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La préctica de la dindmica de grupos

Introduccion

Los médulos precedentes profundizan en los fundamentos tedricos y en las
técnicas para entender el grupo; esta informacién tiene un interés intrinse-
co para muchas personas que quieren profundizar en la interindividualidad.
Ahora bien, conocer los fundamentos teéricos y las técnicas no garantiza que
el/la conductor/a, facilitador/a, animador/a o lider del grupo sea capaz de con-
ducir el grupo hasta la consecucion de los objetivos establecidos. Un buen co-
nocimiento de los fundamentos tedricos y de las técnicas es imprescindible
para la préactica de la dindmica de grupos pero no es suficiente. Es necesario,
por ejemplo, que el conductor del grupo tenga competencias para analizar la
estructura y los procesos del grupo y saber utilizar cada técnica de una manera
adecuada. Por lo tanto, el uso que se puede dar a los fundamentos tedricos y a
las técnicas resulta de interés. Este modulo ilustra la vivencia de la dinamica de
grupo sin voluntad de ser exhaustivos, haciendo una eleccién de las practicas
y las actividades que consideremos mas destacadas y emplazando al lector a
continuar profundizando en maés practicas de dindmica de grupo desde una
posicion respetuosa por los grupos. Esta perspectiva con respecto a los grupos

responde a:

En primer lugar, una razén que a pesar de ser obvia es fundamental: los gru-
pos son también personas. Concretamente, personas que estan motivadas pa-
ra unirse, son conscientes de la existencia del grupo y hacen emerger pautas
de comportamiento, es decir, estructuras. Ahora bien, la emergencia de una
estructura de grupo y de procesos grupales no puede esconder la realidad de
un grupo de personas que recibiran individualmente consecuencias de la per-
tenencia a un grupo determinado. El conductor del grupo debe ser consciente
de estas consecuencias.

Por una parte, cada grupo es diferente; para conducir el grupo hasta los obje-
tivos hay que atender esta especificidad y tratar cada grupo como un caso. Un
buen conductor de grupo no aplicara las técnicas como recetas que hay que
seguir sin prestar atencion a las caracteristicas que hacen que cada grupo sea
anico. Por lo tanto, la practica de la dindmica de grupos supone el analisis y
la conduccion del grupo atendiendo a las caracteristicas del grupo: hay que
tener una especial sensibilidad para analizar la estructura y los procesos del
grupo concreto.

En tercer lugar, la practica de la dindmica de grupo requiere a menudo un alto
conocimiento del entorno en el que se desarrolla el grupo, ya sea este entor-
no terapéutico, educativo, comunitario, social u organizativo. Por ejemplo, la
practica de grupos en el entorno terapéutico requiere afios de observacién de
terapeutas experimentados y afios de observacion de grupos. Ser terapeuta de

grupo es una profesion que requiere competencias muy especificas en conduc-

Pelicula recomendada

En relacién a las consecuen-
cias de la pertenencia a un
grupo podéis ver la pelicula
siguiente: El club de los poetas
muertos (Peter Weir, 1989).




CC-BY-NC-ND e P09/80542/00399 6

La préctica de la dindmica de grupos

cién de grupos, ademas de un amplio abanico de competencias en relacion
con la naturaleza del trastorno a tratar, los tratamientos posibles, las recaidas,
etc. Por lo tanto, la practica de la dindmica de grupos implica que el conductor
del grupo debe estar formado en relacién con el contexto en que el grupo se
desarrolla (terapéutico, educativo, comunitario, social, organizativo, etc.).

Tal como hemos mencionado, el respeto por el grupo debe estar siempre pre-
sente en la practica de la dindmica de grupos. Desde este respeto, por las per-
sonas, por la individualidad del grupo y por el contexto, nosotros proponemos
iniciar el camino hacia la practica de la dindmica de grupos desde los procesos
grupales. Los grupos se caracterizan por el cambio y la evolucion, por no per-
manecer idénticos con el paso del tiempo. Por lo tanto, tomar como referente
el tiempo y, en consecuencia, los procesos dotan al conductor de grupos de
herramientas muy importantes para su practica.

Ejemplo

A continuacién os presentamos un ejemplo que os acercara a los procesos como herra-
mientas para conducir grupos. Son tres breves didlogos. A pesar de que las personas que
interactian y los contextos son diferentes, hay similitudes entre los tres dialogos.

Marta: Al mirarme al espejo senti que no me gustaba. Me pesé: la bascula

se detuvo en los 45 kilos. No habia perdido ni un solo gramo en dos dias. El
mundo se me cayé encima. No podia ir al instituto con la falda nueva; las pier-
nas todavia eran demasiado gruesas.

Elena: Yo tampoco me siento a gusto con mi cuerpo. Procuro no mirarme al
espejo y no pesarme, pero es imposible. Ya sé que mi talla es una 36, pero en-
cuentro que mis piernas tienen demasiada grasa.

Enrique: Llevo trabajando en el proyecto toda la mafiana, pero las tareas no
estan bien definidas; Alberto y yo acabaremos duplicando el trabajo. Procura-
mos coordinarnos, pero hay demasiados puntos en comun. A todos nos inte-
resa que este proyecto salga adelante.

Luisa: Yo lo sé. A mi me pasa lo mismo con Sonia. He pedido una reunién pa-
ra hablar precisamente de este tema. Tenemos que hacer frente comun para
evitar esfuerzos innecesarios. Con este proyecto nos jugamos el sueldo de los
cuatro. Me consta que Alberto y Sonia lo ven igual. Tenemos que hablar con
el responsable.

Juan: Si hemos hecho esta reunién aquf, en el Ayuntamiento, es para decir li-
bremente lo que pensamos del problema de las basuras. jNosotros pagamos
nuestra contribucién y tenemos derecho a un servicio digno! Entendemos que
el Ayuntamiento tenga dificultades para llegar a la urbanizacién, pero las tiene
que resolver porque un servicio de recogida de basuras eficiente es basico.
Pablo: Exactamente, tal como dice Juan, los vecinos de la urbanizacién no so-
mos vecinos de segunda. Aunque nuestras viviendas estén alejadas del centro,
nosotros tenemos derecho a todos los servicios. En su momento obtuvimos to-
dos los permisos y bien que pagamos; jpues ahora reclamamos lo que nos co-
rresponde!

1) ¢Qué diferencias encontrais que tienen estos tres didlogos?

2) ;Qué semejanzas tienen estos didlogos?

3) Atendiendo a los médulos precedentes, ;qué proceso grupal principal po-
déis identificar en estas tres parejas?

Las tres parejas de los didlogos tienen en comun que el discurso de los dos miembros se
basan en la identidad. Marta y Elena son pacientes que inician un grupo de terapia en
trastornos alimentarios. Son dos personas que sufren una enfermedad que les hace tener
una imagen distorsionada de su cuerpo de manera que comparten una percepcion erro-
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nea. El didlogo muestra como Elena se identifica con Marta compartiendo la percepcion
distorsionada y los mismos sentimientos de no aceptacién del cuerpo.

Enrique y Luisa trabajan en un proyecto comun de gran relevancia para su vida laboral.
Los dos comparten el objetivo de concluir el proyecto con éxito. Luisa propone "hacer
frente comtn" evidenciando la importancia que da a la cohesién de las cuatro personas
implicadas en el proyecto. De nuevo, el sentimiento de pertenecer a un grupo es verba-
lizado.

Juan y Pablo viven en una "urbanizacién alejada del centro", pero su didlogo muestra que
no se consideran simplemente como dos personas que viven a poca distancia, sino que
comparten un interés por conseguir un buen servicio de recogida de basuras y también
un sentimiento de identidad como vecinos de la urbanizacion. No somos "vecinos de
segunda", dice Pablo refiriéndose a la pertenencia a la urbanizacién.

Un grupo puede ser analizado, conducido y vivido sobre la base de los
procesos que lo estructuran. Los procesos son fundamentales para la
vida de un grupo; la condicidn necesaria de la vida de un grupo es que
se constituya la formacién de una relacion inicial, pero esta relacion
va cambiando a lo largo del tiempo. La identidad, la categorizacion, el
liderazgo y el conocimiento distribuidos socialmente en la practica de
los grupos pueden ser analizados por los participantes y los conductores
como las herramientas para hacer que el grupo alcance los objetivos.

Los apartados que mostramos a continuacién por una parte hacen una revi-
sién de cOmo estos procesos se concretan en diez practicas de la dinamica de
grupos y por otra parte recogen un conjunto de veinte actividades.

Consideramos que los procesos que se concretan en la practica deben ser el
hilo conductor para analizar las bases de la practica de la dindmica de grupos.
Cada una de las practicas que describiremos a continuacién puede ser anali-
zada desde un proceso principal. Es decir, el conductor del grupo obtendra un
buen referente si atiende a este proceso principal a la hora de hacer el segui-
miento del grupo. Ahora bien, que cada practica esté relacionada con un pro-
ceso principal no quiere decir que el resto de los procesos no estén en absoluto
presentes en la mencionada practica. Casi todas las practicas de la dindmica
de grupos hacen emerger los principales procesos de grupo, pero en algunas
practicas un proceso determinado es mas destacado que los otros. La tabla 1
recoge las principales practicas de dindmica de grupos relacionadndolas con el
proceso mas destacado que es mdas probable que emetja.

En el presente modulo, en el dltimo apartado, también encontraréis activida-
des asociadas al principal proceso implicado. La abundante bibliografia de la
practica de la dindmica de grupos os puede ayudar a complementar esta re-
copilacién de actividades. El papel del contexto no es ajeno a esta practica:
de hecho, algunos contextos hacen que emerjan en mayor medida unos de-
terminados procesos en detrimento de otros. Por ejemplo, la identidad tiene
un papel muy destacado en el contexto de la salud, donde los participantes
construyen su yo con la ayuda de la interacciéon con el resto de los miembros
que sufren la misma enfermedad. Otro ejemplo nos lo provee la psicologia de
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las organizaciones y el trabajo: dificilmente podemos analizar los grupos en
este contexto sin atender al liderazgo. En este punto queremos hacer notar que
muchas publicaciones de la practica de la dinamica de grupos ponen el énfasis
en el contexto del grupo, dando a entender que el contexto de la practica de
la dindmica de grupos es el que determina lo que sucede en un grupo. Es de-
cir, estas publicaciones asumen que el hecho de que un grupo esté insertado,
por ejemplo, en un contexto terapéutico, educativo, social, comunitario u or-
ganizacional lo define y determina sus caracteristicas. Por ejemplo, podemos
encontrar publicaciones que son una recopilacion de actividades de dinamica
de grupos propias de organizaciones o bien especificamente orientadas a las
escuelas. Es importante que el conductor de grupo haga uso de estas activida-
des manteniendo una perspectiva que va mas alla del contexto y atendiendo
a los procesos del grupo y a la especificidad de éste.

Después de realizar la lectura en profundidad de este médulo, debéis estar en
disposicion de dar respuestas a preguntas como:

e ;Como un conductor de grupos se puede valer de la identidad para con-
tribuir al cambio en los miembros del grupo?

e ;Como un lider puede contribuir a mejorar el rendimiento de su equipo?

e ;Como un conductor de grupos puede potenciar la construccién de signi-
ficados compartidos?

Tabla 1. Principales précticas de la dinamica de grupos, procesos principales implicados y con-
textos de aplicacién

Principal proceso implicado Practica de dinamica de grupos Contexto de aplicacion
Identidad Los grupos terapéuticos Terapéutico
Los grupos de apoyo en linea Psicologia de la salud en general
Categorizacion La practica de los grupos de didlogo Terapia, comunitaria, social
Los grupos maduros Terapia, educacién en general (formal, infor-
mal, comunitaria)
Liderazgo El rendimiento de los equipos por proyec- | Organizaciones y trabajo
tos
La practica PROMOD Organizaciones y trabajo
Los grupos de decisién en linea Organizaciones y trabajo
Conocimiento compartido Las comunidades de préactica informales Educativo, comunitario, social, organizacio-
nes y trabajo
Las comunidades de practica formales Educativo, comunitario, social, organizacio-
nes y trabajo
Los grupos presenciales de conocimiento | Educativo, comunitario, social, organizacio-
distribuido socialmente nes y trabajo
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Objetivos

El objetivo general de este médulo es el de mostrar cudles son los aspectos

fundamentales de la vivencia de la dindmica de grupos: profundizar en la se-

leccién de un conjunto de practicas y de actividades de la dindmica de grupos.

Concretamente, este médulo pretende los siguientes objetivos especificos:

1. Aplicar el conocimiento de los principales procesos de la dindmica de gru-
pos a la préctica.

2. DPotenciar la actitud responsable y de respeto por la conduccién de grupos.

3. Conocer las principales practicas de la dindmica de grupos en contextos
terapéuticos, educativos, comunitarios, sociales y organizativos.

4. Conocer las principales actividades de la dindmica de grupos en contextos

terapéuticos, educativos, comunitarios, sociales y organizativos.
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1. Identidad y cohesion en la practica de la dinamica
de los grupos

La teoria de la identidad social (Tajfel, 1978) aporta a la practica de la dindmica
de grupos elementos de andlisis muy destacados. Esta teoria es un enfoque
que integra la conducta intergrupal con los procesos individuales, cognitivos
y motivacionales, de los miembros de los grupos y de las caracteristicas del

contexto social en el que los grupos se interrelacionan.

Tajfel define la identidad social como parte del autoconcepto de la per-
sona que se deriva del conocimiento de pertenecer a un grupo o grupos
sociales, conjuntamente con el valor y el significado emocional otorga-

do a esta pertenencia.

En el plano psicoldgico, el grupo requiere y produce una identificaciéon de la
persona con las normas, valores y creencias compartidas con los miembros del
grupo. El proceso de identificacién que da como resultado la identidad ha sido
analizado por distintos autores. Varios son los autores que consideran funda-
mental el grado en que las personas son conscientes de compartir, y desean
hacerlo con el resto de los participantes, estas normas, valores y creencias. El
proceso de identidad va emergiendo en el grupo pero determinadas activida-
des pueden contribuir, al mismo tiempo, a verbalizar los aspectos relacionados
con la identidad. Os proponemos la siguiente actividad.

Lectura recomendada

Sobre la teoria de la identi-
dad social, ved:

H. Tajfel (Ed.). (1978). Dif-
ferentiation between social
groups: Studies in the social
psychology of intergroup re-
lations. Londres: Academic
Press.
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Actividad de dinamica de grupos nam. 1

Principal proceso implicado: Identidad y cohesion en la practica de la

dindmica de grupos.

Contexto de aplicacion: Terapéutico, educativo, comunitario, social, or-
ganizaciones y trabajo.

Obijetivo de la actividad: Compartir valores.

Instrucciones: Observar en silencio una fotografia, un dibujo y o pin-
tura y después comentar en el grupo lo que mas os llame la atencién
tanto por el trazo, la textura y el color, como por lo que representa, el
detalle mas sugerente o mas original, el dominio de la técnica, las lineas
predominantes, etc. Buscar la relacion que puede haber entre el dibu-
jo, la fotografia o pintura observada y vuestra vida. Compartirlo con el
grupo (Oviedo, 2006).

Sugerencia al conductor del grupo: Poner énfasis en los aspectos com-
partidos que van surgiendo.

El proceso de identificacion se caracteriza por el hecho de que los miembros del
grupo encuentran que son similares en funciéon de determinadas caracteristi-
cas. Ahora bien, que sean similares en determinadas caracteristicas no quiere
decir que lo sean en todas: paralelamente al proceso de identificacion se puede
producir un proceso de individualizacién. La individualizacién consiste en la
autopercepcion por parte del miembro del grupo, que a pesar de que compar-
te normas, valores y creencias con el resto de los miembros, también se dan
aspectos en los que una persona es diferente del resto de miembros del grupo.
Un buen equilibrio entre la identificacion e individualizacién es la base para la
cohesion del grupo. Os proponemos la siguiente actividad para experimentar
la identidad personal en la practica de la dindmica de grupos. Buscad un grupo
de compafieros, amigos o familiares y realizad la siguiente actividad.

Lectura recomendada

Sobre la actividad de dinami-
ca de grupos num. 1, ved:

0. Oviedo (2006). 500 activi-

dades con grupos. Malaga: Alji-
be.

Pelicula recomendada

En relacién a esto podéis ver
la pelicula siguiente: La ola
(Dennis Gansel, 2008).
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Actividad de dinamica de grupos nam. 2

Principal proceso implicado: Identidad y cohesion en la practica de la

dindmica de grupos.
Contexto de aplicacion: Terapéutico, educativo, comunitario y social.

Obijetivo de la actividad: Hacer emerger elementos de identidad perso-
nal y aspiraciones.

Instrucciones: Sentados en un circulo, el animador del grupo se mue-
ve por todo el grupo y mediante un gesto invita a cada uno de los par-
ticipantes a decir su nombre seguido de un adjetivo que empiece por
la misma letra del nombre y con el cual se identifique la persona, ya
sea porque tiene esa calidad o bien porque le gustaria tenerla (Oviedo,
2006).

Sugerencia al conductor del grupo: Poner énfasis en los aspectos com-

partidos que van surgiendo.

