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Algunas reflexiones
sobre la coordinacion
en los grupos

de aprendizaje

Rafael SANTOYO S.*

INTRODUCCION

Cuando un profesor ingresa en la vida académica, lo hace
con la seguridad de que posee un adecuado dominio de la
disciplina que le corresponde impartir. En raras ocasiones tiene la
oportunidad de recibir una orientacion o una formacion que le
permita lograr los cambios que pretende en sus alumnos. En
este caso podemos decir que sabe qué ensefiar, pero no como
hacerlo, y es posible que al enfrentarse a la nueva experiencia
de ensenar reproduzca las formas de instruccion que le toco
vivir como alumno y que en muchos casos son la Unica
referencia de que dispone.

La exposicion ““magistral’’ es un recurso casi
generalizado en las instituciones educativas. Se le acepta sin
reflexionar suficientemente sobre sus implicaciones, sus
resultados y sin considerar que esta forma de impartir
conocimientos puede fomentar la pasividad, propiciar la
dependencia, e inmovilizar el proceso de aprendizaje.

La investigacion de nuevos métodos de ensefanza
debe orientarse conforme a un criterio que implique una
participacion mas significativa de los estudiantes en su proceso
educativo, donde se les deje de considerar como objeto de
ensenanza para reconocerlos como sujetos de aprendizaje.
Se trata de concebir sistemas de instruccion que ayuden a los
alumnos a dejar de ser consumidores pasivos de informacion.

*Profesor e investigador del CISE.

Una alternativa para mejorar el proceso
ensefianza-aprendizaje radica en los mismos alumnos,
considerados no en su calidad de individuos aislados sino
como grupo.

En las escuelas se afirma que la ensefianza se imparte
en grupos; la verdad es que se imparte a un auditorio. El
grupo, en su sentido mas amplio, no existe en los salones de
clase. No se puede Ilamar grupo a un conjunto de personas que
no se comunican ni interactian durante el proceso de su
aprendizaje.

La didactica ha considerado al grupo como objeto de
ensefianza y no como sujeto de aprendizaje. El entenderlo y
reivindicarlo como sujeto de aprendizaje nos da la oportunidad
de ubicarnos en una perspectiva diferente, nos sensibiliza por
su riqueza de posibilidades para encarar y resolver problemas y
nos muestra que, como resultado de la interaccion y la
comunicacion, se modifica de manera significativa la conducta
de los individuos.

El estudio del proceso grupal y su dinamica da lugar a
una psicologia que, a su vez, sienta las bases de una nueva
didactica que permite aprovechar las posibilidades y
potenciaiidades de los grupos en la consecucion de metas de
aprendizaje.

El estudio de los grupos representa una amplia
problematica para la investigacion psicopedagogica que rebasa,
con mucho, las posibilidades y pretensiones de este trabajo;




por ello me limitaré a un aspecto particular de esa
problematica, tratando de no perder |la perspectiva de totalidad.

Abordaré en este articulo el problema de la coordinacion
en el grupo de aprendizaje con la intencion de aportar algunos
elementos que puedan servir a los profesores para mejorar su
practica docente.

Para la elaboracion de este trabajo me he planteado las
siguientes preguntas: ¢Qué es un coordinador de grupos?
¢Como coordinar un grupo de aprendizaje? {Qué
particularidades tiene el aprendizaje grupal? {Cuales son las
actitudes, funciones y tareas de un coordinador?

En el desarrollo de este articulo trato de responder a
tales cuestiones. En primer lugar presento lo que significa la
etapa de formacion e integracion; luego la relacion entre
coordinacion y liderazgo; enseguida algunas consideraciones
sobre el aprendizaje grupal, para derivar de alli las funciones
y tareas de la coordinacion y las implicaciones pedagogicas
de esta practica.

