana intervino principalmente -
como confesante, opinante y como informante y, secundariamente
como elaborador, conciliador y transigente y, también se desta
cb6 por obstruir el tema, como buscador de ayuda y como busca--
dor de reconocimiento. Era, sin propornérselo, el mds notable
individualista del grupo.

A partir de su presentacidn y durante la segunda y -

tercera semana, fué abiertamente protegido y estimulado por -



= Y s
el grupo y logré-disminuir bastante sus intervenciones invidi
dualistas. Enfatizd el actuar como opinante y como elabora=--
dor y tuvo una iniciacién contribuyente que fué& muy elogiada _
por casi. todos.

Intervino también con frecuencia como observador-co
mentarista., Durante la tercera semana, diversificé aun més -
sus maneras de relacionarse y, adem&s de actuar principalmen-—
te como opinante, tuvo muchas intervenciones como inquiridor _
de informacidn, como informante y como colaborador. Y sus -
roles individualistas disminuyeron al grado de casi desapare-
cer.

Es entre todos, la persona cuyo cambio se expresd -
més dré&cticamente en las C&dulas y, a las dos semanas de -
haberse terminado las reuniones del grupo, cambid casi total-
mente su manera de vivir.

Escribe en la cé&dula 1: Fallas.- "Muchos de noso- -
tros los presentes est8&bamos desorientados sobre la meta". LR
fué invitado por azar al mismo dfa que se iniciaba el grupo y
por lo tanto, no sabia de gue se trataba.

En la R. 2 asienta: "Las fallas fueron que algunos
de los presente propusieron el hablarse de "tu" como mejora -
de las relaciones". "Los aciertos fueron de seguir con las -
confesiones conducidas al mejoramiento de las relaciones"., -
Aguf se nota el respeto a la autoridad. Su septimiento de in
ferioridad parece guerer decir: yo no puedo hablarles como si
fueran mis iguales, sin embargo al confesarnos, en otras pala
bras, el confiarnos, el darnos, conducir@ al mejoramiento de__
las relaciones". Y continfia: "Suegiero que las confesiones -

se hagan con la mayor frangqueza, diciendo todas las cosas =
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buenas y hasta las malas que hemos cometido". Esta frase, pa
rece traslucir una autocritica severa y quizds desproporciona
da y, aqui anticipa su determinaci8n de darse a conocer tal -
comp es, "lo bueno" y "lo malo",

En la C&dula de la R. 3 expresa: "Los acilertos para
mi son estas confesiones ya.gue nos conducen a una amistad in
tima entre @ste grupe®., Paradbjicvements, LR sichte que -ha si
do aceptado, sin darse cuenta que con su Intima presentacién_
ha estado rompiendo las normas de "guardar distancia" entre -
el personal de la empresa.

Después de la presentacién, los miembros no sabian
como reaccionar, no encontraban que decir y AB, psicblogo T
nico al fin, acudid en su auxilio y en medio del silencio pe-
sado de la situacidbn le preguntd "¢C6mo te sientes ahora?".
Vino la respuesta timida y desconcertada de LR y después, el
apoyo, el respeto y la proteccién gque le brindaron todos y -
muy principalmente CD y BC.

Inocentemente los habia enfrentado a todos. Habia
razgado las vestiduras de tacto y superficialidad con que se_
habian cubierto ante el temor de ser conocidos por el "otro".

Al dfa siguiente, BC trajo a colacién un disgusto -
gque habian tenido &l y LR; queria aclarar el malentendido. Y,
aunque el "lider" no queria tocar asuntos de trabajo, la si--
tuacibn se aclar6 satisfactoriamente para ambos. Asi, LR con
sider6 un acierto el haber trabajado con "los ejemplos reales
que se nos han presentado en las relaciones humanas". Se vid
que el grupo habia empezado a crear el ambiente necesario pa-

ra plantear sus problemas encontrarles soluciones.
p & Yr

Cuando al quinto dfa vino la Evaluacidén y la Obser-



i UhSREE

vadora les senald que habfa perdido tiempo debido al nGmero -
excesivo de miembros, LR se sintif aludido, debido a que con-
sideraba que su participacién no era importante, y ofrecib sa
lirse para "acortar el grupo". El grupo no lo permitié y ha-
blaron de tratar de integrarse todos lo m&s pronto posible. -
Consideraron que el nfimero ya no era problema puesto que ya -
se habia presentado todos. El grupo se notaba satisfecho y -
LR lo asienta en su Cédula: "Para mi la Gnica falla es el - -
tiempo que nos limita a extender los temas de ésta clase".
"Se aclararon algunos conceptos y muy personalmente tuve una_
aclaracibén de mis pensamientos".

A pesar de que AB les insistfa en que la experien=-
cia del grupo no era un "curso" sobre relaciones humanas; LR
se refiere a la sesidn como una "clase" en la gque ha aclarado
conceptos y pensamientos. Evidentemente, aqui. estd utilizan-
do el esquema referencial de "clase" en donde €1, "cientifica
mente", trata de resolver temas, temas externos a &1,

Otro dato significativo lo obtenemos de su Cé&dula 6,
en ella se expresa cbémo LR se ha ligado como companero con el
Jefe y el Subjefe y asf, dice: "Otra falla es que por razones _
de causa mayor, algunos companeros ven a estar ausentes de las.
pl&ticas", le importa la ausencia de sus "compaheros" no la de
sug superiores jerdrquicos.

El ejercicio de roles le resulta orientador y asi, -
escribe en la R. 7: "Vamos entendiendo mejor cbémo relacionar--
nos., El mayor acierto fué la designacifén de roles gque nos -
obligbé a esforzarnos por desempefar una personalidad". Y con-
tinfa, en la c&dula 8: "Las fallas m8s bien fueron personales_

pues nos resultd diffcil actuar en el papel que nos tocd, ésto
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se debid a que tuvimos que salir de nuestra manera original -
de ser". "Los aciertos fueron el tratar de adaptarse a mane~
ras diferentes, lo que puede conducirnos a muy buenos resulta
dos ya que en la vida &sto es lo -que se necesita". Y termina:
"Sugiero que no se interrumpa a una persona y se la deje ha--
blar sus pensamientos".

Para la sesibn 9, ya se ha dado cuenta del efecto -
que su pasividad le provoca y nos dice: "Las fallas son que -
otras personas nos opacan porque habldn m&s y porque la culpa
es de nosotros que nos dejamos”. En otras palabras, descubre
el misterio de la enajenacibn vs. la detentacidén: Al no reco-
nocer como nuestro, el efecto de nuestra conducta somos mani-
pulados, somos detentados "porque nos dejamos", porque nos (=
enajenamos.

De los aciertos dice: "fueron los comentarios que -
hace: el Dr. y donde nos vemos reflejados en cada anflisis que
se hace al fin de la reunibn.

Ya para la sesibén 10, actfla afirmé&ndose. Por ejem=-
plo, es uno de los miembros gue m&s activamente critica a CD -
por su conducta dictatorial del dia anterior. Es &1, el que__
propone los temas a discutir ese dia al expresar sus dudas de
si: "Las relaciones humanas son impuestas desde fuera a la -
persona 6 si el individuo, lo sujetivo se impone al medio" vy
de si "el aprendizaje de roles no podria pagarse en un senti-
do profundo en su YO".

urante la':discusién de éstes teémas, gue le fenian
bastante preocupado, LR ya no se dej6 "guitar la palabra" ni
por el "lider" ni por ninguno de sus compaineros e, hizo efec-

tiva su propia sugerencia de "que no se interrumpa a una per-
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sona y se la deje hablar sus pensamientos". Al terminar la -
sesibn escribid en su C&dula de Sugerencias: "Todavia habemos
en- el grupo personas que no podemos contribyir ampliamente pa
ra llevar adelante é&sta tarea" y agregf, como acierto: "Que -
ya nos empezamos a dar cuenta realmente de la imagen propia ¥y
del papel esencial que debemos adoptar en &sta vida". Toda--
via no estaba: satisfecho con su actuacién, pero ya habfa empe
zado a darse cuental realmente de su propia imagen.

Como se puéde apreciar en el Diario, LR fué acepta-
do por el grupo; estuvo haciendo esfuerzos constantes por in-
tegrarse; por darse a entender; por analizarse y; por contri-
buir a la meta comfin. Pero adem&s, el grupo se propuso de -
una manera no verbalizada AYUDARLE y, los resultados de &sta_
ayuda fueron la mayor sorpresa para &€l, para ellos y para no-
sotros los psicélogos.

La Gltima referencia de si mismo, la encontramos en
la C&dula 15, en ella LR escribe como acierto: "Las Evaluacio
nes, ya que con estas podemos cultivarnos mis". Y, francamen
mente, uno no sabe hasta donde la palabra escrita puede ocul-
tar o mostrar debilmente los sentimientos intensos o los cam-—
bios profundos.

De LR no supimos mis al terminar el grupo, y pasados
dos meses nos . habl8 por telé&fono y nes £fué& a visitar. Asi,
conocimos que el Grupo Operativo le habfa hecho "revalorarse".
Dejb6 la empresa porque a pesar de que le ofrecfan un aumento-
considerable y que sabfa contaba con el carifio de sus superio
res y de sus companeros del grupo -estimacibén que temia per--
der si se quedaba- encontr6 dos trabajos en los que sentia po

dfia desarrollarse mesor, uno como investigador y el otro como
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especialista. Y, actualmente, se encuentra becado en Europa.

En Resumen: El ambiente del Grupo Operativo obligd
a los miembros a conocerse y demostrar sus sentimientos; creég
dose la confianza que permitié destacar y, conocer las habili
dades propias de cada uno, desarrolléndose la iniciativa per-
sonal.

Los miembros pudieron conocerse mejor, més objetiva
mente y lograron darse cuenta de la distancia emocional que -
los separaba.

El &¢ito, en cuanto a gambigs suStaneciales —qgua.no.
se pretendfian- requiridé del antecedente de una personalidad -
mé&s desarrollada gue fué la buena tierra en gue fecundd la si
miente del Grupo o, como en el caso de LR de una situacidn vi
tal tan precaria ~en relacién cen el desarrollo de sus conoci
mientos- que obligd al resquebrajamiento en las maneras neurd
ticas (antiguas) de relaciqnarsé‘con los demés.

Menos éxito se logrd con personalidades que, aungue
podian "verse" racionalmente, no podian "sentirse" y, realmen
te no deseaban cambiar la imagen que tenfan de sf mismas.