La construccion de la identidad y la cohesién en el grupo son herramientas
potentes que han sido utilizadas en la practica de la dindmica de grupos con
finalidades de evaluacion y de intervencién. Sea cual sea el contexto de apli-
cacion de la dindmica de grupos (salud, educacidn, social, comunitaria u or-
ganizaciones y trabajo), el proceso de identificacién y la cohesién vehiculan
la practica de la dindmica del grupo. Ahora bien, a continuacién expondre-
mos dos practicas de la dindmica de grupos basada en el poder de éste como
constructor de la identidad de sus miembros y también en la cohesién de gru-
po propia de la psicologia de la salud: los grupos terapéuticos y los grupos de
apoyo. La importancia de estas dos practicas ha hecho que optaramos por se-

leccionarlas.

1.1. Los grupos terapéuticos

Las primeras aplicaciones de la dinamica de grupos con finalidades terapéu-
ticas datan de la primera mitad del siglo XIX. Sin embargo, no es hasta 1970
cuando la practica de la dindmica de grupos en la psicologia de la salud emer-

gi6 como una herramienta potente.

Estos primeros usos del grupo como herramienta terapéutica estaban carga-
dos ideoldégicamente. En general, podemos decir que los primeros grupos te-
rapéuticos basaban su eficacia en los elementos gregarios, en el sentimiento
de pertenencia al grupo y en el aprendizaje de mensajes concretos y genéricos
en relacién con la disfuncién o trastorno a tratar. Por lo tanto, la identifica-
cién con el grupo emergid, ya al inicio de la psicologia, como un elemento
potente del cual se podia hacer uso con finalidades curativas. Esta primera
identificacion con los grupos a menudo suponia una fuerte adhesiéon y la im-

Lectura recomendada

Sobre la actividad de dinami-
ca de grupos nim. 2, ved:

0. Oviedo (2006). 500 activi-
dades con grupos. Malaga: Alji-
be.

Lectura recomendada

Sobre los grupos terapéuti-
cos, ved:

H. M. Ruitenbeek (1977). Mé-
todos y técnicas en la psicote-
rapia de grupo. Buenos Aires:
Troquel.
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posibilidad de expresar opiniones discordantes. El grupo era entendido como
una entidad que vehiculaba un tratamiento indispensable, casi mégico, con
un cierto componente de excesiva autoridad, de manera que la identificaciéon
con el grupo tenia que ser incondicional y de por vida. De hecho, en estas
primeras practicas de grupos terapéuticos, los conductores no disponian de
muchos modelos teéricos y técnicas donde fundamentar su practica. Las tres
fuentes mas habituales eran las orientaciones psicoanaliticas, la escuela dina-
micista de Kurt Lewin y las primeras aportaciones desde la psicologia social.
Raramente el conductor del grupo se fijaba objetivos, sino que confiaba en el

poder de la interaccién como herramienta curativa.

Actualmente, aunque la identidad continda siendo un proceso fundamental
en la practica de los grupos de terapia, este modelo de grupo con adhesién
incondicional ha cambiado mucho. El conductor de un grupo terapéutico no
ha de ser s6lo un facilitador del grupo con amplia experiencia, sino que tam-
bién ha de ser un amplio conocedor del trastorno o enfermedad y de las per-
sonas que lo sufren. Por lo tanto, de entre las practicas de dindmica de grupos
que revisaremos en este médulo los grupos terapéuticos son los que requieren
conductores mas experimentados y con una formacién mas especifica.

Para ilustrar la actualidad de la practica de los grupos de terapia, tenemos nu-
merosas y variadas experiencias tanto en el ambito piblico como privado de la
salud. Los grupos de terapia son muy utilizados en el tratamiento de las enfer-
medades mentales como complemento de la terapia individual. Actualmente,
la modalidad mas habitual de grupo terapéutico son los llamados grupos de
discusion. Por ejemplo, en el tratamiento del alcoholismo suponen un 79%
del total, seguidos de los grupos educacionales, que suponen un 30% del total.
Estos grupos de discusion se fundamentan en:

a) La identificacion de la persona con el grupo. Al inicio de la experiencia gru-
pal el proceso de identificaciéon del nuevo miembro con el grupo resulta fun-
damental. El nuevo miembro llega a sentirse igual al resto de los participantes
del grupo. En las Gltimas fases del tratamiento, la identificacién muy acentua-
da con el grupo puede llevar a una dependencia demasiado marcada que hay
que atender. En todo caso, la identificacion resulta fundamental porque pro-
vee de un sentimiento de proteccién del grupo. La identificacién puede pro-
ducirse por medio de distintos mecanismos. Sin voluntad de ser exhaustivos
citamos algunos:

e Una identificacion de tipo fraternal, mas proxima a la practica de la di-
namica de los grupos terapéuticos en sus inicios. Esta identificacion se
estructura en torno a un sentimiento de compafierismo, comprension y
colaboracién con el resto de los miembros del grupo, especialmente ante

tensiones que son comunes al resto de los enfermos.

¢ Una identificacién con los pacientes que se encuentran en fases avanza-

das de rehabilitacion. La figura del paciente rehabilitado, por ejemplo el
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drogodependiente que mantiene la abstinencia durante afios o el maltra-
tador que ha normalizado sus relaciones desde hace afios, actualmente no
se considera tan imprescindible en los grupos de tratamiento, pero si que
aporta un valor testimonial muy importante especialmente en las fases
iniciales del resto de los participantes. Por ejemplo, el hecho de que un
nuevo miembro pueda conocer a una persona que lleve aflos de abstinen-

cia contribuye a liberarlo de los temores y la incredulidad del tratamiento.

e Una identificacién con el terapeuta. Los pacientes pueden tomar una po-
sicibn ambigua en el grupo; pueden verbalizar un discurso de enfermos
expresando sentimientos de riesgo de recaida, por ejemplo volver a comer
compulsivamente en los trastornos alimentarios y, al mismo tiempo, ver-
balizar un discurso como terapeutas enfatizando el hecho de que no se
pueden permitir una recaida.

b) Paralelamente a la identificacion se da un proceso de individualizacion: el
participante en el grupo se siente diferente al resto del grupo. La individualiza-
ciéon modula la identificacion. Esta individualizacion facilita un intercambio
personal con los otros; por ejemplo permite compartir concepciones en tor-
no a la vinculacion patolégica con el alcohol, en el tratamiento del alcoholis-
mo o compartir recursos personales para hacer frente a las tentaciones de ejer-
cer conductas depurativas, en el tratamiento de los trastornos alimentarios.
El proceso de identificacién y el proceso de individualizacién analizados en
conjunto llevan a los miembros del grupo a tener una mayor tolerancia con la
desviacion de las normas que si s6lo se produjera la identificacion, por ejem-
plo, de tipo fraternal. Por lo tanto, cuando un miembro del grupo se identifica
con el grupo pero también se individualiza, esta contribuyendo a que el grupo
se desarrolle en un clima mas acogedor en comparacion con un miembro del
grupo que s6lo se identifica con el grupo. La cohesion del grupo con finalida-
des terapéuticas es, pues, un balance entre el sentimiento de pertenencia al

grupo y la progresiva interiorizacién de la situacién personal.

El/la terapeuta se puede valer igual de un gran ntimero de actividades con el

fin de favorecer la emergencia de elementos de identidad en el grupo.

La siguiente actividad es muy habitual en grupos terapéuticos porque permite
verbalizar aspectos no aceptados de la propia identidad.

Video recomendado

Os mostramos un video que
recoge momentos de la prac-
tica de la dinamica de grupos
en el contexto del trabajo y
las organizaciones.

http://www.youtube.com/
watch?v=LyxB7MC7XT8
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http://www.youtube.com/watch?v=LyxB7MC7XT8
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Actividad de dinamica de grupos nam. 3
Nombre de la préctica: La Tienda Magica.

Principal proceso implicado: Identidad en los grupos.
Contexto de aplicacién: Terapéutico, educativo.

Obijetivo de la actividad: Hacer emerger elementos de identidad perso-
nal y expectativas.

Instrucciones: Sentados en un circulo, el conductor del grupo dice:
"Imaginad que sois los propietarios de una tienda magica, un lugar don-
de podéis cambiar una caracteristica personal que tenéis y no os gusta
por otra que querais tener". Cada participante tiene la oportunidad de
cambiar la caracteristica personal. No es imprescindible que todos los
miembros cambien una caracteristica personal. Una vez que todos han
tenido la oportunidad de cambiar la caracteristica, se inicia la discusion

en grupo.

Sugerencia al conductor del grupo: Potenciar que los participantes pro-
fundicen en la explicacion de las caracteristicas y las razones del cambio.

1.2. Los grupos de apoyo en linea

La comunicacion por ordenador es el medio de un namero importante de gru-
pos con apoyo que han emergido en los altimos afios especialmente en el 4am-
bito de la psicologia de la salud. En los grupos de apoyo en linea, los miembros
a menudo facilitan informacién personal a completos desconocidos. En nues-
tro entorno tenemos distintas experiencias de aplicacién de grupos en linea;
las més frecuentes se encuentran en el contexto terapéutico y comunitario. A

continuacién citamos algunas:

e Forumclinic. Es una experiencia del Hospital Clinico de Barcelona. Esta
destinada a que los pacientes incrementen su grado de autonomia en re-
lacién con la salud utilizando las oportunidades que facilitan las tecnolo-
gias de la informacién y la comunicaciéon. Aporta informacién sobre la
salud y, al mismo tiempo, favorece la participacion activa de los pacientes
y las asociaciones. Los grupos de apoyo se organizan en torno a foros. La
tfinalidad de cada foro es ofrecer la oportunidad de aprender sobre una en-
fermedad sobre la base de una documentacién seleccionada por los profe-
sionales y sobre la base de la experiencia de otras personas que también
conviven con una determinada enfermedad. Los foros estin moderados

por personal sanitario.

Web recomendada

Sobre el foro clinico, ved la
direccién siguiente:

http://www.forumclinic.org/



http://www.forumclinic.org/
http://www.forumclinic.org/
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e Pacientes como yo. Es una comunidad en linea para compartir experien-
cias, aprender de los otros y relacionarse con otros pacientes con las mis-
mas enfermedades y sintomas similares (trastornos bipolares, depresiones,
VIH, esclerosis multiple, Parkinson, etc.). La web permite crear un perfil de
paciente y pertenecer a la comunidad teniendo acceso a informacién de
busqueda, descripciones de los trastornos, tratamientos y, especialmente,

apoyo emocional del resto de los miembros del grupo.

e Las plataformas de comunicacion sanitaria interactiva para personas
con enfermedades cronicas. Estas aplicaciones informaticas, destinadas a
pacientes y generalmente basadas en Internet, combinan informacién sa-
nitaria con como minimo un tipo de informacién de apoyo social, apoyo
sobre decisiones o apoyo para los cambios de comportamiento (Murray,
Burns, See, Lay y Nazareth, 2007). Las funciones de las plataformas de co-
municacion sanitaria interactiva son las de transmitir informacién, permi-
tir tomar decisiones sostenidas por la informacién, promover los compoz-
tamientos sanitarios, promover el intercambio de informacién y el apo-
yo emocional para los padres, promover el autocuidado y controlar la de-
manda de los servicios sanitarios.

Algunos autores sugieren que la naturaleza de los grupos en linea permite a
los participantes la seleccion de su manera de presentarse ante los demas y
también ofrece posibilidades de construccion de las representaciones de como
son los demas a la vez que permite ser reciproco con el resto de los miembros
del grupo. Por ejemplo, en grupos de apoyo para desérdenes alimentarios los
mensajes escritos mas habituales son categorizables como de autorrevelacion,
es decir, mensajes que contienen informacién personal de cOmo se muestran
los participantes y requerimientos de informacién y apoyo emocional (Win-
zelberg, 1997). También los grupos de apoyo en violencia de género permiten
la construccién de la identidad en relacién con los otros miembros del grupo,
la construccion de la identidad en relacién en el maltratador y la construccion
de la identidad en relacioén con el yo del pasado (Huxley, Sullivan y McCarthy,
2007).

En los grupos de apoyo en linea no hay sélo un intercambio de infor-
macién, sino también un juego permanente de interaccién. Esta inte-
raccion se caracteriza por una mayor flexibilidad que en los grupos de

apoyo presenciales.

La mayor flexibilidad hace que en la interaccién social en linea se sustituya
la nocio6n clasica de rol. Este cambio responde al hecho de que el rol ha sido
utilizado para describir la relacion tipificada y repetitiva. En el entorno media-
tizado por la tecnologia se hace necesario un término que sugiera flexibilidad,
como el posicionamiento (Harre & Van Langenhove, 1991), para recoger el
hecho de que los miembros del grupo pueden verbalizar elementos de identi-

Web recomendada

Sobre los pacientes, ved el
enlace siguiente:

http://
www.patientslikeme.com

Lectura recomendada

Sobre las plataformas de co-
municacion sanitaria interac-
tiva, ved:

E. Murray et al. (2007). Pro-
gramas de comunicacion sa-
nitaria interactiva para perso-
nas cono enfermedades cro-
nicas. La Biblioteca Cochrane
Plus, 3.

Lecturas recomendadas

Sobre los diferentes grupos
de apoyo, ved:

A. Winzelberg (1997). The
analysis of an electronic sup-
port group precio individua-
les with eating disorders.
Computers in Human Behavior,
13, 393-407.



http://www.patientslikeme.com
http://www.patientslikeme.com
http://www.patientslikeme.com
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dad o bien abandonarlos. Esta flexibilidad propia de la identidad en linea tiene
un caracter flexible pero también fundamentalmente positivo; como expre-

sion de lo que el participante es o de lo que el grupo es. La siguiente actividad

permite la reflexion en torno al cambio de posicionamiento en el grupo.

Actividad de dinamica de grupos nam. 4
Principal proceso implicado: Identidad del grupo.

Contexto de aplicacion: Terapéutico, educativo, comunitario, social, or-
ganizaciones y trabajo.

Obijetivo de la actividad: Compartir autopercepciones.

Instrucciones: Seleccionar fotografias personales y escribir la historia de
una de ellas: explicar el pasado, como érais antes de esta fotografia; el
presente, como érais en el momento de la fotografia; y el futuro, los de-
seos y aspiraciones personales a todos los niveles: profesionales, emo-
cionales, relacionales, etc. (Oviedo, 2006).

Sugerencia al conductor del grupo: Potenciar el contacto de los partici-
pantes con sus "yo" pasado, "yo" presente y "yo" futuro.

Lectura recomendada

Sobre la actividad de dinami-
ca de grupos num. 4, ved:
0. Oviedo (2006). 500 activi-

dades con grupos. Mélaga: Alji-
be.
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2. La categorizacion y los estereotipos en la practica
de la dinamica de grupos

La importancia de la categorizacion y los estereotipos se puso de manifiesto
con la teoria de la autocategorizacion o teoria de la categorizacion del yo. Es-
ta teoria va mads alla, supone una extensiéon y ampliaciéon de la teoria de la
identidad social. La teoria de la identidad social de Turner (1986) considera la
identidad social como la base del comportamiento del grupo, siendo el fun-
cionamiento de la categorizacion del yo lo que hace posible la conducta indi-
vidual y grupal. La teoria de la autocategorizacion se fundamenta en el hecho
de que las investigaciones iniciales de Turner (1986) pretendian definir el yo
recurriendo sOlo a la pertenencia a una categoria social pero, al mostrar que
los procesos de grupo eran irreductibles a los atributos de la individualidad,
la investigacion se centré en las consecuencias genéricas de la identificacién
social examinando la naturaleza de la identidad social en los grupos a los que
pertenecia la persona.

Es decir, poco a poco la investigacion de este autor se fue volviendo cada vez
mas social porque no era suficiente con analizar la identidad para dar respues-
ta a las acciones de los miembros de un grupo. Cada persona tendria asi mul-
tiples concepciones de su yo. Definir el yo recurriendo a la pertenencia a una
categoria social tenia consecuencias inevitables en la relacién de uno mismo
con miembros de otros grupos. El nivel social, el plano intergrupal, toma una
gran importancia desde esta teoria. El conductor de grupo no solo debe aten-
der a los procesos de identidad presentes en el grupo, sino que también ha de
atender a los comportamientos de sus miembros en cuanto miembros de otros
grupos sociales. Es decir, el conductor de grupo debe entender a las multiples
categorias sociales que entran en juego debido a que los miembros del grupo
pertenecen a distintos grupos (grupos de pertenencia) y tienen distintos gru-

pos como referentes (grupos de referencia).

2.1. La practica de los grupos de dialogo

La practica de los grupos de didlogo se fundamenta en el nivel social de
los grupos, es decir, no considera el grupo s6lo como el conjunto de sus
miembros sino que también incluye las comunidades amplias como las
propias del grupo.

Estas comunidades amplias son grupos extensos cuyos miembros forman par-
te de una manera formal o informal y con los que comparten parte de sus
identidades. Estas identidades pueden ser inherentes o construidas, inmuta-
bles o cambiables; pueden incluir categorias como el nivel educativo, el tipo

Lectura recomendada

Sobre la autocategorizacion,
ved:

J. C. Turner (1986). Redescu-
brir el grupo social. Madrid:
Morata, 1990.
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de trabajo, el género, la lengua, la religion, el lugar donde se vive, etc. Los
miembros del grupo tienen una identidad por el hecho de pertenecer a este
grupo, pero también tienen otras derivadas de la pertenencia a otros grupos.
Las personas tienen diferentes identidades de grupo; participan de distintos
tipos de didlogo y aprenden habilidades hablando unos con otros en una in-

terdependencia mutua.