1. La integracion del grupo

Nos han acostumbrado a pensar, y hemos llegado a
aceptar, que el aprendizaje escolar se da en grupos. Sin
embargo, un salon de clase es un lugar donde se concentra un
namero determinado de alumnos con el propoésito de concurrir,
en su calidad de auditorio, a la disertacion de un maestro que
aborda un tema determinado, en un tiempo limitado. Al
referirnos a un niamero determinado de alumnos queremos
recalcar que un conjunto de personas, aunque coincidan en un
tiempo y lugar determinados, constituyen un agregado, pero
no necesariamente conforman un grupo. Este conjunto de
alumnos esta en un salon de clase por razones de
administracion escolar. Escuchan al profesor, hacen anotaciones
sobre lo que logran entender, para tratar de descifrar después
sus notas, memorizarlas y presentar un examen en el que con
frecuencia se les pide que reproduzcan con la mayor fidelidad
posible lo que dijo el profesor.

La misma disposicion del mobiliario y equipo, en el
salon de clase, esta disefiada para un auditorio, evitando asi
la relacion cara a cara y obligando a un tipo de comunicacion
deficiente. Las bancas fijas son un simbolo de inmovilidad y
de pasividad. El salon de clases es el lugar a donde los alumnos
van a “"tomar”’ la clase y a “recibir’’ la ensefianza.

Este conjunto de alumnos puede llegar a constituir un
grupo, dado que en clase los alumnos son potencialmente
un grupo. El hecho de que estén juntos, que compartan
determinados propositos, que aborden los mismos temas y
presenten los mismos examenes, los ubica en la posibilidad de
integrar un grupo de aprendizaje.

Hablamos de integrar un grupo, ya que no es suficiente
que un numero de personas esté y ocupe un determinado
espacio y tiempo para que aquel exista. “'Yo desearia impactar
al lector desde el comienzo (como me ocurrio a mi),
afirmando que, segun Sartre, el grupo no es. Es decir, no es
una estructura que se asuma por completo y de la cual
podamos decir: este es el grupo en su plenitud lograda. El
grupo no es jamas nada mas que un acto. Es un proceso en
marcha, en una marcha que, como luego veremos, es dialéctica.
Es decir, lo que se intenta describir es al grupo como un
devenir y no como una cosa.”1 El grupo no es, sino que se
constituye y pasa por diversas etapas curante su existencia.

El grupo de aprendizaje, como fendmeno sociodinamico2
es un proyecto y esta siempre en un proceso de consolidacion.
Dicho proceso requiere:

® Que se comparta una finalidad, que a la vez se convierta en
el nacleo de intereses, con la suficiente fuerza como para
aglutinar esfuerzos y que en torno a ella se concentre la
reflexion y la practica transformadora. Esta finalidad estara
representada por los objetivos y metas de aprendizaje.

® Que cada uno de los miembros del grupo tenga una funcion
propia e intercambiable para el logro de los objetivos de

1. Rosenfeld, David. Sartre y la psicoterapia de grupos, pp. 19-20.
2. Se pueden distinguir tres ambitos para el estudio de la conducta:
al Ambito psicosocial: es aquél que incluye un solo individuo,
que es estudiado en si mismo, autbnomamente; es el encuadre
adoptado por todo el conjunto de la psicologia tradicional. El
estudio de un individuo, a través de todos sus vinculos o relaciones
interpersonales, pertenece también al ambito psicosocial, pero el
analisis se centra siempre en el individuo.
b} Ambito sociodinamico: aqui el estudio esta centrado sobre
el grupo, tomado como unidad, y no sobre cada uno de los
individuos que lo integran, como era el caso anterior,
c) Ambito institucional: la relacion de los grupos entre si y las
instituciones que lo rigen constituyen en este caso el eje de la
indagacion.
Bleger, José. Psicologia de la conducta, p. 60.



aprendizaje, evitando que se consoliden roles rigidos y
estereotipados; por ejemplo, el que ensefa y el que aprende,
los que deciden y los que ejecutan, etc.

Que se consolide un sentido de pertenencia, que se detecta
por el pasaje del yo al nosotros y permite pensar y pensarse
en grupo.

Que se propicie una red de comunicaciones e interacciones,
a través de las cuales se logre el intercambio y confrontacion
de los diversos puntos de vista que integran los criterios del
grupo respecto de los problemas.

