EL DESARROLLO DE LOS GRUPOS DESDE UN PUNTO DE
VISTA SITUACIONAL

Como sabemos, en esta vida “nada es para siempre”, cuando creemos que hemos llegado... la situacion
cambia y con esto los pardmetros a usar pasan a ser otros y las variables toman otros valores. Dicho de
otra manera, el piso se nos mueve. A veces para bien, otras no tanto.

Dado que la vida esta compuesta de una secuencia interminable de cambios, toda persona se vera
afectado por cambios en su entorno o situacion, de hecho existen corrientes que hablan de que una de
las grandes fortalezas del la raza humana es la que le permite adaptarse a los permanentes cambios a
los que se ve sometida. Si tomamos la vida de cualquiera de nosotros, veremos que nuestro desarrollo
como personas ha sido el resultado de una secuencia de cambios a nuestro alrededor, a los que no
adaptamos y de los cuales aprendimos, construimos nuevas relaciones con viejos conocimientos, los
unimos y relacionamos con nuevos conocimientos y asi siguiendo.

Los grupos estan compuestos por personas... De esta manera, los grupos no estan exentos de sufrir los
efectos de los cambios en las situaciones en las que se mueven y se desarrollan. Algunos cambios se
producen en su entorno, otros en la tarea, otros en sus miembros como individuos, otros tantos en su
conformacion.

Trataremos de analizar, en este documento, la dinamica de los grupos ante diferentes situaciones a lo
largo de su desarrollo. Por supuesto que no podremos cubrir todas las posibilidades, pues esto ya no
seria un “documento” sin més bien se transformaria en un tratado de varios volimenes y aun asi
incompleto. Solo trataremos de tomar algunos casos paradigmaticos y que son motivo de consulta en
forma reiterada en los modulos en que esta tematica es tocada.

MODELO DE DESARROLLO GRUPAL

Antes de comenzar haremos un racconto, a modo de repaso, de las etapas que los grupos recorren de
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acuerdo al Modelo de Desarrollo Grupal ~ mas reconocido mundialmente y que ha dado base para otros
tantos modelos basados en éste.

Este modelo, presenta cuatro momentos a los que se los nombra como:
e TORMENTA

e EJECUCION

CARACTERISTICAS DE CADA MOMENTO

e Los miembros se “juntan” como grupo

» Es un periodo de prueba y orientaciéon

* Incertidumbre, escasez de compromiso

» Comportamientos cautelosos, verglienza, comunicacion “politica”, escasez de iniciativa
e Busqueda de liderazgo

* Los extrovertidos pueden asumir el liderazgo

Analicemos la primer etapa, a la que llamaremos Formacién. En esta etapa es cuando los miembros se
encuentran, cuando se conocen. Pero esto no ocurre instantaneamente, esto es un proceso. Este
proceso se caracteriza por un gran consumo de energias dedicado, por parte de los nuevos miembros
del grupo, a conocer y esto no se refiere solamente a los demas miembros, sino también al lugar, la
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tarea, quién manda y algo que a veces no es tan obvio, como saber si seremos capaces de trabajar con
los demas.

Es en esta etapa en que practicamente todas las energias de los miembros estan volcadas a los
aspectos de ubicacion tanto respecto de ellos mismos como de los demas. Es el momento en que nadie
tomara la iniciativa para realizar una tarea pues todos temen ser juzgados desfavorablemente por los
demas, por un lado y por la inseguridad que proviene del desconocimiento de la tarea que debe ser
realizada. Por lo general, en esta etapa cualquier produccién, mas all4 de ser magra, es precedida por
una gran cantidad de interacciones enfocadas a colocar escudos y a tratar de saber quienes son los
demas, a medirse. Una de las cosas que facilitan esta etapa es la asignacion de consignas muy claras
en su definicion y muy simples en su ejecucién. Esto permitira al grupo poder dedicar tiempo a la tarea
de conocerse sin dejar de cumplir las consignas, lo que ademas le dard una sensacion de logro que
facilitara la interaccion de los miembros