Por lo tanto, desde este punto de vista, la practica de la dindmica de gru-
pos no se puede acotar s6lo atendiendo a la estructura del grupo y a los
procesos que se van desarrollando en el seno del grupo, sino que tam-
bién debe atenderse a estas otras identidades que muestran los miem-
bros en su habla. Estas identidades inciden en los grupos por medio de
la categorizacion que los miembros del grupo verbalizan; estas categori-

zaciones tienen, pues, la base en la identidad en comunidades amplias.

De Mare propone los grupos de didlogo desde esta perspectiva de la dinamica
de grupos (De Mare, 1990). Los grupos de didlogo pueden ser entendidos como
puentes entre el tipo de aprendizaje que se da en un grupo de terapia y el nivel
social del grupo. Estos grupos pueden mediar interacciones que se entienden
ocurridas entre personas y como individuos pertenecientes a un grupo exten-
so. Los grupos de didlogo enfatizan la necesidad de pensar y actuar al mismo
tiempo para alcanzar objetivos sociales y personales a la vez. Los miembros
de los grupos de didlogo pueden hablar sobre los aspectos referidos al plano
social y al plano personal sin privilegiar ninguno de los dos. La actividad que
0s mostramos a continuacion ejemplariza la importancia dada al plano social
y al plano personal.

Lectura recomendada

Sobre los grupos de didlogo,
ved:

P. de Mare (1990). The de-
velopment of the median
group. Group Analysis, 23,
113-127.
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Actividad de dinamica de grupos nam. 5

Principal proceso implicado: Poder e interaccion entre los miembros del

grupo.
Contexto de aplicacion: Terapéutico, educativo, comunitario.

Obijetivo de la actividad: Potenciar el compromiso de los miembros del

grupo.

Instrucciones: El conductor del grupo plantea la siguiente situacién a
los miembros:

Dado que la globalizacién implica una mayor generalizacién de los as-
pectos positivos y negativos en lo que se refiere al entramado social
mundial, os propongo dedicar un tiempo de reflexion a este hecho. Para

ello, podriais seguir la siguiente dindmica:

e Con los ojos abiertos damos un paseo imaginario por la realidad
mundial y decidimos los cambios mas significativos que se estan
dando. La solidaridad nos exige que nos pongamos unas gafas para

superar nuestra miopia.

e Con el corazén sensible escribimos las consecuencias que compor-
tan esos cambios a escala mundial. ;Se respetan o se violan los va-
lores y la dignidad absoluta de una persona? ;Qué valores predomi-
nan? ;Cuales se han perdido? ;Cudles han surgido?

e Con lamano tendida nos acercamos a un colectivo que esta sufrien-
do de manera especial las consecuencias de los grandes cambios y

buscamos la manera de ayudarles (Oviedo, 2006).

Sugerencia al conductor del grupo: Potenciar que los participantes den
el mismo peso a lo que piensan, a lo que sienten y a las acciones de

ayuda.

Inicialmente, De Mare (1990) llamé a los grupos de didlogo grupos extensos,
en contraposicion con los grupos terapéuticos que acostumbraban a no supe-
rar los ocho miembros. Los grupos de didlogo se caracterizan por un ntmero
mayor de miembros en comparacién con los grupos terapéuticos, aunque se
suele distinguir entre los grupos de didlogo medianos y los grupos de didlogo
extensos. En los grupos de didlogo medianos los miembros, a pesar de superar
los ocho, pueden mirarse los unos a los otros a los ojos, mientras que en los
grupos de didlogo extensos, el nimero de miembros impide este hecho, dado
que puede superar la cincuentena.

Lectura recomendada

Sobre la actividad de dinami-
ca de grupos num. 5, ved:

0. Oviedo (2006). 500 activi-

dades con grupos. Malaga: Alji-
be.




CC-BY-NC-ND e P09/80542/00399 22

La préctica de la dindmica de grupos

Los grupos de didlogo medianos permiten que sus miembros sean capaces de
reexperimentar, considerar y cambiar en relacion con la dinamica de las cate-
gorias a las que pertenecen. Pueden aprender a negociar las diferencias deriva-
das del hecho de pertenecer a una categoria que les evoca fuertes sentimientos.
Este aprendizaje lleva a los miembros del grupo a unas interacciones, sociales
y con el entorno, mas realistas. Los grupos de didlogo permiten:

¢ Un aprendizaje basado en volver a experiencias vividas.

¢ Tomar autoconciencia.

¢ Comunicar con mayor amplitud los pensamientos y sentimientos.

e Disminuir el riesgo de que la expresion de los pensamientos y sentimientos
lleve a algin miembro del grupo a sentirse emocionalmente dafiado, como
puede suceder en un grupo terapéutico.

El potenciar la expresion de los sentimientos estd asociado al riesgo de que en
los grupos de didlogo se genere frustracion; esta frustracion ha de ser eficien-
temente canalizada y contenida. El grupo de didlogo debe ser capaz de traba-
jar los sentimientos de frustracién que se puedan generar convirtiéndolos en
energia para el cambio. Esta tarea suele ser desarrollada por el conductor de
grupo y por los llamados convenors.

Los convenors

Los convenors son miembros del grupo que tienen la responsabilidad explicita de comen-
tar lo que ellos ven en relaciéon con el grupo y los subgrupos que se puedan estructurar.
Estos miembros del grupo tienen que facilitar el intercambio fluido entre los participan-
tes en los que los sentimientos fuertes y las experiencias importantes son expresados en
el habla y en los agradecimientos; hay que potenciar en el grupo la autorreflexiéon y la
interaccion reflexiva.

Los convenors canalizan la energia agresiva del grupo y la retornan en energia

creativa por medio del didlogo y la nueva construccion de significados.

Steiner y Beukema (2000) han desarrollado la practica de los grupos de dialo-
go durante diez afios. Los conductores de los grupos de didlogo han de tener
experiencia en conduccion de estos tipos de grupo; ahora bien, si tienen ex-
periencia, la practica de los grupos de dialogo permite llegar a objetivos en
distintos contextos: aunque la practica naci6 con finalidades terapéuticas, es
adecuada para otros d&mbitos, como el comunitario o el escolar. Por ejemplo,
en conflictos multiculturales que tienen su origen en una categorizaciéon ra-
cial, en violencia de género o en conflictos surgidos en poblaciones con una

fuerte convivencia, como residencias o comunidades penitenciarias.

La préctica se concreta en los siguientes puntos:

e No hay una agenda especifica. Los grupos de didlogo no parten de una
orden del dia, sino que, durante el periodo dedicado al grupo, que suele
ser de dos horas, los distintos participantes hacen que fluyan los temas y
que de esta manera emerjan las distintas categorias en el discurso.

Lectura recomendada

Sobre la practica de los gru-
pos de didlogo, ved:

P. P. Steiner y S. Beukema
(2000). Dialogue groups in
the 21 century: an extension
of practice. Group, 24 (1), 75-
92.
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e Los miembros participan en una experiencia de intercambio y en un cues-
tionamiento de sus pensamientos y sentimientos basados en el hablar y
el escuchar. Los defensores de los grupos de didlogo consideran que estos
grupos permiten catalizar la participacion de los miembros e incrementar

la adaptaciéon mediada por las categorias en la vida fuera del grupo.

e El género, la lengua, la religion, la raza, el nivel social y otras identidades
de grupos extensos son tratados como tépicos naturales. Los grupos de
didlogo dan mucha importancia a la categorizaciéon y eso contribuye a
suscitar estereotipos. Entienden que las personas se comportan en grupo
por el hecho de pertenecer a una categoria concreta. Por lo tanto, hay
que tratar estas categorias como topicos que conducen a estereotipos. Las
identidades de los grupos extensos llevan a estereotipos que son trabajados
por los grupos de didlogo: evidenciar los estereotipos y sustituirlos por
esquemas mds adaptativos es muy relevante en los grupos de didlogo.

e Los miembros deben hablar al mismo tiempo en términos de "alli y en
aquel momento" y en términos de "aqui y ahora". Los grupos de didlogo
favorecen el volver a experiencias anteriores para "repensarlas" y "resen-
tirlas". Por lo tanto, es importante mantener estos pensamientos y sen-
timientos en su contexto. Hay que huir de generalizaciones y concretar
temporal y espacialmente el discurso. El habla de los miembros del grupo
debe huir de comentarios generalistas relacionados con las categorias.

e En el hablar y el escuchar, los miembros del grupo tienen el objetivo de
aprender a pensar y a sentir al mismo tiempo, para vincular lo que sienten
con lo que piensan y para conectar sus "yo" personales con su "yo" catego-
rial. Este aspecto es una de las bases de los grupos de dialogo: aprender a
explorar los propios sentimientos a la vez que sus miembros se mantienen
en un plano de razonamiento. Las limitaciones, las situaciones de abuso,
los conflictos que los miembros del grupo verbalizan son vistos como una
oportunidad por los propios miembros a la hora de integrar lo que piensan

y lo que sienten.

El conductor de los grupos de dialogo se puede valer de practicas complemen-
tarias siempre y cuando los objetivos de estas practicas respeten los cinco pun-
tos anteriores. A continuacién, os mostramos una de estas practicas comple-
mentarias.
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Actividad de dinamica de grupos nam. 6

Principal proceso implicado: Categorizaciones del grupo.

Contexto de aplicacion: Terapéutico, educativo, comunitario, social.
Obijetivo de la actividad: Incrementar la autoestima.

Instrucciones: Repartir una tarjeta o cartulina a cada participante para
que escriba una cualidad, aquella que crea que tiene en mayor grado.
Después se colocan en el cuello las tarjetas a manera de collar y se pide
que los miembros del grupo se paseen libremente por la sala de reunio-
nes para que todos puedan ver las tarjetas de los otros miembros. Cuan-
do el conductor del grupo (terapeuta, educador, etc.) considere oportu-
no, los miembros del grupo se vuelven a sentar en sus respectivos sitios
y comentan con el grupo la experiencia. El objetivo de esta practica es
que los miembros del grupo tomen conciencia de sus posibilidades y
cualidades (Oviedo, 2006).

Sugerencia al conductor del grupo: Hay que incidir en sacar conclusio-
nes de la practica.

2.2. Los grupos maduros

Los estereotipos referidos a categorias a menudo tienen un alto nivel de con-
senso en su contenido. En el proceso social de aprendizaje de los estereotipos,
la comunicacién sin duda tiene un papel destacado; al mismo tiempo la inte-
raccién con otros miembros del grupo ayuda a reforzar y mantener estos es-
tereotipos compartidos. Cuando un grupo ha aprendido las habilidades nece-
sarias para interaccionar sobre la base de los objetivos, es un buen momento
para hacer emerger aquellas categorias que ha ido construyendo el grupo. El
facilitador del grupo tiene en este momento, aunque hay que hacerlo durante
todo el proceso del grupo, la posibilidad de hacer emerger categorias que con-
sidera que tienen riesgo de ser estereotipadas por los miembros del grupo.

Si bien el desarrollo del grupo va pasando por etapas, hay que considerar que
es un proceso ciclico a la vez que secuencial. Practicamente todo problema o
preocupacion que afronta el grupo tiene una probabilidad alta de volver a ser
tratado por los miembros del grupo en un momento posterior pero con mayor
profundidad. El proceso del grupo es como una escalera de caracol en la que
los miembros vuelven a los mismos conflictos pero alcanzando cada vez una
posiciéon mas proxima a su gestion. Las categorias van, pues, emergiendo en los
distintos momentos del grupo pero el facilitador puede encontrar en la etapa
de madurez del grupo un momento para volver a categorias ya evidenciadas
por el grupo y que considera no suficientemente trabajadas.

Lectura recomendada

Sobre la actividad de dinami-
ca de grupos num. 6, ved:

0. Oviedo (2006). 500 activi-

dades con grupos. Malaga: Alji-

be.
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La practica de los grupos maduros es propia de distintos contextos, pero
ha sido especialmente descrito su uso en el contexto educativo enten-
dido en sentido amplio (educacion formal, educaciéon informal y edu-
cacion en comunidades terapéuticas).

Los educadores de grupos se pueden encontrar en la necesidad de evidenciar
estas categorias. En tales circunstancias, conviene que hagan un seguimiento

basado en:

Ayudar a que el grupo mantenga sus habilidades. Habitualmente no se
requieren actividades nuevas, sino detectar los puntos débiles y tal vez

repetir alguna actividad.

Estar preparado para una regresiéon temporal. Ocasionalmente, el grupo
puede volver a etapas de orientacion, de establecimiento de normas, de
conflictos o bien disminuir la participacién. Cualquier éxito inesperado

puede comportar esta regresion.

Proponer actividades que requieran distintas habilidades. En caso de con-
ducir a un grupo de estudiantes, dado que los estudiantes alternaran perio-
dos de trabajo con periodos de relaciones interpersonales, es convenien-
te proponer actividades que requieran en cierta medida habilidades para
ambas acciones.

Si bien es habitual volver a actividades que hicieron emerger las categoriza-
ciones que el conductor del grupo quiere evidenciar, han sido propuestas un
conjunto de técnicas que pueden favorecer el trabajo eficiente del grupo:

Proyectos para pequeiios grupos. Su finalidad es preparar un proyecto de
trabajo. El grupo se divide en subgrupos de entre cuatro y seis miembros
con el objetivo de trabajar una parte del proyecto. Una vez finalizado el
tiempo destinado a este trabajo en subgrupos, cada subgrupo tiene que
presentar al resto de los compafieros los resultados de su trabajo. Esta téc-
nica tiene la ventaja de que cada miembro del grupo puede trabajar la parte
del proyecto que més le motiva a la vez que la divisién del trabajo conduce
a una mayor probabilidad de que cada participante ejercite sus habilida-

des. Es una técnica que favorece la independencia y la responsabilidad.

Dialogo en pequerfios grupos durante un periodo de tiempo. El educa-
dor presenta un proyecto desde su punto de vista. El grupo se divide en
subgrupos de entre cuatro y seis miembros y durante veinte minutos dia-
logan sobre algiin punto muy concreto y bien definido. Una vez pasados
los veinte minutos, se forma el gran grupo y el conductor potencia que los
participantes aporten conclusiones e implicaciones del punto trabajado.

Lectura recomendada

Sobre el seguimiento que los
educadores de grupos deben
llevar a cabo, ved:

M. Pallarés (1990). Técnicas
de grupo para educadoras. Ma-
drid: Publicaciones ICCE.
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e Imitaciones. A veces, el didlogo y la discusiéon no es suficiente para hacer
emerger las categorias y los estereotipos. Si el educador del grupo detecta
que otras actividades de grupo no son suficientes, entonces puede ser uti-
lizada la técnica de la imitacion. Cada miembro del grupo ha de imitar
a una persona que considere que manifiesta en un grado elevado la men-
cionada categoria que hay que trabajar. En la imitacion, el miembro del
grupo debe esforzarse por parecer realista y enfatizar las verbalizaciones
referidas a la categoria. Esta préactica en el contexto terapéutico puede im-
plicar que cada miembro del grupo trabaja una categoria diferente. Es muy
importante cerrar la practica con una valoraciéon y debate cuidadoso en

relacion con las categorias emergentes.

® Role-playing. Esta técnica también es til para el conductor de grupos en
circunstancias en las que la interacciéon entre los miembros del grupo no
hace emerger categorias a trabajar. El role-playing es mas intimista que la
imitacién, dado que el participante es consciente de que acttia siguiendo
un papel preestablecido. De todos modos, se facilita la emergencia de ca-
tegorias si el conductor del grupo da un margen de libertad necesario para
que los miembros tengan un cierto grado de espontaneidad.

e Proyectos para realizar fuera del contexto de aprendizaje. Las practicas
de la dindmica de grupos tienen una necesaria limitacion de tiempo. Ha-
bitualmente, el tiempo que los miembros de un grupo pueden dedicar a
la practica varia entre las dos horas y la media hora. Cuando el objetivo
del grupo es el cambio, este periodo de tiempo puede ser insuficiente para
la reflexion y la accidon meditada, de manera que las actividades a realizar
fuera del tiempo dedicado al grupo pueden ser muy tutiles. En este sentido,
encontramos bastantes ejemplos en el contexto terapéutico (escribir un
diario, redactar una carta, ejecutar una serie de pasos sugeridos por el tera-
peuta, etc.) y en el contexto educativo, donde las actividades para realizar

en casa se encuentran ampliamente extendidas.

Varias son las actividades que puede utilizar un educador para contribuir a

hacer emerger categorias y estereotipos. A continuacién os proponemos dos.
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Actividad de dinamica de grupos nam. 7
Principal proceso implicado: Categorizaciones del grupo.

Contexto de aplicaciéon: Terapéutico, educativo, comunitario, social, or-
ganizaciones y trabajo.

Objetivo de la actividad: Hacer emerger categorias.