De la experiencia del Grupo Operativo se puede de--—
cir que la Primer Hip&tesis se confirmé en distintos grados -
En alguna medida el Grupo propicid =-en. todos los miembros- el
cambio en sus maneras de relacionarse y ayud6f, en mayor o me-

nor medida, al desarrollo de la personalidad de sus miembros.
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8) EN RELACION CON LA SEGUNDA HIPOTESIS:

La segunda hipbtesis afirma que: "Los Grupos Peque-
fnes Participan de las Leyes Generales de la Sociedad". Los -
resultados de la Experiencia del Grupo Operativo tienden a -
apoyar la hipbtesis. La carencia de resultados absolutamente
concluyentes se debe a que la situacién no fué experimental -
sino "real".  Pero, precisamente, en esa praxis "real" estri-
ba la importancia de la segunda hipbtesis, y sobresalen m&s -
los resultados obtenidos.

Pdrece que lo primero serd, tratar de esbozar breve
mente las Leyes Generales de la Sociedad y, ya con é€ste ante-.
cedente, proceder a desarrollar la hip6tesis.

1. La Primera Ley explica que: E1l Modo de Produc- -
cibn de los bienes materiales es el factor determinante del -
desarrollo de la Sociedad. Esto es, que la manera como los -
hombres se organizan para producir lo gque necesitan para su -
subsistencia y desarrollo, determina su vida personal, politi
ca, cultural y, en general, la estructura de la Sociedad.

2, La Segunda Ley es la de la Obliga Corresponden--—
cia de las Relaciones de Produccién con el carécter de las -
F'uerzas Productivas.

Esta Ley explica que las Fuerzas Productivas (') -
crecen y se desarrollan m&s aceleradamente que las Relaciones
de Produccibn y é&ste desnivel de las fuerzas productivas con _
las viejas relaciones (econfmicas, politicas y sociales) pro-

duce conflictos que sblo pueden resolverse mediante el cambio

(") Las "fuerzas productivas" son los instrumentos de produc-
cibén y los hombres (como fuerza de trabajo) que los ponen en_
movimiento en la actividad econfmica.
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de las viejas relaciones por otras nuevas; que estén mis a to
no con el desarrollec alcanzado por las fuerzas productivas, -
1o cval df-peor resyltado camblos an la estructura de la Hogie
dad.

3. La‘Tercera Ley, €s la del Transito del Viejo al
Nuevo Modo de Produccidn. Esta ley explica cémo las nuevas -
fuerzas productivas y las relaciones de produccibédn en conso--
nancia con ellas, no surgen hasta que el Viejo Modo de Produc
cibn se ha derrumbado y desaparecido; sino gue nacen dentro =
de E&l.

Los hombres, al ir perfeccionando las fuerzas pro--
ductivas van creando otrasnuevas y, al hacerlo, no tienen con
clancia de log. ‘rosultados pogiales” a que estag cambics - (en:
las fuerzas productivas) pueden conducir y, llevan a un Npevo
Modo de Produccibn que organiza & la Sociedad de manera dis--
tinta.

Resumiendo, las Lg¥es Generales de. ld Sociedad son

tres: la. El Modo de Produccibn es el factor determinante del
desarrollo de la Sociedad; 2a. La Obligada correspondencia de
las Belaciegnes de Prpduccisn gon el darfgtar de las Puerzas -
Productivas; y 3a. La Ley del Transito del Viejo al. Nuevo Mo-
do de Produccibn.

Pensamos que la aplicaci®n de las Leyes Generales -
de la Sociedad al Grupo no equivale a una mera analogia ya -
que Marx no sélo descubrié las leyes que rigen el fendmeno so
cial sino las gue rigen la esencia misma del fenSmeno humano,

Ahora, vamos a analizar el desarrollo del Grupo Ope

rativo y a tratar de ver cémo participé de &stas leyes.
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1. La Ley del Papel Determinante del Modo de
Produccidén en el Desarrollo del Grupos
Se recordar&.como, aungue trabajaban en la misma em
presa los miembros no se conocfan entre sf y, no tenian en co
min ninguna meta (como grupo). Los psic8logos aportamos las_

metas y el grupo se planed para producir aprendizaje.

Los miembros se organizaron en torno a una orden su
perior; ya que no era su voluntad, asistir a las reuniones, y
una vez en la Sala de Juntas, su primer .vinculo fué con la au
toridad: en la persona del Gerente. Dicho de otra manera, el
grupo se "aglutind" en torno al Jefe Superior (Ver Acépite 4,
3a, Eval.), el cual deleg6 hasta simb6licamente -al ceder su.
lugar en la cabecera de la mesa-, su autoridad en el "lider".

Seipucdeidecir gquelen E5te " monentorel gLupd erds &
"pura relacién" en torno al "lfder", los miembros no se hapF -
bian formado una idea, una concepcién del grupo, sino del "1%
der” que era el "conductor del grupo".

Como se puede apreciar, el Modo de Produccidn origi
nal del Grupo fué "Aglutinado" y é&sta manera de funcionar de-
termind la conducta del grupo principalmente durante la prime.
ra semana, veamos algunas evidencias. a)El bajo ntmero de in-
tervenciones por miembro -menos del "lider" y BC que juntos -
tuvieron el 47% del total-; b) La falta de iniciativa para em
pezar las sesiones. Los miembros platicaban entre si de te--
mas ajenos al grupo y esperaban que el psicélogo o su Jefe em
pezaran la sesidn. Esta falta de iniciativa pudo obedecer a_
que no se atrevian a romper las normas impuestas por la jerar
quia y a que consideraban que la responsabilidad por el grupo

no era de ellos sino de AB,
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También debido a &ste Modo de producir "Aglutinando”
se explica, c¢) Las "Segundas intenciones” que los miembros -
sentfan con relacifn a las reuniones y gue Se expresaron en -
la forma de" "el Jefe quiere conocer a sus subprdinados”; "to
do se desarrolla conforme a un plan determinado..."; "yo gue-
ria que el Jefe me conociera”, etc..

De igual modo, é&sta manera de producir "Aglutinada"
determiné d) Las elecciones de Productividad y Tiempo Libre,
cuyos primeros puestos cayeron en BC y el "lider".

No es de extranar que en una situacibn como &sta, -
el "liderazgo, cuando &s movide por otros intereses, pueda co
brar una forma dictatorial en donde el "lider" se "apropia" -
del Grupe; dande peor-resultade el llamsgdo grupo Attocritico,
tan bien descrito en la literatura psico-social.

Parece que cuando el desarrollo del grupo Aglutina-
do se atrofia deviene en grupo Autocrédtico. Nuestro propio -
grupo tuvo oportunidad (durante el ejercicio de roles) de vi-
venciar &ste tipo de relacidn.

Poco a poco, debido a la funcidn que tenfa el "11--
der" de actuar-come Tagante de cambio” distribuyendo €l "lide
razgo", ‘los miembros fueron asumiendo su papel dentro del gru
po. En las Cé&dulas de Sugerencias se encuentran expresiones

que sefialan los cambios, principalmente a raiz de la Primera
Evaluacibn, por ejemplo: "proponer un lugar distinto de reu--
nidén no permanente para valorar los efectos que causa en los_
miembros, la Sala de Juntas (del Gerente), éste lugar po- =

dria tomarse por tres dfas”; hasta hay un diagrama que seia

la: "La relacidn del "grupo" sigue siendo ésta:”

Q\
L on \‘gjﬁ
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Lhora bien, a partir del efecto de la Primera Evarr
luacién, los miembros. aclararon fintelectualmente) las metas =
del Grupo Operativo,; lo que permitié que tuvieran una actitud
m&s aceptante hacia la Experiencia y una participacibn mis ac
tiva, provocada principalmente por el "lider"™ en la reunidn 6,
can. lg MEEoniga® deld sflapncie ¥,.a paritdr de la zeunibn 7, ¢on'
las tareas concretas de "ejercitar los roles”.

El liderazgo tendia a irse descentralizando y los -
contactos con Exogrupos a hacerse més amplios (Vé&ase Diario, _
R. 14). Los miembros se habian ido ccnociendo mds (por medio
de las presentaciones y el trato diario en una actividad co--
mn_ y de &sta conocencia surgieron intereses mutuos ajenos a
la meta que permitieron que algunos planearan reuniones de -
Tiempo Libre, como: ir de cacerfa, jugar ajedrez, terminar -
con un desayuno las reuniones y, seguirse reuniendo como Gru-
po Operativo después de terminado el Programa.

Como se puede ver en el Diario, al unisono con el -
incremento cuantitativo de participacién, empezaron a rever--
tirse sobre el grupo, los primeros resultados cualitativos. -
Cada miembro comenz& a tener una conciencia m&s clara de su -
particular valor dentro del grupo, en la medida en gue se fué-
percibiendo que el "lider"™ no peodla y no debfa, hacerlo todo
Y, los miembros fueron percatdndose de su importancia. Claro
que no todos asumieron la responsabilidad al mismo tiempo; se
gln se puede comprobar tomando las Cé&dulas de una Reunibén ele
gida al azar. (R. 11). Escriben:

IH: Aciertos. "Habernos dejado trabajar con menor =
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influencia del Dr., para que asf nos empecemos a dar cuenta -
de lo que podemos hacer como grupo por nuestros medios".

BC: Fallas. "Que el grupo no tiene conciencia clara
de la.neta y creo gue por ella no valora suficientemente los
acontecimientos que se vienen sucediendo".

MV: Sugerencizas. "Que el Dr. interrumpa cuando se
estd hablando de més es decir, mucha verba para no decir nada,
o0 mucha repeticién de lo mismo".

NS: Aciertos. "El Dr. dej6 hablar a todos al mixi-
mo para analizarlos mejor =-creo gue es la meta",

KL: Fallas. "La falta de cooperacidn de los miem- -
bros para wna mejor reunidn".

CD: Sugerencias. "La intervencién de lider mis fre-
cuente, que no deje gque nos desviémos del tema".

SG: Fallas. "Yo mismo debia haber intervenido en mu
chas ocaiones, no lo hice porque no sabfa cbmo..."

Como se puede observar, la diversidad de opiniones
es notoria ya que los miembros tienen un sentido distinto de
la valﬁa de sus acciones, Algunos siguen dependiendo del ‘-
"' 1lfider" en tanto que otros (como SG) ya han adquiridc>¢bncie§
cia del efecto que tanto su actividad como su inactividad
producen en el grupo.

Estaba cambiando su modo de producir aprendizaje -
de Aglutinado al "lider" a individualizado en distintas fun--
ciones en las que los miembros se ubicaban. Es decir, el gru
po @& estaban diferenciando internamente y cada miembro se -~
iba destacando e identificando con una o mis fnciones, mismas
que tendfa a poseer en forma casi particular. Por ejemplo: -

IH, como Iniciador-Contribuyente y Registrador; KL, como Cri-
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tico=-Evaluador; BC, como Elaborador y Estimualdor; MV, como -
Té€cnico de Procedimientos, etc. (Véase tabla de roles 3a. -
Sem.). Esta diferenciacidn llevd a que los miembros fueran ga
nando seguridad dentro del grupo,

Para el final del perfiodo de sesiones, el psicblogo
permanecid en su puesto como "lider" pero Gnicamente como re=-
presentacién formal. El1 poder que tuvo durante la fase Aglu-
tinada se habfa distribuifdo entre los miembros, en razdn di--
recta al poder que cada uno de ellos .habfa ido adgquiriendo -
en sus respectivas funciones.