TORMENTA
e Los miembros se vuelven proactivos
e Surgen los roles, las expectativas y las responsabilidades en la tarea
« Afloran los conflictos o tironeos y la competencia
e Se disputa las ubicacioén en el grupo
* Roles de tarea y roles de comportamiento

Esta segunda etapa es el resultado, como era de esperar, de lo ocurrido en la primera. Si en la primera
etapa hemos hecho lo imposible por conocer a los demés, obviamente lo hemos logrado y por lo tanto
aparecen las diferencias que tenemos con cada uno. Lo cual, no solo es natural sino que es parte de la
maravilla llamada criatura humana, pero que no necesariamente lo que conocemaos tiene por que
agradarnos o agradar a otros. Con esto queremos decir que cosas tan simples como aquel que habla
por demas o aquel que se queda dormido en las reuniones o aquel que llega tarde a las citas, o cosas
tan complejas como aquellas personas que exigen todo de los demas sin portar lo suyo, o aquellas
personas que buscan continuamente ser protegidas. Estas caracteristicas y muchas otras saltan a la
vista y provocan la reaccion de los diferentes implicados. Este tipo de reacciones son saludables en la
medida en que los miembros del grupo sean capaces de manejarlas adecuadamente con respeto y
caridad. Sino aparecieran en este momento aparecerian mas tarde y, sea como sea, siempre
produciran malestar entre los miembros y provocaran una baja productividad de los miembros. Este es
el tiempo de dar oportunidad a todos los miembros de mostrar sus capacidades mas alla de sus
defectos, para permitir al grupo valorizar adecuadamente a sus miembros dejando que resuelvan ellos
Mismos sus propios problemas. jOjo!, a veces lleva tiempo, pero vale la pena la inversion.

La importancia de esta etapa

Lo mas importante dentro del modelo es el reconocimiento de la etapa de Tormenta.

* No siempre es obvia, pero ocurre en todos los grupos

« Esinevitable y no puede tratarse como si no existiera
Si se ignora, volvera aparecer reiteradamente hasta que se la trate. Mientras no se lo haga, persistira 'y
puede transformarse en algo cronico para el grupo y no lo dejara avanzar hacia etapas posteriores.

e Se desarrolla el consenso tanto sobre la tarea como sobre expectativas de comportamiento
» Expectativas comunes y asunciones sobre como se deben lograr los objetivos 0 metas del grupo
e Se comienza a formar acuerdos sobre la identidad del grupo

Veamos la tercera de las etapa, si las cosas fueron como debian en la anterior, las diferencias han sido
planteadas, reconocidas y aceptadas, por lo tanto es tiempo de enterarnos de las capacidades de los
demas, que conocimientos tienen, que cosas les gustan, como piensan sobre determinados temas, etc.
Es el tiempo de pasarnos informacion sobre la tarea, es el momento en el que cada uno empieza a
confiar en si mismo y a hacerse cargo de la tarea que le corresponde. Va llegando el tiempo de
producir. Empieza a terminar de definirse quién es quién. Este es el momento de dar al grupo
asignaciones mas complejas que permitan a sus miembros reafirmar la confianza en si mismos y
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empezar a confiar en los demés. jCuidado! Las asignaciones no deben ser tan complejas que los
obliguen a fallar. Deben ser adecuadas a la situacion.

EJECUCION
« El grupo se orienta hacia la tarea
¢ Han aprendido como coordinar sus esfuerzos
« Han aprendido a resolver sus conflictos
« Existe balance entre la tarea y las relaciones

Si sefior! Todo llega y la madurez también, después de haber pasado por las etapas anteriores el grupo
se porta como tal y el intercambio da sus frutos, la confianza plena aparece y como todos sabemos la
confianza es una de las principales causas de la creatividad. Ademas ya sabemos de lo que son
capaces todos los miembros del grupo y esto nos permite aprovechar al maximo los recursos con que
contamos. Llegamos al maximo estado de madurez, la INTERDEPENDENCIA. Este es el momento en
que, de aquellos que han estado luchando por el liderazgo, el grupo elige definitivamente a aquel que lo
guiara y ayudara a continuar el crecimiento; normalmente es aquel que mas lo ha ayudado a
desarrollarse. Es el momento en que la sinergia comienza a potenciar la produccién del grupo. Este es
el momento de dejar al grupo que trabaje, le podemos dar cualquier desafio que de una manera u otra lo
resolvera.