Instrucciones: Los miembros del grupo se colocan en circulo o en varios
circulos pequefios. El educador propone una cuestiéon discutible. Los
participantes deben resumir lo que ha dicho la persona que ha hablado
inmediatamente antes, y después exponer sus propias ideas. El educador
asigna a dos monitores la tarea de interrumpir cuando se resume o el

resumen no es satisfactorio (Pallarés, 1990).

Sugerencia al conductor del grupo: Hay que potenciar la escuela activa

de los participantes.

La actividad que mostramos a continuacion tiene el origen en las categorias de
observacion de Bales. Ha sido sobradamente utilizada tanto en la conduccién
de grupos en contexto terapéutico, psicologia de la salud, terapia comunita-
ria y organizaciones y trabajo. Para poner en practica esta actividad, es conve-
niente la presencia de un observador que anote los datos y un conductor de
grupo que focalice la atencion en la dindmica del grupo.

Actividad de dinamica de grupos nam. 8
Principal proceso implicado: Categorizaciones del grupo.

Contexto de aplicacion: Terapéutico, educativo, comunitario, social, or-
ganizaciones y trabajo.

Objetivo de la actividad: Ayudar a reflexionar y analizar el funciona-
miento del propio grupo; facilitar la tarea de los participantes que ac-

tian como observadores.

Instrucciones: El conductor del grupo prepara varios ejemplares de la
figura 1 y la figura 2. Las coloca sobre la mesa para que los miembros
del grupo puedan hacer uso de ellas. Los miembros que observan van
anotando en la figura 1 las interacciones en un periodo de cinco minu-
tos. También utiliza la figura 2 para ir tomando nota de las categorias
de interaccién que van emergiendo. Esta actividad esta basada en las
categorias observacionales de Bales.

Sugerencia al conductor del grupo: Utilizar esta actividad especialmente
para formar conductores de grupo.

Lectura recomendada

Sobre la actividad de dinami-
ca de grupos nim. 7, ved:

M. Pallarés (1990). Técnicas
de grupo para educadoras. Ma-
drid: Publicaciones ICCE.
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Figura 1. Fuente: adaptado de L. Albert y P. Simon (1991). Las
relaciones interpersonales. Manual del animador (p. 17). Barcdelona:

Herder.

Nombre de |a persona observada:

Funciones de
aclaracion racional

Funciones de
control

Funciones de
apoyo

s

N.° de intervenciones, en
periodos de diez minutos

0-10 M-20 21-30

. Defirnir

Intenta definir o hacer
definir los términos empleados

. Reformular

Repite con sus propias palabras
una intervencion precedente
Relacionar

Relaciona entre si las
diferentes intervenciones
Resumir

Resume y sintetiza las
principales ideas emitidas
Suscitar

Favorece la participacion

de los “silenciosos”

. Frenar

Ayuda a los que hablan mucho
a ocupar menos tiempo

. Sensibilizar con respecto al

tiempo
Recuerda el tiempo que falta

. Conceder la palabra

de manera formal o informal

. Acoger

Escucha con atencion

. Distender

Ayuda, anima, bromea

. Objetivar

Clarifica las oposiciones

. Verbalizar

Anima a los demas a decir
lo que sienten

Figura 2. Fuente: adaptado de L. Albert y P. Simon (1991). Las relaciones interpersonales. Manual del
animador (p. 18). Barcdelona: Herder.
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3. Liderazgo y rendimiento en los grupos:
implicaciones en la practica

La idea popularmente aceptada de que los grupos tienen una capacidad mayor
que los miembros individuales para resolver tareas complejas no siempre ha
sido avalada por la investigacion de la practica de los grupos. A su vez algunas
investigaciones muestran que aplicar determinadas técnicas como el brainstor-
ming o el método Delphi no ayudan a incrementar la calidad de las decisiones
finales tomadas (Innami, 1994; Katzenstein, 1996).

Aun asi, la practica de la dindmica de grupos que tiene por objetivo resolver ta-
reas complejas estd ampliamente extendida. Los llamados project teams, equi-
pos por proyectos, centrados en la cooperacion de un pequefio grupo de ex-
pertos con la voluntad de encontrar soluciones 6ptimas a problemas comple-
jos, estan en aumento en el mundo globalizado en que vivimos.

En los equipos por proyectos cada miembro tiene un conocimiento
especializado que el resto de los miembros no tiene, es decir, un conoci-
miento inicialmente no compartido. También los equipos por proyectos
son depositarios de un conocimiento que es propio de todos los miem-
bros del grupo: es el conocimiento compartido.

La importancia de los dos tipos de conocimiento para contribuir a la resolu-
cién de los problemas complejos es grande. A veces, cuando avanza el proceso
del grupo, y debido a la presién normativa, el conocimiento no compartido
se convierte en oculto y no comunicado, suponiendo un peligro para llegar
a la gestion del problema complejo. El lider debe favorecer que cada miem-
bro individual del grupo contribuya; los comentarios, las argumentaciones,
las posiciones individuales han de ser presentadas al grupo de una forma clara
y comprensible.

La calidad de la actuacion del equipo de proyectos dependera en bue-
na medida de la interaccién del conocimiento compartido y el conoci-

miento no compartido.

A continuacién os proponemos tres practicas:

* los equipos por proyectos,
e la practica PROMOD, y

e los grupos de decision en linea.
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El uso de estas practicas mas documentado estd proximo al contexto del tra-
bajo y las organizaciones, pero no descartamos que puedan ser aplicadas con

éxito a otros contextos.

3.1. El rendimiento de los equipos por proyectos

Si los equipos por proyectos, entendidos como grupos pequefios de expertos
que tienen un conocimiento muy especifico de un area, ya sea interdisciplinar
0 no, son muy frecuentes, habra que responder a la cuestion de como deben
ser estos grupos para tener la suficiente capacidad de resoluciéon de problemas
complejos. Para responder a esta pregunta, los siguientes postulados han sido
considerados fundamentales para potenciar los resultados del grupo. Las altas
tasas de nivel de calidad en el comportamiento del grupo se asocian con:

e Los niveles de calidad manifestados al inicio de la interaccion grupal por
los miembros individuales del grupo en relaciéon con la materia que im-
plica el problema complejo. Es decir, si al inicio del grupo los miembros
como personas tienen actuaciones que muestran un nivel de calidad ele-
vado, entonces el equipo por proyectos tiene mayor probabilidad de llegar
a tasas altas de resolucion de los problemas.

e Laindependencia de las actuaciones de cada uno de los miembros del gru-
po al inicio de la interaccion. Es decir, si al inicio del grupo los miembros
muestran actuaciones que son independientes de las actuaciones de los
compafieros, entonces el equipo por proyectos tiene mayor probabilidad
de llegar a tasas altas de resolucién de los problemas.

¢ Lamayor comprension de las aportaciones de cada miembro del grupo. Es
decir, si al inicio del grupo los miembros muestran actuaciones que son
independientes de las actuaciones de los comparieros, entonces el equipo
por proyectos tiene mayor probabilidad de llegar a tasas altas de resolucién

de los problemas.

e Ladecision final individual de mas nivel. Es decir, la propuesta final de mas
nivel formulada individualmente por un miembro del grupo incrementa
la probabilidad de que el resultado final sea de calidad.

De lo anterior se desprende que el lider de un grupo por proyectos en mas
de una ocasion requerira potenciar la participacion. Son numerosas las activi-
dades publicadas en este sentido, y se os remite a la bibliogratia para comple-
mentarlas. De todos modos, en este apartado destacamos una muy habitual.

Lectura recomendada

Sobre los niveles de calidad
en el comportamiento del
grupo, ved:

N. L. Kerr y R. S. Tindele
(2004). Group performance
and decision making. Annual
Review of Psychology, SS, 623-
655.
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Actividad de dinamica de grupos nam. 9
Nombre de la actividad: Reenvio en espejo.
Principal proceso implicado: Liderazgo y rendimiento en los grupos.

Contexto de aplicacion: Terapéutico, educativo, comunitario, social, or-
ganizaciones y trabajo.

Objetivo de la actividad: El conductor del grupo da una ayuda a un
miembro del grupo para que reflexione sobre una duda que éste acaba
de compartir con el grupo.

Instrucciones: El conductor devuelve a un participante la pregunta que
éste le ha formulado. Esta practica se puede realizar de tres maneras:
devolviendo la pregunta al mismo miembro que la ha presentado —en-
tonces la practica se llama eco (;cémo lo ve usted?, justed qué haria?)-,
haciendo la pregunta a otra persona del grupo —entonces la practica se
llama relevo- o, finalmente, haciendo la pregunta a todo el grupo en
general —entonces la practica se llama espejo (;cOmo creéis que tendria-
mos que actuar?, ;qué soluciones podriamos proponer?) (Fabra, 1992).

Sugerencia al conductor de grupo: Esta actividad también puede ser uti-
lizada para evidenciar categorias sociales.

3.2. La practica PROMOD

Witte (1996a, 1996b, 2007) desarrolla una practica especifica de facilitacion
para los equipos por proyectos: esta practica se llama PROMOD (procedural
moderation).

Lecturas recomendadas
Sobre la aplicacién de la practica PROMOD, ved:

E. H. Witte y J. H. Davis (Ed.). (1996a). Understanding group behavior 1. Consensual action
by small groups. Mahwah (NJ): Erlbaum.

E. H. Witte y J. H. Davis (Ed.). (1996b). Understanding group behavior II. Small group processes
and interpersonal relations. Mahwah (NJ): Erlbaum.

E. H. Witte (2007). Toward a group facilitation technique for project teams. Group Proces-
ses & Intergroup Relations, 10, 299-307.

La aplicacion de la practica PROMOD ha recibido evidencia empirica y tam-
bién ha sido implementada. Ahora bien, para implementarla con éxito hay
que considerar las condiciones del contexto en que el se aplica; por lo tanto,
es adecuada siempre y cuando se considere el problema como complejo y no
reducible a un conjunto de variables, no susceptible de ser descontextualizado
y no sea obviada su evolucion. Hay que considerar la practica PROMOD como

Ejemplo

A menudo también son utiliza-
das actividades con un fuerte
componente fisico. El registro
en audio-video que os mos-
tramos a continuacién es un
ejemplo de ello.

http://www.youtube.com/
watch?v=]VLTGAeXGMU

Lectura recomendada

Sobre la actividad de dinami-
ca de grupos nim. 9, ved:

M. L. Fabra (1992). Técnicas
de grupo para la cooperacion.
Barcelona: CEAC.



http://www.youtube.com/watch?v=JVLTGAeXGMU
http://www.youtube.com/watch?v=JVLTGAeXGMU
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una ayuda, mas que como una receta que se pueda aplicar. La practica puede
ser aplicada para facilitar la resolucién de problemas complejos en grupos que
trabajan en tareas especificas durante un periodo de tiempo.

La PROMOD se basa en el modelo general de la productividad del grupo pro-
puesto por Steiner (1972). Muy brevemente, este autor formula que el poten-
cial de productividad de los equipos depende de las demandas de la tarea, los
recursos individuales de los miembros y el patrén con el que estos recursos
personales se combinan. Por lo tanto, como organizar el proceso del equipo
para que esta combinacién de recursos sea Optima es la clave para los altos
niveles de rendimiento. Tomando como referente esta formulacién de Steiner,
Witte (1996a, 1996b, 2007) desarrolla las bases para analizar la interaccién de
los equipos por proyectos y su productividad con la finalidad de evitar proce-
sos de bajo nivel y potenciar los procesos de generacion de efectos sinérgicos.
A continuacién presentamos la practica:

Tabla 2. Practica PROMOD

Fase Caracteristicas de cada fase
Fase 1: introduccién general 1) Lectura del problema complejo.
Fase 2: resolver el problema individualmente por medio de 2) Sedialar la informacién importante para la solucién del proble-
una estructura de la tarea dada ma.

ternativas.

mente positivos.

recursos materiales.

3) Trabajar estrategias alternativas para "master the situation".
4) Identificar los problemas y riesgos asociados a las estrategias al-

5) Asociar las estrategias alternativas con los resultados potencial-

6) Sopesar la severidad de los problemas.
7) Valorar las oportunidades de eliminar problemas por medio de

8) Valorar el riesgo asociado a los recursos materiales.
9) Tomar la decisién preliminar en favor de una u otra estrategia.
10) Ordenar por orden de preferencia los recursos.

Fase 3: intercambio de informacion 11) Compartir los documentos escritos con el resto de miembros

del grupo.

12) Considerar los argumentos de los otros miembros del grupo.
13) Compartir el orden de preferencias.

Fase 4: resolver el problema complejo individualmente 14) Revisién del propio posicionamiento ante el problema.

15) Decisién final en relacién con una u otra estrategia.
16) Volver a ordenar por orden de preferencia los recursos.

Fase 5: integracion grupal 17) Consensuar o votar mayoritariamente la estrategia.

rencias de recursos.

18) Consensuar o votar mayoritariamente el orden final de prefe-

Adaptado de E. H. Witte (2007). Toward a group facilitation technique for project teams. Group Processes & Intergroup Relations, 10, 299-307.

Por lo tanto, si se aplica esta practica, los miembros del grupo deben trabajar
independientemente en las fases en las que asi se indica y escribir sus argu-
mentos a favor o en contra de cada estrategia. Es importante esta independen-
cia de los miembros del grupo, porque facilita que el conocimiento no com-
partido se haga explicito y se comunique. Cada aportacion tiene que ser va-
lorada con detalle tomando nota de las argumentaciones. Estas notas seran

utilizadas como memorias externas del proceso.
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Una vez finalizada la fase de trabajo individual, el facilitador del grupo inter-
cambiara los escritos entre todos los miembros del grupo manteniendo el ano-
nimato. Cada miembro del grupo debe ir aportando un comentario a las pro-
puestas de los comparieros. En este punto la tarea del lider es relevante, porque
consiste en guiar a los miembros del grupo en la estructura de la tarea, el apo-
yo especifico en algunas cuestiones (por ejemplo, pedir mas precisiéon en los
argumentos) y en promover apoyo social. El lider también debera ser sensible
al hecho de que las distintas tareas requerirdn estructuras de grupo diferentes.

Witte va publicando desarrollos de la PROMOD y también aplicaciones.

3.3. Los grupos de decision en linea

La globalizacién, la alta competitividad de los mercados, la necesidad de un
rapido desarrollo de productos y servicios y la disponibilidad de las tecnologias
ha llevado a un incremento del trabajo en grupo mediado por la interaccién
electrOnica. Estos grupos se caracterizan por:

a) Comunicarse mediante las tecnologias de la informacién y la comunica-
cién. Habitualmente el soporte de esta comunicacion es el texto escrito, es
decir, los mensajes de correo electrénico, pero también pueden ser utilizados
otros tipos de soporte en linea. La interaccion de los miembros del grupo se
puede establecer en un espacio propio y privado del grupo (provisto de un
espacio comun donde todos los miembros pueden enviar mensajes, espacios
de recursos, espacios para depositar y archivar documentacion conjunta, etc.),
o se puede establecer también mediante el correo electronico o el chat. Aho-
ra bien, hay sistemas informaticos disefiados especificamente para sostener la

interaccion de los grupos de decision en linea.

b) Tener por finalidad la toma de decisiones. Se inician con el objetivo de
tomar una decisién o una serie de decisiones en torno a un problema. Los
problemas de toma de decisiones normalmente se resumen en un ndmero

limitado de soluciones. Por ejemplo:

e ;/Nos movemos en una direccién adecuada para ofertar un servicio?

e ;/Qué plan de salud escogemos?

e ;Cudl es la mejor alternativa de colonias para los alumnos de tercero de
primaria?

A pesar de que estos problemas tienen un ntmero limitado de soluciones, el
numero de factores que pueden considerarse en el momento de decidir entre
éstas, asi como la importancia que se da a cada una, puede ser muy comple-
jo. Los problemas de toma de decisiones normalmente requieren comparar y
contrastar las ventajas y los inconvenientes de las soluciones alternativas. Las
decisiones se justifican por la importancia que se dan a estos factores.