Se puede decir que en estos momentos, el "lider" -
habfa pasado a ser una especie de "coordinador de funciones"
que tenfan igual importancia. El grupo habia pasado del Modo
Aglutinado al Modo Posesivo (') de su desarrollo.

En resumen, el Modo de Producir el grupo su propio_
aprendizaje fué : de Aglutinado a Posesivo.

El Modo de Produccién Aglutinado determiné el bajo
nivel de desarrollo de los Medios y la dependencia del "lifder"
en las Relaciones; junto con una Ideologia apenas en formacidn,
reflejédndose todo &sto en una participacidn escasa en donde. -
se puso de manifiesto que no asumian sus responsabilidades . -
dentro del grupo.

El Modo Posesivo de Produccifn determiné un mayor -

desarrollo de los Medios y una creciente independencia con
respecto al "lider" en las Relaciones; a la vez gue una am- -

pliacidn de &stas con Exogrupos y en actividades de Tiempo Li

(') Denominamos Modo Posesivo a la organizacidn de Grupo en -
la que cada miembro "posee" o se "aduena" en forma particular
de una o algunas funciones.
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bre; reflej&ndose este crecimiento en una mayor participacién.
Y, con relacién a la Ideologia; para €ste momento ya se ha--
bfan formado una idea de SU Grupo.
Lo dicho anteriormente parece comprobar que el Modo
de producir aprendizaje, determind el grado de desarrollqrdel

grupo y las estructuras del mismo.

2. La Ley de la Obligada Correspondencia de las Relaciones
Interpersonales con el Cardcter de los Medios del Grupo:

Ya hemos visto como el cambio en el Modo de Produc-
cibén del Grupo determiné su desarrollo; ahora vamos a ver por
qué y cbémo se operaron los cambios en el Modo de Produccién.

El grupo se habfa reunido para producir aprendizaje
pero, al principio las metas les fueron impuestas desde fuera;
no fué-sino hasta que los miembros hicieron suyas las metas -
del "lider" -y 'se oper6 un cambio en su actitud- que la parti
cipacibén de los miembros aumentd. y el proceso de aprendizaje_
se aceler6, gener&ndose una serie de ideas: compartidas por la
mayorfa con relacién al grupo.

Tenemos entonces que la razdn de ser del Grupo eran
los Miembros y sobre ellos debfan recaer los beneficios gene-
rados en la experiencia pero para lograrlo, tenfan que utili
zar sus propios Recursos (experiencias y conocimientos) en Re
laciones Interpersonales adecuadas a ese fin.

Observamos gue el grupo se relacionaba de diferen-
tes maneras de una semana a la otra y, aun dentro de una mis-
ma sesibn segln los distintos momentos. Por ejemplo: Antes -
del inicio y al final de las sesiones, su comunicacibn era in

formal y hablaban siempre de temas ajenos a la experiencia -
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pero relacienadeos &on su trabajeo en la cmprgsa (Rel. con'[Exor

grupos) o relacionados con intereses particulares como hobbies

o pelfculas (Rel. de Tiempo Libre). Y, durante las reuniones,

el grupo se relacionaba organiz&ndose para el logro de las me
tas (Rel., de Liderazgo); aunque, a la vez que estaban interac
tuando para el logro de las metas compartfan intereses y. sim-
patfas gue hacfa mds agradable el ambiente del grupo produr- -
ciéndose confianza, entusiasmo, solidaridad; en fin, un sin. -
nlmero de bienes psicosociales (intangibles) que posteriormen
te se expresarfan en actividades de Tiempo Libre.

El andlisis de las observaciones que acabamos de -

describir, nos hizo detectar la estructura que procedemos a -

esquematizar:
ESQUEMA DEL GRUPO
MODO DE PRODUCCION i ;
DEL GRUPO :
MEDIOS DE PRODUCCION ‘ RELACIONES INTERPERSONALES
Meéas\\\\ /_,/Relﬁ de Ogganizacién
Recursos-.__;:iiﬁgoLqﬁgzg—j; - ~-Rel, de Tiempo Libre
Miewbros////—’/ \\‘\\“\\Relg de Exogrupos
| i) Participacién
CONDUCTA

El esquema anterior nos servird como marco de refe-
rencia en la elaboracién de la segunda ley. Vamos a enfocar
al grupo del primero al quinceavé dia, desde un punto de vis-
ta histérico; describiendo su Conducta (Participacién) e infi
riendo a la vez, los cambios operados tanto en los Medios co-
mo en las Relaciones, asl como en el reflejo de su Conducta:

La Ideologfa. A través de las fases de desarrollo - - = - =
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alcanzadas.
a) Los Medios del Grupo: Metas, Recursos y Miembros, durante
©~a
la Fase Aglutinada,

1. Las Metas: Al inicid, la mayoria definfa las Me
tas en relacibn al trabajo; mieéntras ol "1iler" presipnaba,
tratando de aclarar las metas del Grupo Operativo. El segun
do dia, BC capt6 las metas del "lider" y las hizo suyas; di-
ferenciando el Grupo Operativeo de la empresa. Entonces, los
miembros aceptaron las metas del Grupe Operativo.

Una vez aceptadas las metas de aprendizaje, el "11

der" propuso el mé&todo de las "presentaciones" para "irnos -
conociendo". El primerc de realmente se presentd fué BC, -
hasta entonces, era el (nico gue aceptaba responsabilidades
y, funcioné como "agente de cambio", los dem&s se solidariza
ron con €l y empezaron a presentarse.

El Glider"‘sugirié entonces la "distribucién del -
liderazgo"; se habl® de nombrar rotativamente un Registrador
y un "lider" formal que llamaron "agente de cambio" para di-
ferenciarlo del psicdlogo y, GI propuso el sistema de multas
por retardo.

Hasta ahora, las metas y los planes de accibn fue-
ron planteados por el psicblogo.

2. Loe Recursosi Al pringipio, los recursos eran
escasos, los estrictamente indispensables: Sala de Juntas -
amueblada; grabadora (que los miembros no utilizaban); Obser
vadora (de la cual no se sirvieron durante la primera semana)
y, Psic6logo que era el que mejor conocfa la situacibn y cen

traba en sf los recursos (conocimientos) de todos los miem--—

bros. -
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3, Los Miembros: Al principio el nGmero de miembros
aéeptado fué excesivo (17 més el "lider" y la Observadora) vy
por defectos de planeazcién nunca llegaron a estar juntos. -
Realmente asistimos 16 en total durante la primera semana y.
14, en las dos restantes.

Durante la primera semana los miembros llegaban tar:
de o faltaban sin previo aviso; algunos nunca se presentaron
y otrog (dog) prefirieron salir de vagaciones y ne velvierop
méds. Esto es; el grupo vivid ﬁn periodo de filtracibn en el .
nimero de miembros. De la primera semana puede decirse que é&s
tos no querian comprometerse, por ello intervenfan poco y se
conformaron con jugar un papel secundario.

b) Las Relaciones Interpersonales: Organizacidn, Tiempo Libre
y Exogrupos; durante la Fase Aglutinada.

1. Organizaci®éns: El liderazgo formal quedé centrado
en AB, Al principlo; la comunicacidon era en un s8lo sentido:
del "lider" a los miembros y de éstos al "lider" los miembros
no se comunicaban entre si, Y. la respcocnsabilidad casi total
del grupo descansgaba en el "lider”.

2. Relaciones de Tiempo Libre: En el inicio, las -
relaciones de Tiempo Libre no existian, fueron sugeridas por__
primera vez de manera indirecta al proponer GI; gue con el di-
nero de las multas se hiciera un desayuno o una comida al fi-
nalizar el "curso®.

3. Las Relaciones con Exogrupos: Las relaciones -
que los miembros tenfan con otrcs empleadcs de la empresa, -
tendieron a favoreceyr su diferenciacidn como grupo.  En su es
fuerzo por irse sintiendo "grupo", se fueron distinguiendo de

grupos ya existentes , los cuales a2 su vez, plidieron para =
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ellos vivir la experiencia.

Esto pudo deberse en parte, a la curiosidad que los
psic6logos despertamos pero, principalmente, al hecho de que
el Gerente compartia, como miembro de un grupo, dos horas dia
rias con sus subalternos, &€ste hecho contribuy6 a prestigiar
ante los demds el "Grupo Operativo".

Hasta aqui hemos descrito los factores que intervi=-
nieron en el proceso de produccidén del grupo, es decir, los -
Medios y las Relaciones. Ahora procederemos a entenderlos -
conjuntamente, tal como se manifestaron en la actividad misma

ET)

de los miembros. A es actividad se la conoce como "participa
cisnt.
c) La Participacibh en la Fase Aglutinada.

Le interaccibn se garacteriyd por apundancia. de ro—
les seguidores -expresados en silencio pasivo- y en roles es-
timuladores y conciliadores ya que los miembros habfan acepta
do pero no asumido las metas del grupo. Pero, debido a que -
tenfan una tarea concreta: "Presentarse", tuvieron gque dar in
formacidén y preguntar y dar opiniones acerca de las metas. =
Con todo, se recordar& que la mayorfa de los roles positivos_
se concentraron en el "lfder" y en AB (Ver tabla de Roles dela
la. Sem.), en tanto que los miembros intervinieron principal-
mente buscando afianzar entre sf las relaciones y, también in
dividualistamente.

Teniendo como base los Medios y las Relaciones que_
se expresan en la Participacibén que es la conducta observable;
surge la Ideologfa que es la concepcifn sistemitica que los -

miembros tienen de su propio grupo.
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La Ideologfa para nosotros, abarca todos los facte-.
res psicosociales (explicitos e implicites) que procederemos_
a describir en el grupo.
d) La Ideologia del Grupo en la Fase Aglutinada..
A tono con las caracteristicas de los Medios y las_
Relaciones,; no existia una Ideologia del Grupo; sino del "1f+

der"., La pertenencia quedé expresada en el sentimiento de -

ser los "elegidos"; la estandarizacién, como Grupo Aglutinade,

se tradujo en que "nadie sabia nada"; ni podian resolver nin-.
guna situacién que el "lider” no hubiera especificado., Es lo
que habfamos percibido desde un principio e hipotetizade como
"burocratizacidén" dentro de la empresa. La amistad auténtica
no estaba presente entre los miembros. . Las normas, veladas o
expresas eran las de seguir en Lodo a BCj;. por ello, siguieron
al psicélogo. El grupo Aglutinado participaba del rango so--

cial o status del Gerente pero, como grupo, aun no se ubicaba.