ALGUNOS AUTORES INCLUYEN UN QUINTO MOMENTO

Dice el saber popular que "no hay mal que dure cien afios ni hombre que los aguante" con esto
gueremos decir que todo lo que comienza debe terminar y no hay grupo que dure por siempre. En algun
momento, estaremos ante la muerte del grupo como tal pero seguramente también estaremos ante el
nacimiento de nuevos grupos que tendrdn como miembros a los integrantes del grupo actual. Si el
grupo llegdé al méximo grado de madurez estaremos seguros que los criterios nacidos en el grupo seran
trasladados a los nuevos grupos. Cada uno de los miembros del grupo se transformara en un apostol de
estos criterios.

LA FIGURA COMPLETA

En el siguiente cuadro, exponemos el Modelo completo en sus cuatro momentos y mostrando los
comportamientos caracteristicos en diferentes aspectos, como son: la tarea; las relaciones personales;
las relaciones persona-grupo y las relaciones de autoridad.

Por supuesto que este es un modelo que intenta hacer una representacion de la realidad y como
sabemos, todo intento de representar la realidad, siempre es parcial y mucho mas cuando de
comportamiento humano se trata, aunque en este momento viene a la memoria una frase que alguna
vez leimos y que dice algo a si como “los seres humanos en forma individual son indescifrables, pero
cuando se juntan con otros, su comportamiento es casi matematico”, seguramente habremos quienes
acuerdan con esto y quienes no, pero esa es una discusion aparte.
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ETAPAS
ORIENTACION

Encontrarse
con otros
Casi sin
Produccion

ORGANIZACION

Desatrrollo
del conflicto
Poca
productivida

| FORMACION | TORMENTA fINORMATIVIDAD ~ EJECUCION

FLUJO DE DATOS

Intercambio de
Informacion
Moderada
Productividad

SOLUCION
PROBLEMAS

» Alta Motivacion
» Alto Compromiso
» Alta Productividad

d
DEPENDENCIA | CONFLICTO | COHESION |[INTERDEPENDENCIA

n
? ﬁ » Todos » Seexpresan > Se » Se puede trabajar
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=z relaciones entre » Preocupacion por
unos y otros el otro
INCLUSION CONTROL APERTURA
o (Dentro — Fuera) (Arriba — Abajo) (Cerca—Lejos)
Q= » Cuanto necesitamos el » Expresar el deseo Relaciones interpersonales
5 O ser aceptados e de ser influenciado estrechas
g < incluidos o controlado Sentirnos parte de la solucion
) » Orientacién a cada De influenciar o de los problemas
@ & individuo controlar a otros Busqueda de la confianza
o > Bulsgueda de integracion Busqueda del mutua y la cooperacion
poder
DEPENDENCIA | . SCONTRA | \\DEPENDENCIA |INTERDEPENDENCIA
DEPENDENCIA
A a » Se da por
€@ < sentado que > Rechazan al
% [id hay un Ildelr > l'lr(rjgl;a'an > g:i:g?euno s€ » Cada uno siente al
9 % s solosJ responsable y otro como (il y
o< CONTRA Echan al confiable para > E?££Lag$aloriza do
o INDEPENDENCIA lider, no lo hacer la tarea
> No ejercen su dejan opinar
liderazgo

Si bien, es experiencia de varios que este modelo se acerca mucho a la realidad, no es menos cierto que
el desarrollo y el comportamiento de los grupos puede ser afectado por circunstancias de todo tipo.

Todo pareciera indicar que los momentos se suceden uno tras otros. jESTO NO ES ASI!
En el proximo gréfico, trataremos de mostrar algunas de las circunstancias por las que esta secuencia

puede alterarse haciendo que los grupos pasen de un estado a otro, aiin cuando hayan llegado a su
punto de maxima madurez.
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EJECUCION

TORMENTA

Como hemos visto en los parrafos anteriores, el esquema natural del desarrollo de los grupos se mueve,
en el gréfico anterior en el sentido de las agujas del reloj.