Web recomendada

Para ampliar este conteni-
do, podéis acceder a: http://
www.uni-hamburg.de/fach-
bereiche-einrichtungen/fb16/
absozpsy/ICP_08_Witte_PRO
MOD.pdf



http://www.uni-hamburg.de/fachbereiche-einrichtungen/fb16/absozpsy/ICP_08_Witte_PROMOD.pdf
http://www.uni-hamburg.de/fachbereiche-einrichtungen/fb16/absozpsy/ICP_08_Witte_PROMOD.pdf
http://www.uni-hamburg.de/fachbereiche-einrichtungen/fb16/absozpsy/ICP_08_Witte_PROMOD.pdf
http://www.uni-hamburg.de/fachbereiche-einrichtungen/fb16/absozpsy/ICP_08_Witte_PROMOD.pdf
http://www.uni-hamburg.de/fachbereiche-einrichtungen/fb16/absozpsy/ICP_08_Witte_PROMOD.pdf
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¢) Independientemente del uso de las tecnologias de la informacion y la co-
municacion, algunos miembros del grupo pueden compartir espacio fisico.
Los miembros de los grupos de toma de decisiones en linea no han de estar
forzosamente distanciados en el espacio fisico. Un grupo de toma de decisio-
nes puede estar formado por miembros de distintos departamentos, centros
de trabajo u organizaciones, de manera que algunos de los participantes coin-

cidirdn en el tiempo y en el espacio y otros no.

d) Son grupos que pueden tener establecido el rol de lider designado por el
grupo, o bien por una fuente de autoridad, o bien interaccionar sin un lider.
La cuestion del liderazgo en los grupos de decision en linea ha sido objeto de
investigacion (Kahai, Sosik y Avolio, 2004); una cuestion interesante es la de
saber si incrementando la participacién de los miembros del grupo se puede
sustituir el rol de lider o facilitador haciéndolo innecesario. La investigacion
sobre el rol de lider aunque todavia muestra resultados no definitivos, se de-
canta por el hecho de que el lider no es innecesario, aunque el estilo de lide-
razgo ejercido tiene mucha influencia en el hecho de que se llegue al objetivo
del grupo. La préctica de los grupos de trabajo que interacttian con un lider o
facilitador debe ser analizada atendiendo a la influencia que este lider ejerce
en los procesos del grupo. Los estilos de liderazgo en estos grupos de trabajo
tienen influencia en la participacion de los otros miembros, las acciones que
éstos desarrollan en el grupo, la satisfaccion de los miembros del grupo y los
resultados del grupo. Concretamente, el estilo de liderazgo esta referido a si
el facilitador desarrolla acciones encaminadas a hacer participar al resto de
los miembros o bien encaminadas a dirigir la tarea. En general, el estilo par-
ticipativo del lider se ha asociado con el incremento de la participacion y la
satisfaccion de los miembros del grupo, si bien mas adelante relacionaremos

el estilo de liderazgo con el tipo de problemas de toma de decisiones.

A continuacién os ofrecemos una practica de dindmica de grupos para incre-

mentar la participacion.

Lectura recomendada

Sobre el liderazgo en los gru-
pos de decision en linea, ved:

S. S. Kahai, J. J. Sosik, y B. J.
Avolio (2004). Effects of par-
ticipative and directive lea-
dership in electronic groups.
Group Processes & Intergroup
Relations, 29, 67-105.
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Actividad de dinamica de grupos nam. 10

Principal proceso implicado: Liderazgo y rendimiento en los grupos de

decision en linea.

Contexto de aplicacion: Terapéutico, educativo, comunitario, social, or-
ganizaciones y trabajo.

Obijetivo de la actividad: Destacar la relevancia, por parte del conductor,

de una contribucién que ha pasado desapercibida para el grupo.

Instrucciones: Consiste en que el conductor repite, con otras palabras
o parafraseando, lo que ha expresado un participante sin que aparen-
temente haya tenido influencia en el resto de los miembros del grupo.
Con esta reformulacién, la persona que conduce el grupo pone de relie-
ve una contribucién que habia pasado inadvertida, demostrando aten-

cion y estima tanto al contenido de la contribucién como a la persona.

Sugerencia al conductor de grupo: Esta practica puede ser utilizada repe-
tidamente con distintos miembros del grupo, de manera que el conduc-
tor del grupo reparte su atencion fortaleciendo el clima constructivo.

La teoria de la estructuracion adaptativa (DeSanctis y Poole, 1994) nos permite
el analisis de los grupos de decision en linea con lider y aporta elementos para

su practica.

Esta teoria establece cuatro fuentes para los grupos de decision: elemen-
tos estructurales, filosofia del disefio de la tecnologia, estilo de liderazgo
y estructura del problema de toma de decisiones. Estas cuatro fuentes
interacttian de manera que llevan al grupo a tener una estructura deter-
minada y a seguir unos procesos determinados.

Los elementos estructurales aportan reglas y recursos que guian las acciones
del grupo, pero también lo hace el espiritu del grupo, el estilo de liderazgo y
la estructura del problema. Asi pues, las cuatro fuentes de estructura llevan a
que el grupo muestre una estructura y unos procesos concretos. Estas cuatro
fuentes de estructura inducen la interaccién del grupo; el lider aporta normas
y recursos de interaccion referidos a las tareas guiando y evaluando la activi-
dad, los distintos problemas aportan un conjunto de normas y recursos y las
estructuras del grupo aportan procesos diferentes. Hay, pues, que atender al
liderazgo, a la estructura del problema y a las fuentes emergentes para llegar
a una estructura del grupo apropiada. Es decir, facilitar procesos grupales que
permitan la toma de decisiones 6ptima. Es importante que la estructura y los

Lectura recomendada

Sobre la teoria de la estructu-
raciéon adaptativa, ved:

G. DeSanctis y M. S. Poole
(1994). Capturing the com-
plexity of technology use:
Adaptative structuration
theory. Organization Science,
5, 121-147.
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procesos del grupo faciliten llegar a la mejor toma de decisiones posible. La
figura 3 que mostramos a continuacién ilustra la teoria de la estructuracion

adaptativa:

Fuentes de
estructuras

Elementos de
1D G Resultados del grupo
< Actuacion <
Filosofia del Satisfaccion
disefio de la
tecnologia

Estilo de Adecuacion de Proceso
liderazgo "|  laestructura " del grupo

Estructura
del problema

Fuentes
emergentes

Figura 3. Fuente: adaptado de S. S. Kahai, J. ]. Sosik, y B. ]. Avolio (2004) Effects of participative and directive leadership in
electronic groups. Group Processes & Intergroup Relatlons 29, 67-10.
La teoria de la estructuracion adaptativa caracteriza las fuentes de estructura

de la siguiente manera:

a) Elementos de la estructura que se definen como tipos especificos de re-
glas, recursos y capacidades ofrecidas por el sistema. Una tecnologia puede
ser descrita en términos de elementos de estructura que el disefio ofrece en-
tendido como un conjunto de posibilidades que pueden ser implementadas
de distintas maneras. Los grupos de decision en linea pueden incluir registros
anénimos de ideas, recopilaciones de comentarios o alternativas de algoritmos
para tomar decisiones. Las reglas, los recursos y las capacidades ofrecidas por
el sistema tienen una influencia importante en la estructura del grupo y los
procesos. Cuando los miembros de los grupos de decisién en linea hacen uso
del potencial de los elementos de la estructura y la apropiacion ttil de estos
elementos durante el desarrollo de una idea, la gestiéon del conflicto u otras
acciones del grupo, entonces los elementos de la estructura son fuentes efi-
cientes para ayudar a generar procesos de toma de decisiones ajustadas.

b) La filosofia del disefio de la tecnologia, que es el objetivo general con
respecto a las finalidades y valores del disefio tecnolégico. La filosofia del di-
sefio de la tecnologia responde a preguntas como: jqué tipo de objetivos pro-
mueve esta tecnologia?, ;como actaa el usuario cuando se utiliza el sistema?,
(como hay que interpretar los elementos de la estructura del sistema? y ;c6-
mo hay que actuar ante una circunstancia no explicitada? Es el sostén de la
tecnologia; el argumento que se presenta a los usuarios del sistema en relacion
con el uso que permite la tecnologia. Por ejemplo, algunos sistemas de apoyo
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para la toma de decisiones favorecen el alto formalismo, el ritmo lento en la
valoracion, la actuacion paso a paso y las aproximaciones orientadas por los
datos. Por lo tanto, la filosofia del disefio de la tecnologia esta orientada a que
los usuarios profundicen y valoren cuidadosamente las opciones posibles. La
relacién entre la filosofia del disefio de la tecnologia y la interacciéon de los
miembros es compleja, de manera que se sugiere el uso de diseflos que hayan

demostrado su eficiencia para la toma de decisiones.

c) Estilo de liderazgo. Los grupos de toma de decisiones pueden tener un
lider o facilitador explicito, pero el liderazgo también puede emerger con el
uso de la tecnologia. Algunas circunstancias favorecen que emerja un lider. Por
ejemplo, cuando hay igual participacion entre los miembros del grupo frente
a la participaciéon dominante de algin miembro en concreto. El miembro que
participa proporcionalmente de una manera notable en comparacién con los
compafieros de grupo tiene mayor probabilidad de devenir lider.

d) Estructura del problema. El tipo de problema tiene una influencia impor-
tante sobre la estructura del grupo y los procesos mas adecuados para que el
grupo llegue a su objetivo. Hay que destacar entre los problemas mal estruc-
turados y los problemas bien estructurados. Los problemas bien estructurados
son aquellos que requieren la aplicacién de un ntmero determinado de con-
ceptos y normas, asi como el estudio de los principios en una situacién pro-
blematica restrictiva; es decir, presentan todos los elementos de un problema.
Los problemas mal estructurados son aquellos que se encuentran en las acti-
vidades diarias de manera que resultan tipicamente emergentes, es decir, no
estan restringidos a un contenido concreto y sus soluciones no son previsibles.
Estos problemas requieren tomas de decisiones que implican mas de un cam-
po de contenido. Por ejemplo, un problema de contaminacién medioambien-
tal puede requerir componentes matematicos, politicos, legales y psicologicos.
Los problemas semiestructurados tienen componentes de ambos tipo de pro-
blemas: es decir, algunos componentes atienden a normas, conceptos y reglas
pero otros no. Los diferentes estilos de liderazgo tienen diferentes efectos en
la participacién y los resultados segtn si los problemas son bien estructurados

o mal estructurados:

e FElliderazgo que implica a los niveles de directividad tiende a incrementar
la autoeficacia de los miembros del grupo en los problemas bien estructu-
rados. Cuando la estructuracion del problema es alta, entonces las comu-
nicaciones del lider que van orientadas a dirigir la tarea y resolver ambi-
gliedades y dificultades llevan al resto de los miembros del grupo a una
mayor participaciéon y a acciones encaminadas a la toma de decisiones.

e FElliderazgo que implica a los niveles de participacion tiende a incremen-
tar la participacion y las acciones de los miembros del grupo en los pro-
blemas semiestructurados. Para llegar a la toma de decisiones con la mejor
solucién posible a los problemas semiestructurados, el facilitador debe uti-
lizar préacticas para potenciar la participaciéon de los miembros del grupo.

Lectura recomendada

Sobre los efectos de los dife-
rentes estilos de liderazgo,
ved:

S. S. Kahai, J. J. Sosik, y B.
J.Avolio (2004). Effects of
participative and directi-

ve leadership in electronic
groups. Group Processes & In-
tergroup Relations, 29, 67-105.
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Estas practicas reconocen las contribuciones de los participantes y animan
a continuar interviniendo. Hay que tener en cuenta que, en un momento
determinado del proceso, un problema semiestructurado se puede conver-
tir en un problema estructurado, dado que el grupo ha sabido resolver los
componentes no definidos en un inicio. Si el grupo transforma un proble-
ma semiestructurado en un problema estructurado, entonces el estilo del

facilitador también deberd adaptarse a la nueva situacién del grupo.

e En los problemas mal estructurados, la percepcién de los miembros del
grupo es menos satisfactoria tanto si el facilitador tiende a un estilo que
potencie la participacién como si opta por un estilo con niveles de direc-
tividad mas altos. Hay que investigar mas la relacién entre los tipos de
problemas mal estructurados y el liderazgo en grupos de decisién en li-
nea, pero la mayor probabilidad de que emerjan conflictos en grupos que
trabajan en problemas mal estructurados parece un hecho (Kahai, Sosik
y Avolio, 2004). Por lo tanto, el facilitador debera recurrir a practicas de
gestion del conflicto mas a menudo que en problemas bien estructurados
o semiestructurados. A continuacién os mostramos una practica de dina-
mica de grupos para reconducir un mensaje que entorpece el buen clima
del grupo.

Actividad de dinamica de grupos nam. 11
Principal proceso implicado: Liderazgo y rendimiento en los grupos.

Contexto de aplicacion: Terapéutico, educativo, comunitario, social, or-
ganizaciones y trabajo.

Obijetivo de la actividad: Afrontar actuaciones agresivas pasivas y actua-

ciones agresivas activas.

Instrucciones: Siempre que el conductor tenga sentido del humor, esta
practica es muy adecuada para hacer frente a actuaciones agresivas, pa-
sivas o activas, de algan miembro del grupo. Hay que procurar de una
manera sutil que el grupo se dé cuenta de las actuaciones obstaculiza-
doras desenmascarandolas sin agresividad y a ser posible provocando
una respuesta con sentido del humor en los otros miembros del grupo.

Sugerencia al conductor de grupo: Es esperable que si el conductor de
grupo desarrolla esta actividad con éxito, en un futuro sean también el
resto de los miembros del grupo los que frenen estas conductas agresi-

vas.

e) Fuentes emergentes (estado intermedio de los procesos y resultados).
Cuando los miembros de un grupo de decisién empiezan a actuar, entonces
emergen estructuras sociales que son producidas y reproducidas. Por ejemplo,
un grupo de decisién puede hacer uso del brainstorming y anotar las distintas
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ideas que van surgiendo; entonces, podemos decir que el grupo se encuentra
en un estadio intermedio con bajo nivel de comprension de los problemas
de toma de decision que les ocupa, pero al mismo tiempo esta siendo alta-
mente flexible y potenciando la participacion. Las caracteristicas de este pro-
ceso intermedio y los resultados que dé influyen en la estructura del grupo
y los procesos posteriores. En este sentido, algunas practicas de dindmica de
grupo pueden ser utilizadas para favorecer procesos intermedios eficientes. A
continuacién os mostramos la siguiente practica por grupos de toma de deci-
siones formados por miembros que no han interaccionado previamente. Esta
practica puede ser utilizada para complementar la presentacion formal de los

miembros.

Actividad de dinamica de grupos nam. 12
Principal proceso implicado: Liderazgo y rendimiento en los grupos.

Contexto de aplicaciéon: Terapéutico, educativo, comunitario, social, or-
ganizaciones y trabajo.

Obijetivo de la actividad: Dinamizar la fase inicial de un grupo. Es una
practica para romper el hielo y hacer que los miembros del grupo se
presenten. El dinamizador debe conocer previamente a los miembros
del grupo.

Instrucciones: El lider del grupo debe preparar un namero de pregun-
tas igual a la cantidad de participantes, hasta un maximo de 16. Cada
pregunta esta referida a un participante, de manera que cada miembro
del grupo tiene que averiguar cudl es la persona del grupo que respon-
de afirmativamente a la pregunta. Se enviaran las preguntas a todos los
participantes y el conductor dird que el objetivo del grupo es el de res-
ponder a todas las preguntas con el nombre de un miembro del grupo.
Los participantes se irdn preguntando entre si. Conviene que el envio de
mensajes sea sincronico, es decir, coincidente en el tiempo para evitar
que la practica se demore. Una vez averiguado quién es la persona, hay
que anotar la respuesta. Cuando el primer participante completa todas
las respuestas, entonces finaliza la practica.

Sugerencia al conductor de grupo: El conductor debe verificar todas las
respuestas dadas.

A pesar de que los grupos de toma de decisiones comparten las anteriores ca-
racteristicas, no todos los grupos de toma de decisiones en linea son iguales.
La organizacion a la que pertenecen hace que tengan diferentes caracteristicas
que se asocian con los resultados conseguidos. Por ejemplo, los miembros del
grupo con diferente historia de interaccién tienden a compartir menos infor-
macién porque asumen que entienden a los otros miembros y disponen de
informacioén similar. También los grupos en linea que interaccionan durante
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un periodo de tiempo largo desarrollan relaciones personales que afectan a las
estructuras del grupo y a los resultados. En ocasiones, los grupos de decision
en linea con experiencia tienden a adaptar el entorno de trabajo haciendo un
uso de €l que los propios disefiadores del entorno no tenian previsto. Para una
buena préctica de los grupos de decision en linea hay que atender, pues, a las
particularidades de cada grupo: hay que conducir y participar en los grupos
de toma de decisiones considerando que cada uno de ellos es un caso parti-
cular. Los entornos de toma de decisiones en linea suelen permitir una practi-
ca completa; ahora bien, en grupos que no interaccionen en una plataforma
diseflada para tomar decisiones, el conductor del grupo puede hacer uso de
actividades presenciales adaptadas al entorno en linea. Como por ejemplo la
siguiente actividad, que es la conocida como de "Las monedas adaptadas".

Actividad de dinamica de grupos nam. 13
Principal proceso implicado: Liderazgo y rendimiento en los grupos.

Contexto de aplicaciéon: Terapéutico, educativo, comunitario, social, or-

ganizaciones y trabajo.

Obijetivo de la actividad: Tomar conciencia de la distribucion de las in-
fluencias en el grupo, poniendo de relieve la forma en la que el lideraz-
go ha sido realmente distribuido y la forma en la que se desearia que se
distribuyera en un futuro.

El ejercicio debe ser sincronico. Cada participante tiene 2 monedas de
20 céntimos, 6 monedas de 10 céntimos y 20 monedas de 5 céntimos
que puede entregar a un solo miembro del grupo o repartir el capital
entre varios. En la primera fase, cada miembro envia un mensaje a ca-
da compariero repartiendo un total de 14 monedas, la mitad del valor
total de su capital, por turnos. Al acabar la entrega, cada miembro del
grupo anota el nimero de monedas que tiene y la cantidad enviando
un mensaje con esta informacion a todos los miembros del grupo. En la
segunda fase, cada miembro reparte las 14 monedas restantes por tur-
nos. En esta segunda fase se pretende ver de qué manera los miembros
del grupo desean que se reparta el liderazgo en un futuro. De nuevo se
anotan el nimero de monedas y el total del valor y se envia un mensaje
a todos los miembros del grupo con esta informacion. En la tltima fase,
los miembros del grupo intercambian las impresiones sobre la cantidad
y el valor y analizan los criterios de reparto. El conductor de la actividad
debe velar por el cumplimiento de las instrucciones.