Los valores; como supuestos bdsicos con que funcionaban les -
miembros consistian en enfatizar la subordinacién y 1la depen-
dencia a un "gran lider"; "ser algfin dfa como é-l'l‘n Al respec
to, son muy ilustrativas frases como. éstas: "Que el lider nos
pase aunque sea a empujones, algo del don de la palabra" o -
"el estar dirigddos por un lider capaz".

Hasta aqui, la descripcibébn del desarrollo del Grupo
en la Fase Aglutinada; ahora vames a analizar la evolucibén -
del Grupo en la Fase Posesiva de su desarrollo.

a) Los Medios del Grupo: Metas, Recursos y Miembros, durante .
la Fase Posesiva.

1) Las Metas: Las metas propuestas por el "lider" _

fueron asumidas por los miembros durante la segunda semana -
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(VEase 2a. Evaluacidn). De manera congciente trabajaron por_
aumentar las maneras de relacionarse y romper con su estereo-
tipo de participacibén. Posteriormente entraron a discutir -

los problemas filos6ficos planteados por LR; tratando de ubi-

carse como personas dentro del medio social. Esta andlisis

lo hicieron sin mucho entusiasmo, lo que produjo malestar

dentro del: Grupo y el "lfder" sugirid gue analizaran lo que

les hablfa ocurrido. Descubrieron las causas del disgusto
en su manera resignada de proceder y de ahl pasaron a Autoeva
luarse-como personas y como Grupo. En la reunidn 12 se die--
rofr cuenta de que habfan pasado de su preocupacién egoista -
(individual) a preocuparse por el Grupo. Esto es, que ya pen
saban y funcionaban como grupo. Algunos consideraron gue de
"ahora en adelante" ya eran un grupo y otros, todavia no muy_
seguros, lamentaron que las sesiones se hubieran terminado -
"cuando apenas empez&bamos a funcionar como grupo".

Para la Gltima semana se habia logrado que los miem
bros compartieran las mismas metas; tanto de Aprendizaje de -
distintas maneras de relacionarse, como de Diagndstico de las
situaciones que atraviegan los miembros y el grupo en un mo--
mento dado.

2. Los Recursos: A partir de la segunda semana, =
los miembros recurrieron espontdpneamente a la Observadora pre
guntando tanto por el resultado de su participacién indivi- -
dual como por los aciertos y fracasos del grupo como un todo.
Aumentaron las iniciaciones contribuyentes de los miembros vy
disminuyeron las del "1ider". Y en algunas ocasiones inte- -

rrumpieron la sesibén para escucharse en la grabadora y compa-
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rar su imagen de la reunién con la reflejada por la grabadora.
También sacaron copias de la Segunda y la Tercera Evaluacio--
nes,

3. Los Miembros: La asistencia a las reuniones se¢-_
hizo regular; cuando alguno llegé a faltar avis6 de antemano_
y aun se notd que no queria perderse la sesidén. Aunque casi
nunca se iniciaron a tiempo las reuniones, el retraso en empe
zar disminuyé y la hora de salida se prolongé de 30 a 60 min.

El menor nlmero de miembros facilitd gque intervi---
niera cada uno un mayor nuimero de veces y que la atencidén no
se dispersara. Ademds, los miembros se volvieron més y més -
responsables de sus funciones dentro del grupo y trataron de
realizarlas con el mayor emperio. Se sintieron orgullesos de_

los &xitos alcanzados y empezarcon a aparecer frases como &sta

"Es todo un acierto la forma en cue estamcs como G.0., lo di-
go porque he tomado algunos cursos “académicos” y aqui tene~-
mos la obrtunidad de vivir algunos hechos”; "El1 Grupo Opera-
tivo me parece muy agradable. el que aprende no se siente -
alumng sinoi parte de la'reunidn, se slente como si estuviera
en una fiesta”.

b) Las Relaciones Interpersonales: Organizacién, Tiempo Libre

vy Exogrupos, durante la Fase Posesiva.

1. Organizacifn: El liderazgo se fué distribuyen-
do entre todos los miembros. En la reunibn 7 sintieron que -
"El grupo funciond por primera vez como tal, poca intervencidn
dizectardels Diels - v -en ke yeuniin. - 1a escrlbigrell . "Wer-iLa sven

taja de &ste grupo con relacidn s otros respecto a jerarquias'

"Se reveld algo del secreto ¢por qué B funciona tan bien como

Jefe? Ya s&lo falta aprender ésta leccidn"; "que siguieran -
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éstas reuniones lo mas pronto posible"; "Continuar con nues-=-

tras reuniones de grupo por nosotros mismos para mantener y =
aumentar lo que hemos logrado".

Se pudo ver que a medida que los miembros fueron ab

sorbiendo el liderazgo, los resultados no se dejarcn esperar

la productividad del grupo aumentd considerablemente y cada -
uno se fué sintiendo seguro en el grupo mediante la aligmas =
cidn que hacia de sus funciones. Los mfAs activos asimilaron
responsabilidades y autoridad e intentaron que su participa-=
cidn fuera cada vez més efectiva. Esto se reflejé m&s tarde,
en los cambios que ocurrieron en la organizacién dentro de -
la empresa (Ver en primera HipStesis a: IH, GI v LR).

2. Relaciones de Tiempo Libre: Como ya hemos sena=
lado anteriormente, las relaciones de Tiempo Libre aumentaron
dentro de las sesiones (aumento de roles de mantenimiento) vy,
aun fuera de ellas. Vamos a describir algunos hechos que i
ilustran &ste incremento: IH y MV se reunieron a planear en =
conjunto su actuacién para la eleccidn de delegados y presen-
taron un frente comlin en la sesidn 8; el resultado fué& que --
lograron conducir al grupo por el camino que habfan premedita
do. Otros ejemplos: Antes de iniciar la reunidn 10, los miem
bros estuvieron comentadno que ipor ffn! habfan sido invita--
dos por DM y KL a su "cueva misteriosa" (se referian a la - -
Ofna.), a ver una pelicula sobre Accidentes de Trabajo. 2 la
acogida amistosa y paternal que hizo el grupo de LR respondid
Este en la sesibén 13 que no querfa perder la amistad que el -
grupo le habfa brindado. Revisando las C&dulas de Sugeren~ -
cias encontramos que en la R. 14, la mayorfa coincidib en pro

"

poner gque el grupo se reuniera en actividades "sociales". En
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la reunidn 15 CD propuso "romper el hielo habl&ndonos de tu";
todos estuvieron de acuerdo y asi lo expresaron tanto verbal-
mente como en sus Cé&dulas, con todo, el hablarse tu les pare=-

cta diffcil de conseguir aunque solo DM lo expresd en su Cédu

la: "Estamos con la ayuda de CD al fin habl&ndonos de tu ca=-
si todos aungque se gque algunos no lo van a tolerar". HO in-

ey

vitd a todo el grupo ‘en la filtima reunién a los 15 anos de su
hija y, nos despedimos del grupo el s&bado siguiente con un =
desayuno en un Restorén,

También en la tercera exploracién de Tiempo Libre,
las elecciones de amistad aumentaron del 38.46% inicial al -
63.07%; sin embargo, la evolucidn vivida por el grupo aungue_
favorable, revelds lo dificil del rompimiento de la jerarquia
formal.,

3. Las Relaciones con Excgrupos: El grupo, como -
un. todo, no entrd en contacto directo con otros grupos; pero__
si inici6 sus relaciones con exogrupos a través de cada uno -
de sus miembros en particular. Por ejemplo, cuando BC y CD -
se reunieron con el grupo de gerentes de otras empresas y pu-
sieron en préctica lo que habian aprendido en el Grupo Opera-
tivo, buscando en concreto cudl era la meta comln y estimulég
dolos a actuar en determinado sentido. Tenemos también, los_
intentos que hicieron CD, EF y GI para trabajar como Grupo -
Operativo con sus subordinados y; el esfuerzo desplegado por
IH en la Universidad cambiando su manera habitual de "dar cla
se" por un didlogo con sus alumnos en el que emplearon la gra
badora y fotografias del "grupo" en accidn,

Como se pueds ver, las relaciones con Exogrupos se

ampliaron enormemente debido a que cada miembro-funcibén entrd
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en contacto directo con personas fuera del grupo actuando co-
mo hacian en las sesiones.
¢) La Participacifn en-la Fase Posesivas

La conducta del grupo cambid muchisimo durante las_
dos Gltimas semanas (Compdrense las tablas y gré&ficas de ro--
les). Crecieron considerablemente las iniciaciones contribu-
yentes, la coordinacibn, las criticas~evaluativas‘y” en gene-
ral, todas las maneras de relacionarse gue contribuyen al lo-
gro de la meta. Lo mismo ocurrid con los roles gue ayudan al
mantenimiento de la relacidn, principalmente durante la terce
ra semana. Los miembros funcionaron md&s como estimuladores, _
como observadores~comentaristas y como transigentes.

Cuando el grupo "ejercitaba roles" y se permitia =~
cierta deformacidn, los roles individualistas més evidentes -
fueron: obstructor, dominador, agresor y defensor de intere--
ses especleles; pero, una vez gue terminaban el "sjercicio"j
aumentaban los roles que ayudaban al mantenimiento de la uni
dad del grupo. Ya para la tercera semana, los roles indivi~-=-
dualistas disminuyeron tanto que casi llegaron a desaparecer.

En otras palabras- aumentaron los roles positivos y
disminuyeron los negativos.

De la "actuacibn de roles"de la segunda semana pode-
mos deducir que dos peligros se ciernen sobre el grupo en su_
stapa Posesiva:r L) Que ed Yiider" retentd £l Liderdzge v el =
grupo retorne a la fase anterior de su desarrollo -como en la
sesibn 9- y, 2) Que el grupo se disgregue cuando los miembros
exageran la importancia de sus funciones; al grado de gue cun
da la rivalidad y el caos. Cuando ésto Gltimo ocurre (como -

en las sesdones 7 y 8) el desarrollo del grupo se distorciona
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Y, se cae en el llamado grupo "Laissez=-faire". Pero, si el =
grupo no tuerce su evolucidn, entonces pasa a una tercera eta
pa que nosotros llamamos “"Cohesiva™ (') y, asi suscesivamente.
d) La Ideologia del Grupo en la Fase Posesiva:?

Estructuréndose sobre la base de los Medios y las =
Relaciones descritas, surgid una concepcibn sistemd&tica del -
grupo en el sentido de ser "igualitario".

La pertenencia al grupo se.acrecentd con 8l senti-—
miento de seguridad que cada miembro habiaz adquirido, ademés,
éste sentimiento estaba vinculado con el otro, de pertenecer_
a-la empresa.