El diagrama muestra este proceso, no como una secuencia lineal, sino como un ciclo luego de la
formacion.

Ahora bien, como vemos en el gréfico, existen circunstancias por las cuales un grupo puede retroceder a
etapas superadas. Pero como vemos también, estos retrocesos no se producen saltando etapas sino
que lo hacen en forma gradual a etapas anteriores.

Veamos solo algunos ejemplos en los que un grupo puede tener retrocesos:
Grupos Abiertos, en particular (definidos como aquellos grupos en los que los miembros entran y salen a

todo lo largo de la vida del grupo) pueden colocar al grupo nuevamente en Formacion, particularmente si
el grupo es pequeiio y los reemplazos sustanciales.
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EL INGRESO DE UN NUEVO MIEMBRO

Fuera del caso particular expresado en el parrafo anterior, cuando se produce la incorporacion de un
nuevo miembro, debemos tener en cuenta dos enfoques: desde el nuevo miembro y desde el grupo
DESDE EL NUEVO MIEMBRO

El nuevo miembro sufre las mismas circunstancias por las que pasaron el resto de los miembros en
oportunidad de la formacién del grupo (las que pueden revisarse en el esquema del modelo en la pagina
anterior. Sin duda, los efectos se veran aumentados o disminuidos de acuerdo a la etapa en que se
encuentre el grupo como tal.

Si el grupo se encuentra en Tormenta, la incorporacion no hara mas que profundizar esta situacion. Por
otro lado, si el grupo se encuentra en Normatividad, es altamente probable que el grupo retroceda a la
etapa de Tormenta en razon de la situacion de conflicto generada por la presencia del nuevo miembro.

Si el grupo se encuentra en ejecucion plenamente, la madurez del grupo ayudara a superar las
diferencias producidas por la incorporacion y solo volvera a Normatividad.

DESDE EL GRUPO

Cada grupo, como parte del proceso de desarrollo, establece normas y asigna roles, tanto para la tarea
como para el “mantenimiento del grupo”. La incorporacién de un nuevo miembro obliga al grupo a
consensuar las normas con el nuevo miembro y a reajustar los roles para permitir al nuevo miembro su
insercion en el grupo. Obviamente esto puede parecer muy facil para un grupo en ejecucion, pero
aunque lo parezca, no lo es y siempre representara un desafio para el grupo.

CAMBIOS EN LA TAREA O LOS OBJETIVOS

Otra causa de movimientos en la madurez del grupo pueden ser cambios profundos en la tarea que el
grupo realiza. Los miembros del grupo deberan ajustarse a las novedades y esto, sin duda, les producira
inseguridades que podrian hacer aflorar diferencias no detectadas en la etapa de formacién-tormenta y
de esta manera llevar a la grupo a la etapa de Tormenta.

Ademas, los cambios en la tarea, pueden afectar suficientemente al grupo como para requerir una nueva
asignacion de roles y esto seguramente repercutird en las relaciones.

Si el grupo se encuentra en Ejecucién, probablemente le resultara mas facil acomodarse. Pero que le
resulte mas facil, no quiere decir que no sufra las consecuencias.

CAMBIOS EN EL ENTORNO

Imaginese como se sentiria si le retiran los fondos que disponia o si la situacion politica que lo rodea
cambia sustancialmente o si algunos miembros del grupo pierden su trabajo.

Podriamos hacer una lista muy larga de condiciones externas que cambian, pero estamos seguro de que
usted puede imaginarse muchos.

Cuanto mas maduro esté el grupo, mas facil le sera ajustarse y superar la situacion, pero no podra
disimularla. Habr& que reajustar roles, reasignar tareas, se intercambiaran nuevas informaciones que
hasta ese momento no habian sido relevantes y podrian aparecer diferencias no conocidas.

EN RESUMEN

Todo grupo debe estar preparado para afrontar los cambios que seguramente se produciran y sacar el
mejor provecho de esta situacion, después de todo dicen que “lo que no mata... fortalece”
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