Sugerencia al conductor de grupo: Hay que tener precaucion con las
consecuencias no deseadas de esta actividad (generar agresividad entre
los miembros).
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4. La practica de los grupos: conocimiento compartido

A continuacién presentamos una actividad de dindmica de grupos. Procurad
ponerla en practica. Buscad un grupo de amigos, la familia o compafieros de

trabajo que os permitan realizar esta actividad en grupo.

- O B p Lectura recomendada
Actividad de dinamica de grupos nam. 14

Sobre la actividad de dinami-

Principal proceso implicado: Conocimiento compartido en los grupos. ca de grupos nim. 14, ved:
0. Oviedo (2006). 500 activi-
dades con grupos. Mélaga: Alji-

Contexto de aplicacion: Terapéutico, educativo, comunitario, social, or- o

ganizaciones y trabajo.

Obijetivo de la actividad: Construir conocimiento distribuido en el gru-

po.

Instrucciones: Crear una historia entre todos los miembros del grupo.

Para ello, el conductor del grupo inicia la historia diciendo la primera
frase, y el resto de miembros va diciendo frases encadenadas; es decir,
la siguiente frase completa lo dicho anteriormente y afiade algo nuevo.
Una vez construida la historia, todos juntos deciden el titulo (Oviedo,
2006).

Sugerencia al conductor de grupo: Es importante hacer reflexionar al
grupo en relaciéon con su propia capacidad de construir conocimiento.

La actividad realizada es un ejemplo de coémo el grupo articula un discurso
que es diferente a la suma de los discursos de sus miembros. Cada uno de los
miembros del grupo ha verbalizado una frase procurando encadenarla con las
frases de sus comparieros. Este esfuerzo por mantenerse en los objetivos del
grupo, crear una historia, hace que entren en juego conocimientos, interpre-
taciones, escenarios, expectativas, etc. que son producto del aqui y ahora.

La historia verbalizada entre todos los miembros del grupo no es la suma
del conocimiento de cada miembro del grupo, sino que es un producto

que ha emergido de la estructura y el proceso del propio grupo.
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Antes de iniciar la actividad, la historia que se ha construido encadenando
frases no estaba en la "mente" de ninguno de los miembros del grupo, y en
cambio, ha sido un producto construido por el grupo. Cuando hablamos de
este fendémeno, utilizamos el término "conocimiento distribuido socialmente"

o "conocimiento compartido".

Los grupos son depositarios de conocimiento distribuido socialmente. Este co-
nocimiento es depositado en el discurso del grupo; no en el grupo entendido
como la suma de sus miembros, sino en el grupo entendido como algo que ex-
cede la interaccién de sus miembros. El conocimiento distribuido implica que
cada miembro del grupo conoce una parte, pero también que la interacciéon
entre todos los miembros hace que emerja conocimiento que de otra manera
no seria verbalizado.

El conocimiento compartido es de naturaleza colaborativa y desarrollado por
medio de la participacion activa y gradual de los miembros. Que los miembros
del grupo asuman normas y valores orientados a la cooperacion, a los acuerdos
y a la no competitividad es importante para que el conocimiento compartido
pueda fluir. Los miembros del grupo deben sentirse lo suficientemente libres
como para poner a disposicién del grupo el propio conocimiento que con la

interaccién se convertira en un conocimiento nuevo.

La préctica de los grupos de conocimiento distribuido socialmente es muy fre-
cuente, especialmente en el contexto educativo, comunitario y organizacio-
nal. En este sentido, diferenciamos entre grupos de conocimiento compartido
informales y grupos de conocimiento compartido que se encuentran institu-
cionalizados. A continuacién detallaremos las caracteristicas y la practica de
estos dos tipos de grupos.

4.1. Las comunidades de practica: el conocimiento distribuido en

los grupos informales

Wenger (1998) se refiere a las comunidades de practica para concretar la im-
portancia del grupo como depositario de conocimiento en el contexto orga-

nizativo:

"Las comunidades de préctica estdn por todas partes. Todos pertenecemos a un buen
numero de ellas; en el trabajo, en la escuela, en casa, en nuestro tiempo de ocio. Algunas
tienen nombre, otras no. Nos sentimos miembros de algunas y en cambio pertenecemos
a otras de una forma mas distante. Te puedes sentir miembro de un grupo de consultores
especializados en estrategias de telecomunicacién o simplemente estar informado de las
novedades de este ambito. Puedes sentirte miembro de una comunidad o bien intentar
encontrar tu lugar en ella."

E. Wenger y W. M. Snyder (2000). Communities of practice: the organizational frontier.
Harvard Business Review. [Articulo en linea. Fecha de consulta: 28 de mayo del 2009].

Web recomendada

Para ampliar este conteni-
do, podéis acceder a: http://
www.ewenger.com/theory
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http://www.ewenger.com/theory
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Los miembros de una comunidad informal estan limitados por lo que hacen
juntos y por lo que han aprendido por medio del acoplamiento mutuo en las
actividades. Una comunidad de practica es diferente de una comunidad de
intereses o una comunidad geografica. Queda definida por tres dimensiones:

e Sobre qué es. Los miembros del grupo tienen un reto conjunto. Este reto
conjunto puede variar a lo largo del tiempo de manera que es renegociado

por los miembros de la comunidad.

e Cuales son sus funciones. La relacién entre el acoplamiento mutuo que les

hace convertirse en miembros de una comunidad de préctica.

e La capacidad de producir. El repertorio compartido de recursos, como por
ejemplo rutinas, sensibilidades, artefactos, vocabulario, estilos, etc., que
los miembros son capaces de crear.

Las comunidades de practica son, en esencia, sistemas autoorganizados; se de-
sarrollan en torno a los temas que los integrantes consideran importantes. Las
comunidades de practica pueden ser aplicadas en el contexto de las organiza-
ciones, la educacion, las administraciones, las asociaciones profesionales, el
desarrollo de proyectos o los distintos &mbitos de la psicologia comunitaria.
Ahora bien, la comunidad de préctica, sea cual sea el contexto, queda deter-
minada por la voluntad de aprender y de actuar de sus miembros. A continua-
cién os mostramos un ejemplo de actividad de conocimiento compartido en

los grupos.

Actividad de dinamica de grupos nam. 15
Principal proceso implicado: Conocimiento compartido en los grupos.

Contexto de aplicaciéon: Terapéutico, educativo, comunitario, social, or-
ganizaciones y trabajo.

Obijetivo de la actividad: Constatar las diferencias existentes entre un

trabajo individual y un trabajo en equipo.

Instrucciones: La actividad se realiza en grupos de ocho miembros. Pue-
den trabajar simultdneamente varios grupos. Hay que preparar seis so-
bres que contendran tres piezas de cartén cada uno. Las piezas de carton
irdan correctamente identificadas y los sobres marcados como A, B, C,
D, E y F (ved figura 4). El conductor del grupo entrega los tres sobres
a cada miembro del grupo. Cada miembro individualmente tiene que
resolver el puzzle en el menor tiempo posible y anotar el tiempo que ha
tardado. En una segunda fase, los miembros del grupo vuelven a trabajar
conjuntamente. El conductor entrega los tres sobres restantes que habia
preparado previamente. Es importante que las piezas no sean las mis-
mas que en la primera fase. Una vez acabados los puzzles, los miembros
del grupo deben hacer constar por escrito qué ventajas han encontrado

Lectura recomendada

Sobre la actividad de dinami-
ca de grupos num. 15, ved:

L. Albert y P. Simon (1991).
Las relaciones interpersonales.
Manual del animador. Barcelo-
na: Herder.
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en el trabajo en grupo y qué dificultades o faltas de organizacién han
encontrado (Adaptado de Albert y Simon, 1991).

Sugerencia al conductor de grupo: Estos escritos se ponen en comun
con el resto de los grupos y el conductor del grupo.

C1 C2

D2

F2

Figura 4. Fuente: adaptado de L. Albert y P. Simon
(1991). Las relaciones interpersonales. Manual del
animador (p. 18). Barcdelona: Herder.

En el contexto de las organizaciones, las comunidades de practica son
una herramienta importante porque evidencian la relevancia del cono-

cimiento como un factor que debe ser gestionado estratégicamente.

Inicialmente, el esfuerzo para gestionar el conocimiento se centré en el disefio
de complejos sistemas de gestion de la informacion, pero actualmente practi-
cas de la dindmica de grupos, como las comunidades de practica, son un nue-
vo enfoque que atiende a las personas y a las estructuras sociales capaces de
aprender. Las comunidades de préactica en las organizaciones permiten a los
miembros de la comunidad:

¢ Tomar responsabilidades colectivas para gestionar el conocimiento que ne-
cesitan; con la autogestion se encuentran en una posicion adecuada para
hacerlo.

e Crear vinculos directos entre el aprendizaje y las acciones porque los
miembros del grupo participan al mismo tiempo de una comunidad de
practica que aprende y de un equipo de trabajo que actaa.
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e Poner en didlogo constante el conocimiento unido a la accion y el cono-

cimiento mas tedérico compartiendo y creando un nuevo conocimiento.

e Establecer conexiones entre miembros que pertenecen a distintas organi-
zaciones y sin que las fronteras geograficas sean un impedimento. Eso es
posible porque las comunidades de practica no estan limitadas formal-

mente.

Las comunidades de practica en el contexto comunitario y social estan per-
diendo importancia porque se centran en los sistemas de aprendizaje para me-
jorar el nivel de los proyectos. Las comunidades de practica en este &mbito
permiten que los miembros del grupo busquen conexiones compafiero a com-
pafiero y oportunidades de aprender sin o con el apoyo de las instituciones.
Estas comunidades incluyen aspectos de desarrollo vecinal, defensa medioam-
biental, desarrollo econémico local, etc. La autogestion mediante el uso de
las tecnologias permite extender el alcance de las interacciones superando las
distancias geograficas de las comunidades tradicionales y permite que la in-
formacion fluya con mas rapidez.

Las comunidades de practica también han sido aplicadas por administracio-
nes, entidades sin &nimo de lucro o asociaciones de profesionales. Las adminis-
traciones han de afrontar retos de conocimiento de creciente complejidad, de
manera que las comunidades de practica permiten compartir el conocimien-
to ante la alta procedimentalidad de estas organizaciones. Hacer frente a pro-
blemas educativos, de salud o de seguridad requiere la coordinacién y el in-
tercambio de conocimiento entre los distintos niveles del gobierno. También
asociaciones profesionales buscan vias para el aprendizaje basado en la refle-
xion de la practica. Estas asociaciones han de ofrecer actividades de aprendi-
zaje de alto valor, de manera que las comunidades de practica permitan a sus

miembros la alternativa a la tradicional oferta formativa.

4.2. Las comunidades de practica formales

En el subapartado anterior hemos recogido la definiciéon de "comunidad de
practica" de Wenger (1998), que es el autor que propone las comunidades de
practica. Wenger enfatiza la caracteristica de la comunidad de practica como
grupo informal. Ahora bien, en la actualidad y en nuestro entorno, algunas
instituciones han integrado las comunidades de practica como una herramien-
ta organizativa. Las comunidades de practica han sido aplicadas de manera
que actualmente no se pueden definir inicamente como grupos informales.

Las organizaciones complejas muestran una amplia variedad de formas de par-
ticipacién y una amplia variedad de comunidades de practica en las que esta
participacion se desarrolla. Podemos contrastar dos extremos en los tipos de
précticas organizativas: por un lado estan aquellas que son practicas claramen-
te corporativas que sostienen la cohesion de la institucion y por otro aquellas
que son practicas marginales desarrolladas por los participantes que forman
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parte de una comunidad de practica informal estructurada como iniciativa
propia. Entre estos extremos encontramos comunidades de practica que han
sido propuestas y potenciadas por la propia organizacion pero tienen un cierto

nivel de autorregulacion.

Las comunidades de practica del Departamento de Justicia de la
Generalitat de Cataluiia

Un ejemplo son las comunidades de practica del Departamento de Justicia de la Gene-
ralitat de Catalufia en el marco del programa "Compartimos" que pretende promover el
aprendizaje mediante el intercambio de experiencias y las buenas préacticas. En el 2009 ya
habian participado més de ochocientas personas, y el conocimiento producido y difun-
dido incluye mas de sesenta documentos entre ponencias, protocolos, manuales, planti-
llas, documentos de trabajo, procedimientos, etc. Se estructuran distintas comunidades
de practica: los asesores técnicos penales, los educadores de centros de Justicia Juvenil,
los educadores de los centros penitenciarios, los juristas criminélogos de los servicios
penitenciarios, los mediadores penales juveniles, los profesionales de medio abierto, los
monitores artisticos, los profesionales de la prevencién y mediacién comunitaria, los psi-
c6logos de centros penitenciarios y los trabajadores sociales, los profesionales de los ar-
chivos judiciales y de las bibliotecas judiciales. Por lo tanto, un amplio abanico de pro-
fesionales, cada uno de los cuales participa en una comunidad de practica.

Es importante que, a pesar de que una comunidad de practica se inserte en una organi-
zacién, los miembros que forman parte de ella puedan autogestionarse encontrando vias
para el aprendizaje y la accién profesional. En este sentido, una comunidad de practica
no se puede limitar tnicamente a un espacio para compartir documentos de trabajo, sino
que hace falta que los miembros de la comunidad de prictica dispongan de un espacio en
linea para aportar conocimiento intercambiando dudas, comentarios, sugerencias, pro-
puestas, experiencias profesionales, etc. En este sentido, la figura de los e-moderadores de
las comunidades de practica del programa "Compartimos" debe permitir esta dinamiza-
cién. Por lo tanto, el facilitador que la organizacion asigne en las comunidades de practi-
ca institucionalizadas debe fomentar la participaciéon de los miembros de la comunidad y
poner a disposicion del grupo las herramientas para la autogestiéon del grupo, recordando
que una comunidad de prictica ha de abrirse al exterior de la organizacién y alcanzar
los objetivos de aprendizaje y accién. Las comunidades de préctica institucionalizadas
suelen ser mas dindmicas si aprovechan sinergias ya establecidas entre los profesionales.

Otro ejemplo de comunidad de practica en un contexto formal son las comu-
nidades de practica de docentes. En el contexto educativo, donde la estructu-
raciéon formal de los grupos es alta, el incremento de los retos de conocimiento
es un hecho, razén por la cual las primeras aplicaciones de las comunidades
de practica en educacién se hicieron en el entrenamiento de profesores. En
la practica de los docentes, las comunidades no estan s6lo para aprender y ac-
tuar, como sucede por ejemplo en el contexto organizativo; en la educacion,
a menudo la comunidad de practica persigue el cambio, la transformacion es
mas profunda y pretende llegar a las concepciones educativas que se encuen-
tran en la base de la practica de los docentes. Desde la teoria de las comunida-
des de practica se mantiene que este cambio mas profundo que debe afectar
al discurso tedrico de los docentes pero también a su practica diaria tiene ma-
yor probabilidad de darse si la practica del grupo no se limita a la institucion
educativa. Es decir, se postula que las comunidades de practica afectan a la

practica educativa en tres dimensiones:

e Internamiento: ;cOmo organizar las experiencias educativas que incre-
mentan el aprendizaje en la institucién educativa en la practica median-
te la participacion en comunidades en torno a determinados contenidos?
Este reto de la comunidad de practica supone atender el dia a dia del pro-

fesional. La participacion en una comunidad de practica debe permitir al



CC-BY-NC-ND ¢ P09/80542/00399 47 La practica de la dinamica de grupos

docente poner en didlogo el conocimiento vinculado a la accién y el co-
nocimiento mas tedrico para dar respuesta a las cuestiones de la practica
que emergen dia a dia.

¢ Externamente: ;cOmo conectar la experiencia de los estudiantes a la prac-
tica actual mediante la participacién en comunidades de practica mds alla
de la propia institucién educativa? Esta es una caracteristica especifica de
las comunidades de practica; si bien otras practicas de la dinamica de gru-
po pueden tener como objetivo que el docente incremente su discurso y
su conocimiento profesional, la practica de las comunidades permite que

este aprendizaje vaya mas alld de la propia institucion educativa.

e A lo largo de la vida: ;como llegar a las necesidades de formacién con-
tinua mediante la organizacién de comunidades de practica concretadas
en temas de interés mantenidas después del periodo de educacién formal?
La comunidad de practica tiene una voluntad de contribuir al aprendizaje
a lo largo de la vida. En el contexto educativo, las comunidades no persi-
guen constituirse durante un periodo de tiempo breve. Al contrario, las
comunidades de practica educativas pretenden poner en didlogo el cono-
cimiento vinculado a la accién y el conocimiento mas teérico. Establecer
conexiones entre docentes que pertenecen a distintas organizaciones es

una via para mantener esta continuidad.