La estandarizaciﬁn se acrecentd en el sentido de -

"somos iguales” pero a la vez pasaron a considerarse en compe
tencia de importancia con el resto del personal y no lograron
sentirse realmente en igualdad, temiendo que al terminarse el
Programa, pasaran los efectos benéficos del Grupo Operativo.
La amistad entre algunos miembros tendié a estable-
cerse, credndose subgrupos en base a preferencias personales.
Las normas del grupo. se sintetizaron en el derecho
de log miembros a *"cologarse” dentro del grupe. Para ello, =
una norue gque incluso liegd a expresarse fu& la de no aceptar
ninguna imposicién., £l hablarse de "tu" ya no fué problema =
al normar el uso del thh o el Ud. de acuerdo con sus gustos -

personales.

(") Nuestro grupo no pasé de la etapa Posesiva, el grupo Co-
hesivo se logra sobre la base de la diferenciacibn de funcio-
nes ocurrida en la Fase Posesiva. En ésta etapa, el &nfasis_
Esta en el mantenimientc de la seguridad adguirida. Los miem
bros sienten gue han luchado por algo gue han logrado, identi
ficdndose con ese logro, de ahf gque su esfuerzc se oriente -
hacia su conservacién.
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El status del grupo ya no era el del Gerente, sino_
que se definfa en funcién del de todos los miembros del grupo.
Es decir, que el grupo se fué ubicando dentro de la empresa -
como superior a otros por el rango social de sus miembros y -
no inicamente del Gerente.

Los valores parecen haber sido los del libre albes~-
drio y el "dejar de ser borregos" y llegar a ser méds indepen-
dientes,

RESUMIENDO: La historia del grupo parece demostrar

;quellos Medios del grupo, cuando alcanzaron un determinado -

desarrollo: Al realizarse la "filtracidbn" de miembros; la -

apropiacién de las metas; y la utilizacibn progresiva de sus_

propios recursos, obligd a los miembros a asumir la responsa-

bilidad por el destino del grupo. Entonces, chocd &ste des- -

arrollo con el de las Relaciones Interpersonales establecidas

al inicio. Por ejemplo: De la subordinacién al "lider" pasa-

rofhe @ dagear hacer efecikiva lg meta de. "Qistribuir el liderax

go", sugiriendo: "una menor intervencidn del profesor..." =

"gue-nos suelte wn poca-mis d= la mano" y, por f£in, en la rew

nién 7, lograron cierta independencia con relacidn al "lider":
"El grupo funciond por primera vez como tal, poca intervencién
direcia del DR™ A -84 V8z; dperecicroh-lgs relagliones -de-Tigm
po Libre entre los miembros -durante las sesiones y fuera de =
ellas- independientemente del Grupo Operativo. E iniciaron -
-indirectamente-~ relaciones con otros grupas. Superiandose el
conflicto entre el desarrollo alcanzado por los Medios con el_
logrado por las Relaciones.

El conflicto entre Medios y Relaciones fué la base -



del cambio del Mcdo Aglutinado de producir al Modo Posesivo.

De donde podemos sintetizar que: 1) Los Medios del
Grupo se desarrollan m35s aceleradamente gue las Relaciones In
terpersonales; 2) Que el cambio en los Medios cbliga al cam--
bio en las Relaciones: 3} Que las Relaciones a su vez pueden
llegar a entorpecer el desarrolio de los Medios (como en las
sesiones de "ejercicio de roles”, y. si esto ocurre, el Grupo
se estanca o se astilla y., 47 Que cuando las Relaciones Inter
personales se ponen a tono con el desarrcllo alcanzado por -
los Medios, se supera el confiicto y el grupo pasa a un Modo
de producir mas evolucionado.

La explicacidén y demostracidn de la Segunda Ley nos
introduce en la Tercera lLey gue procedemos a analizar.

3. La Ley del Transito del Viejc al Nuevo Modo de Produccidn:

La idea de formar un Grupo de aprendizaje se le ocu
rrié al "lider". El era el que tenia claras las Metas, el Ge
rente eligidé los Miembros y selecciond los Recursos materia--
les con que ifbamos a trabajar.

Al inicio los Miembros no fueron libres de elegir -
ni las Metas del Grupo:; ni los Recurscs con que iban a produ-
cir aprendizaje; ni los companeros de trabajo con los gue iban
a compartir la Experiencia. por lo tanto, tampoco estaba en -
sus manos establecer Relaciones Interpersonales a su antojo.

Sin embargc. los Miembros sabfan cdédmo debfan compor
tarse en la Sala de Juntas y lo hicieron como era su costum—-—
bre: Aglutindndose al Gerente y respetando la Jerarqufa formal,

Ahora bien, pa:rza tener la posibilidad de producir -
aprendizaje en "relaciones humsnas”: los miembros tuvieron -

que aceptar las Metas del “"lider” y que adaptarse a sus técni
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cas. En ésta forma, la nueva organizaci®n tuvo un cardcter -
espontdneo e impremeditado pues los miembros, &l aceptar fun
cionar como Grupo Operativo no pensaron en los cambios que -
iban a sufrir ni como personas ni como grupo, Su conciencia -
no fué m&s alld de la ganancia inmediata: Conocer "algo" so=--
bre "relaciones humanas®.

El grupo, con el desarrollo incipiente de sus Me- -
dios, no perseguia otro fin que el de facilitar su trabajo en
la empresa; pero el crecimiento en los Medios, condujo a cam=
bios en las Relaciones Interpersonales, como consecuencia de
lo cual surgid la posibilidad de la "apropiacidn®” de las fun-
ciones del grupo.

Ya hemos visto como el aumento en la Participacidn_
condujo al crecimiento de los Medios del grupo. Ahora vamos
a ver como se llev8 a cabo la sustitucibén de unas Relaciones_
Interpersonales por otras.

Las Relaciones Interpersonales {(del grupo Aglutina-—
do), aunque caducas, no desaparecieron por si mismas. De los
miembros, muy pocos decidieron romper su dependencia al "1i--
der” € ipcluse; 81 mismo f(aungue sercriticaba y corregia) tu-
vo alguna Aifioultad pars dejar. al grupo actusar sin  gu orien
tacibn. S&lo cuando el liderazgo se distribuyS, fué posible
acabar con el Viejo modo de produccibén e instaurar uno Nuevo,
abriéndose asi el camino para el desarrollo personal de los -
propios miembros.

Al proceso "espontdneo" de crecimiento del grupo se
sumé el esfuerzo consciente de los mds responsables, De modo
que, el desarrollo lento fué activado por la transformacidn =

acelerada provocq&a por el "lider", las Evaluaciones y los -



miembros més independientes.

Sin embargo, como hicimos ver en la 2= Evaluacién,
durante las tres semanas; el grupo no logrd madurar completa-
mente como Grupo Posesivo. lo gue le habria permitido conti--
nuar su evolucién hacia fases de mayor desarrollo.

De lo anterior pcdemos inferir en RESUMEN que:

1} Al principio no hablIa grupo, la idea de formarle
se le ocurri6 al "lider”™. El era el gue tenia claras las Me-
tas, eligid los Miembros y selecciond los Recursos para el lo
gro de las Metas.

2) Que los Miembros se encontraron, de pronto, en -
una situacidn ya estructurada y, por loc tanto. no dependid de
su voluntad elegir ni los Medios ni las Relaciones en que -~ -
iban a funcionar.

3} Una vez que los Miembros se "aduefiaron" de las =
Metas y los Recursces; los Medios crecieron hasta cierto grado,
siendo las Relaciones Interpersonales las que ofrecieron re--
sistencia al continuo desarrcllo de los Medios. Y, fueron -
los miembros més responsables los gue pugnaron por cambiarlas.

4) Entonces. el desarrollo "espontdneo" del grupo -
pudo scr acelerado pur los proplos miembros. de una manera =
conscientemente provocada.

De lo anterior podemog sintetizar que: El desarro=-
llo de los Medios condujo al hundimientc del Modo Aglutinado
y a su sustitucidn por el Modo Posesivo. En otras palabras,
gue el crecimiento cugntitativo de los Medios conduce y obli=-
ga a un cambio cualitativo en el Modo de Produccibébn del Grupo.

La idea de conocer al grupoc a través del andlisis -

de sus Medios y sus Relaciones surgid de la praxis misma. =
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Como fendmeno humano, el Grupo nos mostraba evidencias claras

de lo esencial: los nexos que lo unen a la Sociedad y a la -

persona. Otros autores, el hablar de los distintos niveles -
de integracién humana, nos dieron la clave para detectar cémo
la Sociedad determina sus Grupos y &stos a las Personas que +
los integran.

Buscamos- precisar cufiles eran.los Mediosg del Grupd
y cuéles sus Relaciones. Encontramos gue los Medios estaban_
constituidos por los Miembros, los Recursos Culturales y las
Metas. Y, que las Relaciones Interpersonales eran de distin-
to tipo: de Organizacibn, de Tiempo Libre y con Exogrupo.

El siguliente paso fué analizar los Medios y las Re~
laciones del Grupo; lo qgue nos permiti conocerlo e intentar
racionalmente su desarrollo.

| A travé€s de la Conducta del Grupo -esto es, de la -
Participacidn~ vimos c&mo entraban los Medios en Relaciones y
cbmo del efecto de su Conducta surgfa la Ideologia.

Hemos seguido con alglin detalle la evolucibén del -
Grupo Operativo. Lo hemos estudiado a través de las Leyes Ge
nerales de la Sociedad y hemos visto que ésto es posible. Con
ello, nos parece suficientemente demostrade que la segunda -
hipbtesis: "Que los GRUPOS PEQUERNOS participan de las Leyes =

Generales de la Sociedad"; se ha confirmado cierta.



CAPITULC V

RESUMEN Y CONCLUSIONES

A.- RESUMEN :
1. Se abordS al tema de la Psicalogfa de los Grupos a tra
vEs de la experiencia de un Grupo Operativo para el -

Andlisis de las Relaciones Interpersonales.

2. Para ello se encuadrd histSricamente la Psicologia de

los Grupos, desde la prehistoria hasta su situacidn ac

tual.

3., 8e utilizdé la Metodologia de Grupos de Discusidén em—- -

pleada por el Laboratorio de Bethel en Maine,

4, Se plantearon las Hipbtesis siéuientes: 1). Que log Gria
pos Operativos proveen el medio prepicio para que 1las
Miembros cambien sus Maneras de Relacionarse y Desarro
llen su Personalidad y, 2) Que los Grupos Pequenos par

ticipan de las Leyes Generales de la Sociedad.

5., Se realiz6 la experiencia del Grupo con ejecutivos de
una empresa; Juienes buscaban prevenir y resolver pro-

blemas de relaciones laborales.

B. CONCLUSIONES.

1. La experiencia realizada no fué& de tipo Experimental -
en donde més variables podrian ser controladas a volun
tad de los psicdlogos sino de tipo préctico; de ahi -
que sus resultados no sean absolutamente concluyentes_
pero, precisamente en la praxis "real" estriba su va--
lor y, sobresalen mds los resultados obtenidos.