En ocasiones puede ser util evaluar la participacion de cada miembro del gru-
po. Os proponemos la siguiente actividad para hacerlo.

Ao Az o . Lectura recomendada
Actividad de dinamica de grupos nam. 16

Sobre la actividad de dinami-
Principal proceso implicado: Conocimiento compartido en los grupos. ca de grupos num. 16, ved:
L. Albert y P. Simon (1989).
Las relaciones interpersonales.

Contexto de aplicacion: Educativo, comunitario, social, organizaciones
Barcelona: Herder.

y trabajo.

Obijetivo de la actividad: Evaluar de forma global y diferenciada la par-

ticipacion de cada miembro comparada con el resto de miembros del

grupo.

Instrucciones: El conductor del grupo, haciendo uso de la creatividad,
buscara una situacion que sirva de base para hacer un organigrama y
permita que los miembros del grupo se encuentren proximos. Por ejem-
plo, un consejo de direccion, un servicio de ayuda estudiantil, un de-
partamento de profesores, un casino, etc. A continuacion explicara a
los miembros del grupo qué es un organigrama y propondra que dise-
flen uno con tantas casillas como miembros tenga el grupo y sitien un
miembro en cada casilla. Debe darse una decision de equipo para situar
un miembro en una determinada casilla. Este ejercicio se hace en una
pizarra o en un portafolio. Una vez acabado el organigrama, los partici-
pantes y el conductor evaluardn a partir de preguntas: jestd satisfecho
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del sitio que ocupa en el organigrama?; ;cual ha sido el clima en el que
se ha realizado la actividad?; ;qué rol ha desarrollado cada miembro?;
en funcion del organigrama construido, ;jqué percepcion tiene de cada
uno de sus propios recursos y de los recursos del resto de los miembros?
(Albert y Simon, 1989).

Sugerencia al conductor de grupo: El resultado de la actividad queda
influido por el hecho de si los miembros del grupo estan habituados a
trabajar conjuntamente.

4.3. El conocimiento distribuido socialmente en la practica

presencial

A pesar de que el término comunidades de prdctica ha emergido haciendo refe-
rencia a la interacciéon en linea y aprovechando las ventajas de la tecnologia, el
conocimiento distribuido socialmente es un proceso que se encuentra también
en grupos presenciales. Un equipo de trabajo suele contar con conocimiento
distribuido socialmente y conocimiento no compartido. Varias son las situa-
ciones grupales en las que el conductor tendra el objetivo de hacer emerger
este conocimiento compartido; por ejemplo, en un curso de formacion con-
tinua para trabajadores de una organizacién. A continuacién os proponemos
una actividad para hacer emerger el conocimiento distribuido socialmente en

un grupo presencial.

Actividad de dinamica de grupos nam. 17
Principal proceso implicado: Conocimiento compartido en los grupos.

Contexto de aplicacion: Educativo, comunitario, social, organizaciones

y trabajo.

Objetivo de la actividad: Revisién de los puntos fundamentales y reco-
nocimiento de que el proceso de cierre del grupo se ha iniciado.

Instrucciones: Segin el namero de miembros del grupo, dividir en sub-
grupos. Cada subgrupo debe producir un anuncio de television de 60
segundos sobre la base del contenido fundamental trabajado por el gru-
po durante todo el proceso (curso, sesiéon de trabajo, etc.). Hay que dar
tiempo de preparacién previa a los miembros del grupo (Francia y Ma-
ta, 2001).

Sugerencia al conductor de grupo: Esta préactica estad especialmente in-
dicada para grupos que se encuentren residiendo juntos; el conductor
plantea la practica por la mafiana y da toda la tarde para que los subgru-
pos preparen el anuncio. A la mafiana siguiente se presentan los anun-

cios

Lectura recomendada

Sobre la actividad de dindmi-
ca de grupos num. 17, ved:
A. Francia y J. Mata (2001).
Dindmica y técnicas de grupos.
Madrid: CCS.
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También el contexto educativo favorece el conocimiento distribuido social-
mente. En este sentido, son varias las practicas de los grupos que el educador
puede desplegar para que el alumnado construya o consolide unos determi-
nados contenidos o bien para que el docente pueda evaluar los resultados del
aprendizaje. Las llamadas técnicas relativas a los contenidos son un ejemplo de
ello (Fabra, 1992); son técnicas destinadas a observar si han sido construidos
unos determinados contenidos por parte del alumno y suelen contener préac-
ticas de cooperacién intragrupal y de competicién intergrupal. Su practica en
la ensefianza secundaria acostumbra a resultar motivadora tanto por si misma
como por su acercamiento a los contenidos. A continuacién, destacamos dos

actividades que tienen finalidades diferentes:

Actividad de dinamica de grupos nam. 18

Nombre de la actividad: Syndicates.

Principal proceso implicado: Conocimiento compartido en los grupos.
Contexto de aplicacion: Educativo.

Obijetivo de la actividad: Favorecer la construccion de conocimiento.

Instrucciones: Los syndicates son grupos de cinco o seis estudiantes que
se retinen sin tutor para realizar un trabajo que requiere lectura de do-
cumentacion, discusién en grupo y la realizacion de un informe final. El
educador debe elegir si todos los subgrupos del aula (syndicates) trabaja-
ran un mismo tema o temas complementarios, elaborar una bibliografia
y un guién de trabajo, hacer el seguimiento de los subgrupos paseando
por el aula, en caso de que lo considere necesario preparar una sesion de
discusion plenaria y, finalmente, hacer un resumen critico de los traba-
jos, ofreciendo sugerencias o ampliando contenidos. Los estudiantes se
distribuiran las lecturas y la responsabilidad de conducir las reuniones.
El tiempo dedicado a un syndicate es el mismo que el dedicado a una
clase magistral (Fabra, 1992).

Sugerencia al conductor de grupo: El seguimiento durante la fase de
trabajo de los syndicates es especialmente relevante.

Esta actividad anterior tiene el objetivo de favorecer la construccién de cono-
cimiento, mientras que la actividad 19 estd orientada a consolidar el conoci-
miento ya construido, es decir, incrementar el nivel de profundizacién en de-
terminados conceptos.
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Actividad de dinamica de grupos nam. 19

Nombre de la actividad: Buzz groups o Murmullos.

Principal proceso implicado: Conocimiento compartido en los grupos.
Contexto de aplicaciéon: Educativo.

Obijetivo de la actividad: Consolidar el conocimiento.

Instrucciones: Después de la explicacion magistral, los estudiantes dia-
logan entre si por un breve espacio de tiempo para poner en comun si
han entendido o no las explicaciones del docente. El Murmullos pue-
de ser aplicado cuando el educador percibe un clima de fatiga o incom-
prension en el grupo. El educador debe explicar el funcionamiento del
Murmullos: dialogar con el compafiero o compafieros mas proximos
(habitualmente con un solo compafiero, pero se pueden crear subgru-
pos de hasta cinco miembros), fijar un periodo de tiempo y dar la con-
signa de que al acabar el didlogo se iniciara un debate en profundidad
del tema tratado. En la tltima fase, la discusion, el educador debe aten-
der al objetivo del Murmullos, que es la integracién y consolidacion del
conocimiento (Fabra, 1992).

Sugerencia al conductor de grupo: Hay que atender a la edad de los
miembros del grupo a la hora de realizar esta actividad.
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Actividad de dinamica de grupos nam. 20

Nombre de la actividad: Mosaico o "Jigsaw".

Principal proceso implicado: Conocimiento compartido en los grupos.
Contexto de aplicaciéon: Educativo.

Objetivo de la actividad: Evaluar el conocimiento y contribuir a fijarlo.

Instrucciones: Previamente, el docente debe fragmentar el material aca-
démico en tantas partes como miembros tenga el grupo. Una vez he-
cho, los estudiantes se asignan a pequefios grupos de trabajo. Cada es-
tudiante recibe un fragmento de material que no coincide con el de
sus companferos de grupo. Entonces los estudiantes deben buscar a los
compafieros de los otros subgrupos que tienen el mismo fragmento que
él y estudiar los mencionados fragmentos juntos. Una vez estudiados
los fragmentos, los estudiantes vuelven a su subgrupo original y expli-
can lo aprendido en relacién con el fragmento. Finalmente, todos los
estudiantes responden a las preguntas del profesor (Fabra, 1992).

Sugerencia al conductor de grupo: Esta actividad debe prepararse pre-

viamente de una manera cuidadosa.

Hay un amplio namero de practicas de conocimiento compartido relativas al
contenido; todas ellas consideradas motivadoras extrinsecamente y basadas
en el binomio cooperacién-competicion. En relaciéon con este altimo punto,
los defensores de estas practicas consideran que, si bien estimulan la competi-
cioén entre los subgrupos, también favorecen la cooperacién intragrupo, es de-
cir, favorecen la identidad del subgrupo, habittan a los estudiantes a interac-
cionar adaptdndose mutuamente a las peculiaridades de los otros, poniendo
en comun las habilidades de los otros miembros y colaborando en una meta
comun. Nosotros consideramos que hay que hacer uso de estas practicas con-
siderando el efecto de la competicion para superar las desventajas que la com-
peticion comporte. Asi pues, una vez més la sensibilidad del educador, facilita-
dor o lider del grupo que atienda a la estructura y a los procesos de cada grupo
es fundamental para llegar a una buena practica de la dindmica de grupos.

Actividad

Tal como comentdbamos en la introduccién y después de realizar la lectura en profun-

didad de este mo6dulo, debéis estar en disposicién de dar respuestas a las preguntas si-

guientes:

e ;Como un conductor de grupos se puede valer igual de la identidad para contribuir
al cambio en los miembros del grupo?

e ;Como un lider puede contribuir a mejorar el rendimiento de su equipo?

e ;Como un conductor de grupos puede potenciar la construcciéon de significados com-
partidos?

Lectura recomendada

Sobre las actividades de dina-
mica de grupos nam. 18, 19
y 20, ved:

M. L. Fabra (1992). Técnicas
de grupo para la cooperacion.
Barcelona: CEAC.
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Resumen

En este m6dulo hemos ilustrado la vivencia de la dindmica de grupo, no con
la voluntad de ser exhaustivos, sino haciendo una elecciéon de las practicas
y las actividades que consideramos més destacadas y emplazando al lector a
continuar profundizando en mas practicas de dinamica de grupos desde una

posicion respetuosa por los grupos.

Hemos destacado especialmente que un buen conductor de grupo no aplicara
el conocimiento de la estructura, los procesos y las técnicas como recetas que
hay que seguir sin prestar atencion a las caracteristicas que hacen que cada
grupo sea Unico. La practica de la dindmica de grupos supone el analisis y la
conduccion del grupo atendiendo a las caracteristicas de éste: hay que tener
una especial sensibilidad para analizar la estructura y los procesos del grupo

concreto.

El médulo se ha concretado en diez practicas y veinte actividades. Las préac-
ticas que hemos seleccionado por su relevancia son: los grupos terapéuticos,
los grupos de apoyo en linea, la practica de los grupos de didlogo, los grupos
maduros, el rendimiento de los equipos por proyectos, la practica PROMOD,
los grupos de decision en linea, las comunidades de practica informales, las
comunidades de practica formales y los grupos presenciales de conocimiento
distribuido socialmente. Entre las actividades que hemos seleccionado por su
relevancia destacan la Tienda magica, los Syndicates, los Buzz groups y el Mo-

saico.
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Actividades

Actividad de dindmica de grupos nim. 1

Principal proceso implicado: Identidad y cohesién en la préactica de la dina-
mica de grupos.

Contexto de aplicacion: Terapéutico, educativo, comunitario, social, organi-
zaciones y trabajo.

Obijetivo de la actividad: Compartir valores.

Instrucciones: Observar en silencio una fotografia, un dibujo y o pintura y
después comentar en el grupo lo que mas os llame la atencioén tanto por el
trazo, la textura y el color, como por lo que representa, el detalle més sugerente
0 més original, el dominio de la técnica, las lineas predominantes, etc. Buscar
la relacién que puede haber entre el dibujo, la fotografia o pintura observada

y vuestra vida. Compartirlo con el grupo (Oviedo, 2006).

Sugerencia al conductor del grupo: Poner énfasis en los aspectos compartidos

que van surgiendo.

Actividad de dinamica de grupos nam. 2

Principal proceso implicado: Identidad y cohesién en la practica de la dina-
mica de grupos.

Contexto de aplicacion: Terapéutico, educativo, comunitario y social.

Objetivo de la actividad: Hacer emerger elementos de identidad personal y

aspiraciones.

Instrucciones: Sentados en un circulo, el animador del grupo se mueve por
todo el grupo y mediante un gesto invita a cada uno de los participantes a
decir su nombre seguido de un adjetivo que empiece por la misma letra del
nombre y con el cual se identifique la persona, ya sea porque tiene esa calidad
o bien porque le gustaria tenerla (Oviedo, 2006).

Sugerencia al conductor del grupo: Poner énfasis en los aspectos compartidos

que van surgiendo.

Actividad de dindmica de grupos nim. 3
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Nombre de la practica: La Tienda Magica.

Principal proceso implicado: Identidad en los grupos.

Contexto de aplicacién: Terapéutico, educativo.

Obijetivo de la actividad: Hacer emerger elementos de identidad personal y

expectativas.

Instrucciones: Sentados en un circulo, el conductor del grupo dice: "Imaginad
que sois los propietarios de una tienda magica, un lugar donde podéis cambiar
una caracteristica personal que tenéis y no os gusta por otra que querais tener".
Cada participante tiene la oportunidad de cambiar la caracteristica personal.
No es imprescindible que todos los miembros cambien una caracteristica per-
sonal. Una vez que todos han tenido la oportunidad de cambiar la caracteris-
tica, se inicia la discusién en grupo.

Sugerencia al conductor del grupo: Potenciar que los participantes profundi-
cen en la explicacion de las caracteristicas y las razones del cambio.

Actividad de dindmica de grupos nim. 4

Principal proceso implicado: Identidad del grupo.

Contexto de aplicacion: Terapéutico, educativo, comunitario, social, organi-
zaciones y trabajo.

Obijetivo de la actividad: Compartir autopercepciones.

Instrucciones: Seleccionar fotografias personales y escribir la historia de una de
ellas: explicar el pasado, como érais antes de esta fotografia; el presente, como
érais en el momento de la fotografia; y el futuro, los deseos y aspiraciones
personales a todos los niveles: profesionales, emocionales, relacionales, etc.

(Oviedo, 2006).

Sugerencia al conductor del grupo: Potenciar el contacto de los participantes
con sus "yo" pasado, "yo" presente y "yo" futuro.

Actividad de dindmica de grupos nam. 5

Principal proceso implicado: Poder e interaccién entre los miembros del grupo.

Contexto de aplicacion: Terapéutico, educativo, comunitario.

Objetivo de la actividad: Potenciar el compromiso de los miembros del grupo.
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Instrucciones: El conductor del grupo plantea la siguiente situacion a los

miembros:

Dado que la globalizacién implica una mayor generalizacion de los aspectos
positivos y negativos en lo que se refiere al entramado social mundial, os pro-
pongo dedicar un tiempo de reflexioén a este hecho.

Para ello, podriais seguir la siguiente dindmica:

¢ Con los ojos abiertos damos un paseo imaginario por la realidad mundial
y decidimos los cambios mas significativos que se estan dando. La solida-
ridad nos exige que nos pongamos unas gafas para superar nuestra miopia.

e Con el corazén sensible escribimos las consecuencias que comportan esos
cambios a escala mundial. ;Se respetan o se violan los valores y la digni-
dad absoluta de una persona? ;Qué valores predominan? ;Cuales se han
perdido? ;Cudles han surgido?

¢ Con la mano tendida nos acercamos a un colectivo que esta sufriendo de
manera especial las consecuencias de los grandes cambios y buscamos la
manera de ayudarles (Oviedo, 2006).

Sugerencia al conductor del grupo: Potenciar que los participantes den el mis-
mo peso a lo que piensan, a lo que sienten y a las acciones de ayuda.

Actividad de dindmica de grupos nim. 6

Principal proceso implicado: Categorizaciones del grupo.

Contexto de aplicacion: Terapéutico, educativo, comunitario, social.

Obijetivo de la actividad: Incrementar la autoestima.

Instrucciones: Repartir una tarjeta o cartulina a cada participante para que es-
criba una cualidad, aquella que crea que tiene en mayor grado. Después se
colocan en el cuello las tarjetas a manera de collar y se pide que los miembros
del grupo se paseen libremente por la sala de reuniones para que todos puedan
ver las tarjetas de los otros miembros. Cuando el conductor del grupo (tera-
peuta, educador, etc.) considere oportuno, los miembros del grupo se vuelven
a sentar en sus respectivos sitios y comentan con el grupo la experiencia. El
objetivo de esta practica es que los miembros del grupo tomen conciencia de
sus posibilidades y cualidades (Oviedo, 2006).

Sugerencia al conductor del grupo: Hay que incidir en sacar conclusiones de
la practica.
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Actividad de dindmica de grupos nim. 7

Principal proceso implicado: Categorizaciones del grupo.

Contexto de aplicaciéon: Terapéutico, educativo, comunitario, social, organi-

zaciones y trabajo.

Objetivo de la actividad: Hacer emerger categorias.

Instrucciones: Los miembros del grupo se colocan en circulo o en varios circu-
los pequefios. El educador propone una cuestion discutible. Los participantes
deben resumir lo que ha dicho la persona que ha hablado inmediatamente
antes, y después exponer sus propias ideas. El educador asigna a dos monito-
res la tarea de interrumpir cuando se resume o el resumen no es satisfactorio
(Pallarés, 1990).

Sugerencia al conductor del grupo: Hay que potenciar la escuela activa de los
participantes.

Actividad de dindmica de grupos nim. 8

Principal proceso implicado: Categorizaciones del grupo.

Contexto de aplicacion: Terapéutico, educativo, comunitario, social, organi-
zaciones y trabajo.

Obijetivo de la actividad: Ayudar a reflexionar y analizar el funcionamiento
del propio grupo; facilitar la tarea de los participantes que actian como ob-

servadores.

Instrucciones: El conductor del grupo prepara varios ejemplares de la figura 1
y la figura 2. Las coloca sobre la mesa para que los miembros del grupo puedan
hacer uso de ellas. Los miembros que observan van anotando en la figura 1
las interacciones en un periodo de cinco minutos. También utiliza la figura
2 para ir tomando nota de las categorias de interaccién que van emergiendo.
Esta actividad esta basada en las categorias observacionales de Bales.

Sugerencia al conductor del grupo: Utilizar esta actividad especialmente para
formar conductores de grupo.
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Figura 1. Fuente: adaptado de L. Albert y P. Simon (1991). Las relaciones
interpersonales. Manual del animador (p. 17). Barcdelona: Herder.

Nombre de la persona observada:

N.® de intervenciones, en

periodos de diez minutos
0-10 1-20 21-30

1. Defirnir
Intenta definir o hacer
definir los términos empleados
2. Reformular
Repite con sus propias palabras
Funciones de una intervencion precedente
aclaracion racional 3. Relacionar
Relaciona entre si las
diferentes intervenciones
4, Resumir
Resume y sintetiza las
principales ideas emitidas
5. Suscitar
Favorece la parficipacion
de los “silenciosos”

6. Frenar
. Ayuda a los que hablan mucho
F"“':'D;‘“I de a ocupar menos tiempo
contro 7. Sensibilizar con respecto al
tiempo

Recuerda &l tiempo que falta
8. Conceder la palabra

de manera formal o informal
9. Acoger

Escucha con atencion

10. Distender
Ayuda, anima, bromea

Funciones de —
apoyo 11. Objetivar

Clarifica las oposiciones
12. Verbalizar

Anima a los demas a decir

lo que sienten

Figura 2. Fuente: adaptado de L. Albert y P. Simon (1991). Las relaciones interpersonales. Manual del animador (p. 18).
Barcdelona: Herder.

Actividad de dinamica de grupos nam. 9
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Nombre de la actividad: Reenvio en espejo.

Principal proceso implicado: Liderazgo y rendimiento en los grupos.

Contexto de aplicaciéon: Terapéutico, educativo, comunitario, social, organi-

zaciones y trabajo.

Obijetivo de la actividad: El conductor del grupo da una ayuda a un miembro
del grupo para que reflexione sobre una duda que éste acaba de compartir con

el grupo.

Instrucciones: El conductor devuelve a un participante la pregunta que éste
le ha formulado. Esta practica se puede realizar de tres maneras: devolviendo
la pregunta al mismo miembro que la ha presentado —entonces la practica se
llama eco (;cémo lo ve usted?, justed qué haria?)-, haciendo la pregunta a
otra persona del grupo —entonces la practica se llama relevo- o, finalmente,
haciendo la pregunta a todo el grupo en general —entonces la practica se llama
espejo (;como creéis que tendriamos que actuar?, ;qué soluciones podriamos
proponer?) (Fabra, 1992).

Sugerencia al conductor de grupo: Esta actividad también puede ser utilizada

para evidenciar categorias sociales.

Actividad de dindmica de grupos nim. 10

Principal proceso implicado: Liderazgo y rendimiento en los grupos de deci-

sién en linea.

Contexto de aplicaciéon: Terapéutico, educativo, comunitario, social, organi-

zaciones y trabajo.

Obijetivo de la actividad: Destacar la relevancia, por parte del conductor, de

una contribucién que ha pasado desapercibida para el grupo.

Instrucciones: Consiste en que el conductor repite, con otras palabras o para-
fraseando, lo que ha expresado un participante sin que aparentemente haya
tenido influencia en el resto de los miembros del grupo. Con esta reformula-
cion, la persona que conduce el grupo pone de relieve una contribucién que
habia pasado inadvertida, demostrando atencion y estima tanto al contenido
de la contribucién como a la persona.

Sugerencia al conductor de grupo: Esta practica puede ser utilizada repetida-
mente con distintos miembros del grupo, de manera que el conductor del gru-

po reparte su atencion fortaleciendo el clima constructivo.

Actividad de dindmica de grupos nam. 11
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Principal proceso implicado: Liderazgo y rendimiento en los grupos.

Contexto de aplicacion: Terapéutico, educativo, comunitario, social, organi-
zaciones y trabajo.

Objetivo de la actividad: Afrontar actuaciones agresivas pasivas y actuaciones

agresivas activas.

Instrucciones: Siempre que el conductor tenga sentido del humor, esta practi-
ca es muy adecuada para hacer frente a actuaciones agresivas, pasivas o acti-
vas, de algan miembro del grupo. Hay que procurar de una manera sutil que
el grupo se dé cuenta de las actuaciones obstaculizadoras desenmascarandolas
sin agresividad y a ser posible provocando una respuesta con sentido del hu-
mor en los otros miembros del grupo.

Sugerencia al conductor de grupo: Es esperable que si el conductor de grupo
desarrolla esta actividad con éxito, en un futuro sean también el resto de los
miembros del grupo los que frenen estas conductas agresivas.

Actividad de dinamica de grupos nam. 12

Principal proceso implicado: Liderazgo y rendimiento en los grupos.

Contexto de aplicacion: Terapéutico, educativo, comunitario, social, organi-
zaciones y trabajo.

Objetivo de la actividad: Dinamizar la fase inicial de un grupo. Es una practi-
ca para romper el hielo y hacer que los miembros del grupo se presenten. El

dinamizador debe conocer previamente a los miembros del grupo.

Instrucciones: El lider del grupo debe preparar un ntimero de preguntas igual
a la cantidad de participantes, hasta un maximo de 16. Cada pregunta esta
referida a un participante, de manera que cada miembro del grupo tiene que
averiguar cudl es la persona del grupo que responde afirmativamente a la pre-
gunta. Se enviaran las preguntas a todos los participantes y el conductor dira
que el objetivo del grupo es el de responder a todas las preguntas con el nom-
bre de un miembro del grupo. Los participantes se irdn preguntando entre si.
Conviene que el envio de mensajes sea sincrénico, es decir, coincidente en el
tiempo para evitar que la practica se demore. Una vez averiguado quién es la
persona, hay que anotar la respuesta. Cuando el primer participante completa
todas las respuestas, entonces finaliza la préactica.

Sugerencia al conductor de grupo: El conductor debe verificar todas las res-
puestas dadas.

Actividad de dindmica de grupos nim. 13
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Principal proceso implicado: Liderazgo y rendimiento en los grupos.

Contexto de aplicacion: Terapéutico, educativo, comunitario, social, organi-
zaciones y trabajo.

Objetivo de la actividad: Tomar conciencia de la distribucién de las influen-
cias en el grupo, poniendo de relieve la forma en la que el liderazgo ha sido
realmente distribuido y la forma en la que se desearia que se distribuyera en

un futuro.

El ejercicio debe ser sincronico. Cada participante tiene 2 monedas de 20 cén-
timos, 6 monedas de 10 céntimos y 20 monedas de 5 céntimos que puede
entregar a un solo miembro del grupo o repartir el capital entre varios. En la
primera fase, cada miembro envia un mensaje a cada compafiero repartiendo
un total de 14 monedas, la mitad del valor total de su capital, por turnos. Al
acabar la entrega, cada miembro del grupo anota el nimero de monedas que
tiene y la cantidad enviando un mensaje con esta informacién a todos los
miembros del grupo. En la segunda fase, cada miembro reparte las 14 monedas
restantes por turnos. En esta segunda fase se pretende ver de qué manera los
miembros del grupo desean que se reparta el liderazgo en un futuro. De nuevo
se anotan el namero de monedas y el total del valor y se envia un mensaje
a todos los miembros del grupo con esta informacién. En la Gltima fase, los
miembros del grupo intercambian las impresiones sobre la cantidad y el valor
y analizan los criterios de reparto. El conductor de la actividad debe velar por

el cumplimiento de las instrucciones.

Sugerencia al conductor de grupo: Hay que tener precaucion con las conse-
cuencias no deseadas de esta actividad (generar agresividad entre los miem-
bros).

Actividad de dindmica de grupos nim. 14

Principal proceso implicado: Conocimiento compartido en los grupos.

Contexto de aplicacién: Terapéutico, educativo, comunitario, social, organi-
zaciones y trabajo.

Obijetivo de la actividad: Construir conocimiento distribuido en el grupo.

Instrucciones: Crear una historia entre todos los miembros del grupo. Para
ello, el conductor del grupo inicia la historia diciendo la primera frase, y el
resto de miembros va diciendo frases encadenadas; es decir, la siguiente frase
completa lo dicho anteriormente y afiade algo nuevo. Una vez construida la
historia, todos juntos deciden el titulo (Oviedo, 2006).
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Sugerencia al conductor de grupo: Es importante hacer reflexionar al grupo en

relacion con su propia capacidad de construir conocimiento.

Actividad de dindmica de grupos nim. 15

Principal proceso implicado: Conocimiento compartido en los grupos.

Contexto de aplicacién: Terapéutico, educativo, comunitario, social, organi-

zaciones y trabajo.

Obijetivo de la actividad: Constatar las diferencias existentes entre un trabajo
individual y un trabajo en equipo.

Instrucciones: La actividad se realiza en grupos de ocho miembros. Pueden
trabajar simultdneamente varios grupos. Hay que preparar seis sobres que con-
tendran tres piezas de cartén cada uno. Las piezas de cartén iran correctamen-
te identificadas y los sobres marcados como A, B, C, D, Ey F (ved figura 4). El
conductor del grupo entrega los tres sobres a cada miembro del grupo. Cada
miembro individualmente tiene que resolver el puzzle en el menor tiempo
posible y anotar el tiempo que ha tardado. En una segunda fase, los miembros
del grupo vuelven a trabajar conjuntamente. El conductor entrega los tres so-
bres restantes que habia preparado previamente. Es importante que las piezas
no sean las mismas que en la primera fase. Una vez acabados los puzzles, los
miembros del grupo deben hacer constar por escrito qué ventajas han encon-
trado en el trabajo en grupo y qué dificultades o faltas de organizacién han
encontrado (Adaptado de Albert y Simon, 1991).

Sugerencia al conductor de grupo: Estos escritos se ponen en comin con el
resto de los grupos y el conductor del grupo.
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C1

D1

F2 E3

Figura 4. Fuente: adaptado de L. Albert y P. Simon (1991). Las
relaciones interpersonales. Manual del animador (p. 18). Barcdelona:
Herder.

Actividad de dindmica de grupos nim. 16

Principal proceso implicado: Conocimiento compartido en los grupos.

Contexto de aplicacion: Educativo, comunitario, social, organizaciones y tra-

bajo.

Obijetivo de la actividad: Evaluar de forma global y diferenciada la participa-
cion de cada miembro comparada con el resto de miembros del grupo.

Instrucciones: El conductor del grupo, haciendo uso de la creatividad, busca-
rd una situacién que sirva de base para hacer un organigrama y permita que
los miembros del grupo se encuentren préximos. Por ejemplo, un consejo de
direccién, un servicio de ayuda estudiantil, un departamento de profesores,
un casino, etc. A continuacién explicard a los miembros del grupo qué es un
organigrama y propondra que disefien uno con tantas casillas como miembros
tenga el grupo y sitien un miembro en cada casilla. Debe darse una decisiéon
de equipo para situar un miembro en una determinada casilla. Este ejercicio se
hace en una pizarra o en un portafolio. Una vez acabado el organigrama, los
participantes y el conductor evaluaran a partir de preguntas: ;jesta satistecho
del sitio que ocupa en el organigrama?; ;cual ha sido el clima en el que se ha
realizado la actividad?; ;qué rol ha desarrollado cada miembro?; en funcién
del organigrama construido, ;qué percepcién tiene de cada uno de sus propios
recursos y de los recursos del resto de los miembros? (Albert y Simon, 1989).
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Sugerencia al conductor de grupo: El resultado de la actividad queda influido
por el hecho de si los miembros del grupo estan habituados a trabajar conjun-

tamente.

Actividad de dindmica de grupos nam. 17

Principal proceso implicado: Conocimiento compartido en los grupos.

Contexto de aplicacion: Educativo, comunitario, social, organizaciones y tra-

bajo.

Objetivo de la actividad: Revisiéon de los puntos fundamentales y reconoci-
miento de que el proceso de cierre del grupo se ha iniciado.

Instrucciones: Segin el nimero de miembros del grupo, dividir en subgrupos.
Cada subgrupo debe producir un anuncio de television de 60 segundos sobre
la base del contenido fundamental trabajado por el grupo durante todo el
proceso (curso, sesion de trabajo, etc.). Hay que dar tiempo de preparacién
previa a los miembros del grupo (Francia y Mata, 2001).

Sugerencia al conductor de grupo: Esta practica esta especialmente indicada
para grupos que se encuentren residiendo juntos; el conductor plantea la prac-
tica por la mafiana y da toda la tarde para que los subgrupos preparen el anun-

cio. A la mafiana siguiente se presentan los anuncios

Actividad de dindmica de grupos nim. 18

Nombre de la actividad: Syndicates.

Principal proceso implicado: Conocimiento compartido en los grupos.

Contexto de aplicacion: Educativo.

Objetivo de la actividad: Favorecer la construccién de conocimiento.

Instrucciones: Los syndicates son grupos de cinco o seis estudiantes que se reu-
nen sin tutor para realizar un trabajo que requiere lectura de documentacion,
discusién en grupo y la realizacion de un informe final. El educador debe ele-
gir si todos los subgrupos del aula (syndicates) trabajardn un mismo tema o
temas complementarios, elaborar una bibliografia y un guién de trabajo, ha-
cer el seguimiento de los subgrupos paseando por el aula, en caso de que lo
considere necesario preparar una sesion de discusién plenaria y, finalmente,
hacer un resumen critico de los trabajos, ofreciendo sugerencias o ampliando
contenidos. Los estudiantes se distribuiran las lecturas y la responsabilidad de
conducir las reuniones. El tiempo dedicado a un syndicate es el mismo que el
dedicado a una clase magistral (Fabra, 1992).
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Sugerencia al conductor de grupo: El seguimiento durante la fase de trabajo
de los syndicates es especialmente relevante.

Actividad de dindmica de grupos nim. 19

Nombre de la actividad: Buzz groups o Murmullos.

Principal proceso implicado: Conocimiento compartido en los grupos.

Contexto de aplicacion: Educativo.

Obijetivo de la actividad: Consolidar el conocimiento.

Instrucciones: Después de la explicacion magistral, los estudiantes dialogan
entre si por un breve espacio de tiempo para poner en comun si han entendido
o no las explicaciones del docente. El Murmullos puede ser aplicado cuando el
educador percibe un clima de fatiga o incomprension en el grupo. El educador
debe explicar el funcionamiento del Murmullos: dialogar con el comparfiero
o comparfieros mas proximos (habitualmente con un solo compariero, pero se
pueden crear subgrupos de hasta cinco miembros), fijar un periodo de tiem-
po y dar la consigna de que al acabar el didlogo se iniciarda un debate en pro-
fundidad del tema tratado. En la Gltima fase, la discusién, el educador debe
atender al objetivo del Murmullos, que es la integracién y consolidacion del
conocimiento (Fabra, 1992).

Sugerencia al conductor de grupo: Hay que atender a la edad de los miembros
del grupo a la hora de realizar esta actividad.

Actividad de dindmica de grupos nim. 20

Nombre de la actividad: Mosaico o "Jigsaw".

Principal proceso implicado: Conocimiento compartido en los grupos.
Contexto de aplicacion: Educativo.

Obijetivo de la actividad: Evaluar el conocimiento y contribuir a fijarlo.
Instrucciones: Previamente, el docente debe fragmentar el material académi-
co en tantas partes como miembros tenga el grupo. Una vez hecho, los estu-
diantes se asignan a pequefios grupos de trabajo. Cada estudiante recibe un
fragmento de material que no coincide con el de sus compaiieros de grupo.
Entonces los estudiantes deben buscar a los comparieros de los otros subgru-

pos que tienen el mismo fragmento que él y estudiar los mencionados frag-
mentos juntos. Una vez estudiados los fragmentos, los estudiantes vuelven a
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su subgrupo original y explican lo aprendido en relacién con el fragmento.
Finalmente, todos los estudiantes responden a las preguntas del profesor (Fa-
bra, 1992).

Sugerencia al conductor de grupo: Esta actividad debe prepararse previamente
de una manera cuidadosa.
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