2, La experiencia del Grupo puso de manifiesto que en dis
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tintas medidas y, en todos los miembros; se propicib -
el cambio en las maneras de relacionarse y ésto ayudo
al desarrollo de su personalidad.

Se siguib con detalle el desarrollo del Grupo Operati-
vo y se analizd &sta evolucidbn érla luz de las Leyes =
Generales de la Sociedad, descubriéndose un nuevo enfo
que sobre la estructura de los Grupos. Este conoci- =

miento demostrd que los Grupos Pequenos participan de_

las Leyes Generales de la Saqciedad,



EPENDICE 1

MANERAS DE RELACIONARNOS

1), Maneras para ia Tarda del Grupo, Los roles de los! partici

pantes se relacionan con la tarea gue el grupo decide rea-
lizar o estd realizando. Su propbsito es facilitar y coor
dinar los esfuerzos del grupo relacionados con la seleccibn
v definicién de un problema comfin y con la solucién de ese
problema.

Maneras de Constitucién y Mantenimiento del Grupo. Los ro
les de esta catégoria se orientan 'hacia el funcienamientg:
del grupo come tal, Su objetivo es alterar o mantener la
forma de trabajo del grupo, fortalecer, regular y perpe-— -
tuar al grupo en tanto grupo.

Maneras Individualistas. Esta categoria no clasifica a -
los roles de miembros como tal, puesto que las "participa-
ciones" sefialadas aqui se dirigen hacia la satisfaccidn de
las necesidades individuales de los "participantes". Su -
propb6sito es algln objetivo individual gue no &s relevante
ni a la tarea del grupo ni al funcicnamiento del grugo co-
mo tal. Estas participaciones son, por supuesto, muy rele
vantes al problema del adiestramiento de las habilidades,
en la medida en que éste persigue aumentar la madurez o la
eficiencia de la tarea del grupo.

MANERAS DE RELACIONARNOS CENTRADAS EN LA TAREA DEL GRUPO:

El an8lisis siguiente supone que la tarea de un grupo ope-

retive es La de selegtiohar, definir y resolver preblemas co=

munes., Los roles o maneras se identifican en relacidn a las_

funciones de facilitacién y coordinacidn de las actividades -

para la solucidén de problemas del grupo. Cada miembro puede,

por supuesto, desempefiar mds de una manera en cualquier inter
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vencién y gran cantidad de maneras en intervenciones sucesi-
vas. Alguna, o todas estas maneras pueden ser desempenadas,
tanto por el "lider" del grupo, como por los diferentes miem-
bros.

a) El iniciador-contribuyente sugiere o propone al grupo .

nuevas ideas o una forma diferente de ver el objetivo o el -~
problema del grupo. La novedad propuesta puede consistir en
la sugerencia de un nuevo objetivo de grupo o en una nueva de
finicién del problema. Puede aparecer como una solucidn suge
rida, o como una manera de tratar una dificultad que el grupo
estd enfrentando, o puede tomar la forma de una proposicién -
de un nuevo procedimiento, o de una nueva organizacidén para -
la tarea a realizar.

b) El inquiridor de informacién pregunta para aclarar las

sugerencias hechas, en t&rminos de su adecuacibn a los hechos,
para obtener informacidn autorizada y hechos pertinentes al -
problema que se discute. -

c) El inguiridor aclarador pregunta principalmente para -

aclarar los valores concernientes a lo que el grupo estd rea-
lizando; o a los involucrados en una sugerencia o en sugeren-
cias alternativas; y no acerca de los hechos del caso.

4d) - El.informainte ofrece hebhos © generalizaciones ‘'autoriza

das"; o relaciona en forma adecuada su propia experiencia con

el problema del grupo.

el Tl opinante expresa oportunamenté su creencia u opinién
relativa a una sugerencia o sugerencias alternativas. No po=
ne el énfasis sobre hechos relevantes o sobre informacidn, si
no sobre la concepcién de los valores implicados, a la que el

grupo deberia llegar seglin su propuesta.
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f) El1 elaborador explica las sugerencias en t&rminos de -

ejemplo o significados ya desarrollados, realiza su exposi- =
cibén razonada y trata de prever como podr&- funcionar una idea
0 sugerencia si el grupo la adopta,

g) El,coordinador muestra o clarifica la relacibn entre -

las diferentes ideas y sugerencias, trata de reunirlas o de -
coordinar las actividades de los diferentes miembros o sub- -
grupos.

h) El1 Orientador define la posicién del grupo con respecto:

a sus objetivos resumiendo lo que ha ocurrido, senala las di-
vergencias de las direcciones o metas acordadas, o cuestiona

la direccibn que esté tomando la discusidn del grupo.

i) El crisico-evalusdor,supedita.las realizaciones . del gru

PO a alguna norma o serie de normas de funcionamiento en el -
contexto de la tarea fijada. Asf, puede evaluar o cuestionar
1laiMppactisddadl oy Lak "Uoglea™, "loshgohts" ¢ Bl "protadlimian
to" de una sugerencia o de alguna intervencidn en la discu- -
sién de grupo.

j) El dinamizador incita a la accibén o a la decisibn al -

grupo, intenta estimular o llevar al grupo a una actividad -
"mayor" o de "mejor calidad".

k) El técnico de procedimientos acelera el movimiento del

grupo realizando tareas de rutina; distribuye materiales, ma-
nipula objetos -por ejemplo-, ordena las sillas o corre la -
grabadora, etc.

1) El registrador anota las sugerencias, lleva un registro

de las decisiones de grupo y del resultado de las discusiones.

El rol de registrador es la "memoria del grupo".
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MANERAS DE RELACIONARNOS CENTRADAS EN LA CONSTITUCION Y

MANTENIMIENTC DEL GRUPO,

Ahf el an8lisis de las funciones de miembro, estd orienta-
da hacia aquellas participaciones que .tienen como finalidad -
la estructuracidn de actitudes y orientaciones centradas en =
el grupe. o ¢l mantenipiento 'y perpatuadidn de egte tipe de
conducta.

Una contribucidén dada puede involucrar varias maneras y un
miembro o el "lider" pueden desempehar maneras diversas en -

contribuciones sucesivas.

a) El estimulador elogia, estd de acuerdo y acepta la con
tribucidn de los otros. Muestra calor y solidaridad en su ac
titud frente a los otros miembros del grupo, elogia y alaba -
y en diferentes formas expresa comprensibén y aceptacidn de -~
otros puntos de vista, ideas y sugerencias.,

b} El conciliador hace de intermediario en las diferencias

entre otros miembros, intenta conciliar desacuerdos, mitiga la
tensidn en situaciones de conflicto haciendo una broma, "echan
do aceite en aguas revueltas", etc,

c) El transigente opera desde dentro dec un conflicto en el

que su idea o posicibn esté involucrada. Puede ofrecer arre-=
glos disminuyendo su status, admitiendo su error, disciplinan-~
dose a fin de mantener la armonfa, o "yendo a mitad de camino™®
para poder avanzar en conjunto.

d) El canalizador intenta mantener abiertos los canales de_

comunicacidn, estimulando o facilitando la participacidn de -
otros ("todavia no hemos escuchado las ideas del Ing., C., etc.)

o proponiendo la regulacibén de la corriente de comunicacién -



= S
("¢porqué no limitamos la duracidén de las contribuciones, de_
tal modo que todos tengan la posibilidad de contribuir?", -

SECE) .

e) El legislador expresa normas e intenta aplicarlas en su

funcionamiento, o en la evaluacidn de la calidad del proceso
del grupo.

f) El observador de grupo y comentarista lleva registros -

de diferentes aspectos del proceso de grupo y nutre estos da-
tos con las interpretaciones propuestas en la evaluacidn que
hace el grupo de sus propios procedimientos.

g) El seguidor sigue el movimiento del grupo en forma més _

O menos pasiva. aceptando las ideas de otros y ocupando el lu

gar de audiencia en la discusién y decisién de grupo.

MANERAS DE: RELACIONARNOS INDIVIDUALISTAS,

Los intentos de los miembros de satisfacer necesidades in-
dividuales, sin relacibn con la tarea del grupo, no orienta--
das, u orientadas negativamente hacia el crecimiento y mante-
nimiento del mismo, imponen problemas en el adiestramiento -
del grupo y de los miembros. Una alta incidencia de partici-
paciones "centrada en el individuo", en pposicibn a lasg parti
cipaciones "centradas en el grupo", exige un auto-diagné&stico
en ese grupo. El diagndstico puede revelar una o varias fa--
llas: bajo nivel de adiestramiento de los miembros en las ha-
bilidades, incluyendo al lider, preponderancia de puntos de_
vista "autoritario" o de actitudes de "laissez faire" hacia -
el funcionamiento del grupo; inmadurez, bajo nivel de disci--
plina y moral; una tarea de grupo inadecuadamente elegida o =

definida, etc. Cualquiera que sea el diagn86stico, es sobre -
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esa base gque se deben descubrir las necesidades del adiestra-
miento y definir los esfuerzos a realizar para satisfacer esas
necesidades. La "supresidn": directa de las "maneras individua
listas™ privard al grupo de los datos necesarios para un auto-
diagnbéstico y terapia realmente adecuados.

a) El agresor puede operar de muchas maneras: disminuyendo
el status, expresando desaprobacibén por los valores; actos o -
sentimientos de otros miembros, atacando al grupo, negando 1n-
terfs al problema sobre el que se estd trabajando, burléndose_
agresivamente, mostrando envidia por las contribuciones de los
demds, tratando de desacreditarlas, etc.

b} Bl obstrugtor -tiende a ser negativista y tercamente res
sistente; estd en desacuerdo o se opone sin "razones" e inten=
ta mantener o volver a traer un problema, después que el grupo

lo ha rechazado o evitado.

c) El buscador de reconocimiento trabaja de diferentes mane
ras para llamar la atencidn, ya sea vanagloriindose, exhibien=-
do sus logros personales, actuando de manera inusitada, luchan
do para prevenir cualquier posibilidad de que lo cologuen en =
una posicién "inferior", etc,

d) El confesante usa la oportunidad que porporciona el am--

biente de grupo para expresar sus "sentimientos", "insights" e

"ideologias" personales, sin interés para el grupo.

e) El mundano hace alarde de su falta de compromiso en los__
procesos del grupo. Esta actitud puede tomar la forma de ci-=
nismo, indiferencia, payasadas, y otros tipos md&s o menos estu
diados de conductas "fuera de foco".

SRR dominador trata de hacer sentir su autoridad o superio

ridad manipulando al grupo o a algunos de sus miembros. Este
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deseo de dominar* puede manifestarse como adulacibn, muestras__
de status superior o de derecho a la atencidn, directivas au-
toritarias, -interrupciones cuando hablan otges, etc.

g) El buscador de ayuda intenta despertar respuestas de -

"simpatfa" de otros miembros o de todo el grupo, ya sea a tra
vés de expresiones de inseguridad, confusibn personal o depre
ciacibn de sf mismo sin "razones",

h) El defensor de intereces especiales habla del' “"pequeho

comerciante", de la "comunidad tradicional', del "ama de-ca=--
sa","del trabajo", etc., generalmente ocultando sus propios =
prejuicios o deformaciones en el estereotipo que llena mejor
su necesidad personal.

i) El1 adulador celebra. exageradamente, encomia, miente, -

promete, festeja y procura evitar todo lo que desagrada al ob

jeto lisonjeado-s



APENDICE 2

HABILIDADES DE LOS AGENTES DE CAMBIO

Un "Agente de Cambio" es una persona cgon cierta res
ponsabilidad, capaz de ayudar a un grupo a cambiar su conduc-
ta de modo que logre funcionar en forma més eficaz.

Seria Gtil que cada miembro ocupe, por turno, la po
sicién de un "agente de cambio" puesto que esto le proveeria _
la oportunidad de ejercitarse en las habilidades necesarias__
para trabajar con grupos y para adiestrar a otras personas en
un grupo de modo que asuman posiciones de responsabilidad.

Algunos de los pasos, dentro del marco de referen==-
cia del agente de cambio son:

1. Comprensidén de las motivaciones personales para desear un_
determinado cambio.

2. Evaluacién de la situacibdn inicial: los recursos disponi-=
bles; las personas afectadas por un cambio, las fuentes po
tenciales de resistencia.

3. Ayudar al grupo a reconocer la necesidad de un cambio; for
talecer las motivaciones y el compromiso de los miembros-

4. Trabajar con el grupo sobre el diagnéstico del problema y _
sobre un plan de accién realista.

5. Llevar a cabo el plan y posteriormente determinar y evaluar
los resultados.

6. Replanificar, para poder continuar con el proceso y mante=--

ner la evoluciédn.



APENDICE 3

DIMENSIONES DEL CRECIMIENTO DEL GRUPO:

Las siguientes son algunas direcciones para la eva-
luacibén del desarrollo de la madurez y la capacidad del grupo
para funcionar en forma eficiente y productiva.

1. Problemas de intercomunicacién entre los miembros.

2. La capacidad de un grupo para estudar su propio_

funcionamiento y para intentar mejorarlo,

3, La necesidad de compartir entre los miembros las-

, responsabilidades y . las funciones de-liderazgo.

4. La capacidad del grupo para informarse, para uti
lizar en forma cabal las contribuciones de todos
los miembros y para asegurar recursos adiciona--

les exteriores al grupo. -

5. La capacidad para integrar en el grupo a perso--.
nas que tuvieran ideologfas, necesidades y obje-

tivos diferentes .



APENDICE 4

CEDULA DE SUGERENCIAS AL FINAL DE LA REUNION

CONTESTE UD,

(QUE "PENSO UD DE ESTA REUNION? POR FAVOR SEA FRANCO, SUS CO-~-
MENTARIOS PUEDEN CONTRIBUIR MUCHO AL EXITO DE NUESTRAS REUNIO

NES.

¢COMO SINTIO UD. ESTA REUNION? (MARQUE)

MALA __ MEDIOCRE __ CORRECTA _ BUENA X EXCELENTE

(CUALES FUERON LAS FALLAS?

Perdemos las metas muy frecuentemente

SCUALES FUERON LOS ACIERTOS?

Hemos empezado a reconocer gque no somos como creemos.

(QUE MEJORAS PODRIA UD., SUGERIR?

Nuevos ejercicios para camblar maharas de' relacionar
nos. Se me ocurre que se plantee un tema y se haga:
una confrontacidn entre dos de nosotros en un tiempo -
corto (como unos 15 min.) y después abrir el debate_
a gue nos digan los dem&s cémo se establecieron las
relaciones de los dos que se confrontaron. B

Firma I.H. MEXICO, D,F, 13 de enero 1967

i et - e e R e e S P e i, et A e e e e



APENDICE 5

COMPENDIO DE CEDULAS DE SUGERENCIAS

Reunibn €

1. ¢COMO SINTIO UD, ESTA REUNION? (Marque)
MALA MEDIOCRE | CORRECTA <3 BUENA -9 EXCELENTE
2., ¢CUALES FUERON LAS FALLAS?

El grupo estuvo pasivo: 6

Ninguna: 2

Falta de tiempo: 1

Se devib la meta: 1

Prematuro que el Dr. dejara de funcionar como lider: 1.
Que algunos companeros van a faltar: 1

SCUALES FUERON LOS ACIERTOS?

Proponer actuacién de roles: 5

Continuar reuniones en ausencia de BC y CD: 2
Aclaracibén de metas: 1

Producir un cambio con la cooperacién total: 2
El silencio del lifider: 3

{QUE -MEJORAS PODRIA UD., SUGERIR?

Que el 1lfder deje mis margen de accifn al grupo: 3
Tener objetivos por reunibn: 2

Mayor objetividad en los ejemplos: 1

Nitnguna: 2

S8

Que el lider intervenga frecuentemente para aclarar o vol-

ver al grupo a la meta: 1.

Que se llegue a conclusiones claras y no se dejen pendien-

tes los temas comoc el "tu": 1.
Participacién m&s activa de los miembros: 2.



APENDICE 6

Fecha: 9 de enero

OBSERVACION -DE UN GRUPO OPERATIVO.,

DIRECCION Y ORIENTACION,
cHasta dénde llegamos? - Cumplimos la orden dia.

¢En qué medida comprendimos lo que estamos tratando de ha-
cer? >
Se reconocié que habifia habido una desviacidn 'y, la mayo--

ria parece haber comprendido la meta del "grupo operativo"

¢En qué medida comprendimos cbdmo debemos hacerlo?
Se propuso pensar. el cSmo, atendiendo a las particularida
des del grupo:; Muy numeroso y laboral.

¢En qué nfedida nos obstaculizd la falta de informacidn?
Hubo la informacidén necesaria.

MOTIVACION Y UNIDAD.

¢Estuvimos todos nosotros igualmente interesados? SI.

¢Se mantuvo el interés o decayd?
Se mantuvo, al final crecid aun mas.

SEn qué medida se sintid el grupo unido por un prop&sito -
comn?

Hasta hoy estamos realmente unidos por el mismo propbsito:
Aprendizaje.

¢En qué.-medida fuimos capaces de subordinar los intereses
individuales al objetivo com(n?

Hubo una reaccidén general hacia la mecta.
ATMOSFERA

¢Cudli fué la atmbsfera general del grupo?

a) ¢Formal o Informal?
Formal, congciente y responsable

b) ¢ Permisiva o inhibitoria?
Permisiva

c) ¢Cooperativa o Competitiva?
En general ccoperativa

d) ¢Amistosa u Hostil?
Amistosa.
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OBSERVACIONES DE LAS CONTRIBUCIONES DE LOS MIEMBROS INDIVIDUA

LES DEL GRUPO.

AO

CONTRIBUCIONES DE LOS MIEMBROS.

¢Hubo participacidn general o desequilibrada?
Hubo participacidén general.

cLas contribuciones iban al grano o se escapaban por la -
tangente?

Al inicio de la sesidn hubo desviaciones hacia el temas: -
psicologfia, ingenierfa. Al finalizar fueron todas contri
buciones hacia la meta. =

¢Las contribuciones indican que los que las hacian escucha

ban cuidadosamente a los otros? -
No, esto lo observamos en que tomaban los ejemplos lite--
ralmente y los miembros los referfan a su especialidad, -
constituyendose en defensores de intereses especiales. No
se abstraifia lo general, permanecfan en lo particular; en
lo concreto.

cLas contribuciones fueron realistas y centradas en el pro
blema o los miembros no pudieron superar las nociones pre
concebidas y los puntos de vista sostenidos emocionalmen=—
te?

Las contribuciones fueron realistas, en general,

CONTRIBUCIONES DE MIEMBROS ESPECIALES DEL GRUPO.

¢C8mo sirvieron al grupo los miembros especiales?
a) Lider:

La actitud del lfder hacia la crftica de la obser
vadora fue de aceptacién con lo cual el grupo sintiose més
libre para reconocErse-en sus maneras de relacionarsgs
b) Registrador:

Aportd una elaboracidn del contenido de la reunidn
anterior.

c) Agente de Cambio:

Varios de los miembros actuaron como estimuladores
al reconocer y aceptar la evaluacién, provocando el insight
tambi&n en otros miembros y el cambio en la direccidn y =
orientacibfn del grupo hacia la meta inicialmente olvidada.

OTRAS OBSERVACIONES:

El grupo habfa estado felicitdndose por su actuacidn (duran
te toda la semana) y por sus logros en el acercamiento emo-
cional., Pensaban llegar por medio de estas reuniones a la
amistad. La evaluacién actud como schock emocional que los
hizo congcientes de la desviacidn y parece que el grupo ha
pasado con hoy, de la primera etapa de tratar de intercomu-
nicarge.'a otra segufidsa. etapa, propiamenfe’ de aprendizaje.
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REGISTRO DE LA SESION No. 14, ELABORADO POR UNO DE ILOS MIEMBROS

i

"En la Sesién del Jueves 22 se designd como Regig--
trador a DM, y a proposicibn del grupo se decidid que expresa
ra como ‘habia actuado y que manera de relacionarse habia to=-
mado en la reunién del lunes 19.

DM dijo que habia tratado de actuar como ingquiridor
aclarador dentro de su papel de Agente de Cambio, y preguntd
a la Observadora si lo habfia logrado; pero ella informé que -
habia olvidado el registro del lunes; que no se acordaba como
habia sido la actuacibén de DM.

Después de 10 antericr cada uno de los miembros del
Grupo Operativo expresd su opinibébn sobre DM en el desarrollo
de las UGltimas tres semanas.

ED, o gelifich ocop despierte, due le gusta ir.al -
grano, sin desviaciones, como critico evaluador, informanteﬁm
legislador, inquiridor aclarador y opilnante.

GI dijo que lo consideraba agresivo por llegar tar-
de, (lo dijo en plan de bromagipero es cierto), podria signi-
ficar agresividad o ser falta de educacién y decencia.

IH dijo que algunas personas se les dispensa llegar
tarde, tratando de suavizar lo expresado anteriormente.

FN expres® que DM tiene que pagar $ 250.00 de multa.

La Observadora opiné que DM intervenia poco, que =
i1ba al grano, hacia la meta, y poco hacia el mantenimiento =
del grupo, actud como conciliador pero como bromista agudo, =
con una agresividad disfrazada de conciliciacidén, también in-
form8 que los demds aceptan que DM actl@e asi; que el grupo lo

toma en cuenta,; que le interesa que abra la boca; que lo hace
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con individualismo, quizd pensando que este es su sello perso
nal.

AB considera que DM es un recurso potencial aunque_
el grupo podrfa llegar a prescindir de &l, pues no se liga -
muy intensamente a los demds.*

EF dice que DM tiene poco contacto emocional con el
grupo.

BC dijo que le daba la impresidén de que DM escondia
algo por temor a ligarse al grupo. IH dijo que DM tiene un -
sarcasmo defensivo. La Observadora dejd entrever que quizd -
DM le habia dado la vuelta al grupo por miedo a perderse en -
el., GI manifest8 que veia en DM una gran seguridad; pues al-
gunas veces le hace una pregunta y é&ste lo induce a que &1 -
mismo se d& la respuesta, sintié&ndola como propia del que pre
gunta. BC expresd lo mismo que GI.~ CD dijo que DM opindé en
el Grupo Operativo mucho menos de lo gque normalmente opina -
fuera del grupo. Que fuera del grupo habla mds y le da la im
presifn de que sabe. todo lo que estd pasando en el grupo. EF

mencioné la coincidencia de que, DM siempre se sentaba en las
esquinas del grupo y nunca en medio. HO expres que DM por -
esa razdn parecia actuar como frango tirador.

DM expres® que sentado en cualquier esquina o en =~
las cabeceras podia darse cuenta mejor de como actuaba el gru
po y de sus reacciones en una forma mejor que si estaba senta
do en un lado de la mesa, donde es més diffcil relacionarse y
se queda m&s oculto.

AB preguntS A DM que si se sentaba en las esquinas__
era para que se fijaran mds en &l y DM contestd afirmativamen

* Aqui DM interpretd6 de manera diferente al psicélogo.
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te. BC hablS sobre la resistencia de DM a venir al grupo, en
un principio y entonces GI dijo que tambié&n FN tenfa esa mis-
ma resistencia. FN hablé después expresando que no le gusta-
ban 'los test que le parecfan un embudo por ser aplicados a ni
veles intelectuales indiscriminados. BC dijo que &l habia -
sentido algo semejante a FN con los tests, que era como si lo
vieran-en ropa interior, pero los considerd convenientes, =
que en un principie sg.sinti®:en el grupo ¢como en arenag mEve
dizas pero que estd impresionado por que se han mejorado las
relaciones de todos.

BC le preguntd a DM que si sentia celos de CD por =
el "curso de relaciones humanas" (se refieren al grupo opera-
tivo) y DM quiso contestarle con una pregunta pero BC no se =
dejé, entonces DM expresd que si tuvo celos,_no porque CD hu-
hiera organizado el curso, sino por la falta de coordinacidn
y avisos de la informacién que &l considera indispensables -
siempre que se desea hacer algo nuevo. IH hablé de la descon
fianza de DM y KL y entonces KL respondid que les disgustaba_
que hubiera una duplicidad de funciones; se tenia pensado po-
ner una buena coordindcidn interna. CD pidib que le dijeran_
si sentian celos de €l por no ser ellos los organizadores. BC
salié en defensa de CD culpd&ndose de la mala informacidén y ce
los despertados porque él, no les avisd.

LR pregunté a KL si vi6 ampliado su panorama sobre..
relaciones humanas y &ste expresbd.-que tenfa mé&s alcances de -
lo gque habfa previsto.

AB dijo que el celo es un fendmeno comln, que en el

grupo las personas que mas jdvenes se ven son KL y DM; que =
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las personas jévenes que estan dando mucho de si, que esté&n -
preparadas, sienten su presencia jéven como en desventaja = -
frente a personas mayores y rehuyen (en forma provocativa), =
todas las actitudes paternalistas, ya que saben que se ven i
muy tiernos o "pollos" y consideran que sus actividades pue=-
den provocar distancias, ya que el jéven se siente prevenido _
contra actitudes paternalistas o de suficiencia de las perso-
nas mayores en edad o madurez. BC preguntd a DM si habfa vis
teg mnd agtitud: paterpalista-en+&l -y DM exprest gus ho. EF di
jo que DM se relacion6 con el grupo en forma'm&s intelectual
que ., apasionadamente". GI dijo que se habia relacionado muy
hien gon.DM comentando asuntos fuera.del trabajo y @dijo que -
con DM "se sentfa como el muneco del ventrilocuo".

IH dijo- gue guando se encuentra ante una situacién_
desconocida se introduce en ella para ver de qué& se trata, vy
va dentro de la situacibén es cuando opina respecto a la misma,
queriende decir-con €sto gue para &l no es.requisito indispen
sabel la informacidén previa de la panor&mica general y los -
procedimientos de una situacidn nueva.

LR opini& que DM le parecfa un tipo interesante in-
telecualmente y por su apariencia, que fué poco activo, que =
no contribuyd mucho y que la oficina de DM se le figuraba una
cueva misteriesa.

AB preguntd al grupo cudl es el proceso que rellena
o conforma las relaciones entre los individuos, algunos expre
saron gue conocernos mds y GI y FN expresaron gque conocer los
intereses comunes, entendiéndose también, los intereses comu=
nes dentro y fuera del medio del grupo.

Después de lo anterior se pasd-a analizar la actua-
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gibn'de BO; guibn opind gue mientras mAs se estd" en cofitacto
con la gente, méds se liman las asperezas y, gue nunca fué 1li-

der en el Grupo Operativo aunque si lo ha sido y lo es en su

trabajo dentro de la empresa.

IH lo clasificé como inquiridor de informacibn, MV
como coordinador y transigente, LR como agente de cambio, IH
dijo que lo habfa calificado originalmente como agresor pero
que en realidad no era agresor pero que habia actuado en for-
ma tajante como legislador,

BC lo calificé como un elemento con actitud hacia =
el grupo muy buena, pero quizds agresor cuando veia peligrar _
los intereses del grupo.

Eﬁ lo clasific6é - como mantenedor del grupo y agente _
de cambio muy activo. GI inform& que HO formé equipo con algu
nos companeros. MV ratificé que lo consideraba transigente. -
AB opindé que HO quiere expresar mucho (le urge comunicarse),
le salead torrentes de idea, pero ao le-ee facil aexpresar una.
por una, expresa varias al mismo tiempo, lo cual crea confu=~-
sifn en los temas y ante é&sta falla de comunicacién mis traba
jo le cuesta expresarse y desahogarse, pues se enoja con &1 -
mismo y a veces explota, pero siempre a través de una broma -
critica para &1, Lo considera como una persona que se entre-
ga y vive del grupo, que siempre trata de hacer partido con -
otros companeros, que en su opinién es lo contrario de EF.

Julieta lo clasificé de muy apasionado y entregado
a los deméds, que se enreda y gue su cara y sSus manos actlian =
tambi&n y expresan vivamente su situacidn de entrega emocio-=

nal-y su dificultad de comunicacidbn verbal.
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CUESTIONARIO
EDAD ___ SEXO ___ OCUPACION __ _ .
TRABAJA ____ POR SU CUENTA ____ PARA OTROS __ ESTADO CIVIL _
PUE-A LA EBCUBEX . .- HASTA QUE ARG ... . . ;
DIRECCIONES

Si Ud. contesta honesta y meditadamente todas las -~
preguntas que siguen le seré posible obtener un mejor conoci==-
miento de sf mismo, conteste cada cuestidn marcando una cruz =
sobre la palabra "SI", "NO" o "NO SE". No tiene limite de =- -
tiempo pero trabaje répidamente.

ETRA CALIFICACION DESCRIPCION

I
G
F
E
E
A

S
Observacibn General

1, G SI NO NO SE ¢Piensa Ud. que es mejor que le digan cb-
' mo debe hacer las cosas?

2. FF S8I NO NO SE ¢Quisiera Ud. ser como alguno de sus her=-
manos?

3.-E 8I NG NO'SE cSe-apena guando tiene gue. aprender con =
personas menores que. U4d?

4. L SI NO NO SE ¢Cree Ud. que las criadas sb6lo deberian -
trabajar ocho horas?

5. A SI NO NO SE ¢Cuando recibe.un regalo, siente la nece~-
sidad de gorresponder gon OLro?

6. S SI NO NO SE ¢Siente que deberia portarse como desea -
la persona que Ud. ama?

7. G SI NO NO SE ¢Considera que se equivoca con frecuencia?

8. F SI NO NO SE ¢Cree Ud. que los padres nunca les han -
mentido a sus hijos?

9. E SI NO NO SE ¢En la escuela los maestros lo calificaron
siempre con justicia?

16y L ST NI HO 8§ :Siente Dd: que es.neceseErly que le Super
visen sus trabajos?

11. A SI NO NO SE ¢Generalmente escoge Ud. sus amistades?

12, S SI ' NO NO SE ¢Esta Ud. de acuerdo en gue es natural -
que todos los hombres tengan queridas?
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éCree Ud. que la mala suerte y la buena
suerte son importantes en su vida?

ZSufre Ud. mucho al darse cuenta de que
sus padres estdn equivocados?

¢ Aprende Ud. mé&s cosas de los periddi-=
cos que de los cines?

iCree Ud. que el hombre es mejor trabaja
dor que la mujer?

(cCree Ud., que las mujeres deben tener -
m&s amigas que amigos?

.S1 es hombre;: Prefiere Ud. a las muje--
res por bonitas?

.S1 es mujer: Prefiere Ud. a los hombres
pPOr guapos?

(Cree Ud. que las cosas seguirén siempre
iguales?

(Cree Ud, que es natural criar a los hi-
jos como nos criaron?

(Ha dejado de divertirse por estudiar vy
prepararse?

¢Prefiere Ud. seguir con su método de -
trabajo que tener que aprender uno nue-
vo?

.Se abstiene Ud. de ver una pelicula por
disfrutarla otro dia con una amistad?

iCree Ud. que es natural que las perso-=-
nas que se guieren, Lengan relaciones =g
Xuales antes de casarse?

iCree ud., que duerme lo suficiente?

é¢Toma Ud, por lo general sus alimentos -~
en casa?

iSe le dificulta aprender cosas nuevas?
¢Le gusta el tipo de trabajo que realiza?
.Se siente Ud. sblo frecuentemente?

iConsidera Ud. que el sexo es un proble-
ma?

¢Est8 Ud. logrando realizar sus ambicio=-
nes?

¢Estd Ud. haciendo algo por que sus fami
Tiaracec 1o rombrendan mador?
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éVa Ud, a reuniones que sabe que le son
provechosas aunque se sienta incémodo?

iTrata Ud. de no sentirse incédmodo fren
te a sus jefes?

éToma Ud. en cuenta la opinidn que sus
amistades tienen sobre su persona aun-
que le desagrade? j

cTrata Ud., de informarse cientificamen=-
te sobre temas sexuales?
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