Que se tenga la oportunidad de participar en la deteccion y
solucion de problemas, como procedimiento necesario para
el aprendizaje.

Que se geste un ambiente (espacio de reflexion) para la
elaboracion de los aprendizajes; es decir, que no sea el
coordinador el que dé conclusiones o dicte conocimientos
acabados con criterio de “verdad inapelable”.

Que se reconozca al grupo como fuente de experiencia y de
aprendizaje, capaz de generar diversas situaciones que
aporten elementos para la reflexion y la modificacion de
pautas de conducta.

Que se dé tanta /mportancia a la persona en cuanto tal,
con sus conflictos, motivaciones, intereses y
contradicciones, como a las metas de aprendizaje.

El pasaje del conjunto al grupo depende de muchos
factores, como son: las expectativas, la claridad en cuanto a
la tarea que van a realizar, el miedo a la pérdida de la
individualidad, miedo a los ataques que se pueden sufrir,
etc. Podemos incluso afirmar que muchos grupos se quedan
solo en proyecto por no poder elaborar e incorporar los
factores que impiden abandonar la serialidad.3

Los obstaculos para integrar al grupo aparecen desde
las primeras sesiones de trabajo, donde predomina un
ambiente de ansiedad caracterizado por una sensacion de
incomodidad, expectacion y deseo de pasar inadvertido ante
situaciones nuevas que resultan en cierta medida amenazantes.
Ante esta situacion adoptamos una actitud de reserva,
dandonos a conocer lo estrictamente necesario de nosotros
mismos; o bien, mostrando solo aquellos aspectos personales
que consideramos aceptables.

La primera reunion del grupo es sumamente importante
porque tiene que ver fundamentalmente con la afectividad
que se pone en juego en ese momento. Mas que de un
encuentro podemos hablar de reencuentros, dado que cada
persona identifica a los demas —inconscientemente—, con

3. “Laserialidad es el tipo de relacidn humana en el cual cada
miembro aparece como sustituible por otro, o sea, como
indiferenciado (un nimero cardinal intercambiable). Este tipo
de relacién tiene las caracteristicas de ‘lo idéntico’, en el sentido
de que cualquiera es visto como equivalente a otro. Esto significa
conceder al individuo un caracter de cosa, y expresa la alienacion
del hombre en la serialidad.” Rosenfeld, David. Op. cit., p. 21.
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individuos que han jugado papeles irnportantes en su historia,
con los cuales se vuelve a encontrar —a partir de las
caracteristicas de los demaés participantes—, depositando en
ellos los sentimientos de antipatia o simpatia que le provocan
estas evocaciones.4

Al coordinador le corresponde ayudar al grupo a
abandonar la serialidad, propiciando una integracion que
permita a sus miembros abordar tareas conjuntas, operar como
grupo y alcanzar objetivos comunes.

Para que el grupo produzca intelectualmente y avance
hacia el logro de sus objetivos, es conveniente que exista un
clima que propicie el aprendizaje; un ambiente de libertad para
pensar, expresarse, intercambiar experiencias, hacer
proposiciones, sefalar coincidencias, ejercer el analisis y la
critica.

La integracion es percibida como un estado de é@nimo
en el grupo, una estructura definible, donde priva un ambiente
de cooperacion, de comunicacion, de intereses centrados en la
tarea y de compromiso con los objetivos adoptados.

La integracion es un proceso cuyo nivel 6ptimo se
alcanza cuando los participantes advierten logros significativos
y cobran conciencia de que han llegado a un alto nivel de
comunicacion y cooperacion.

La integracion del grupo no quiere decir
homogeneizacion, uniformacion o desaparicion de la
individualidad, pues consideramos que la mayor riqueza del
grupo se da cuando existe una heterogeneidad en cuanto a
sus miembros y una mayor homogeneidad en los objetivos de
aprendizaje.

Las dificultades para la integracion grupal “provienen
del temor a perder la individualidad y quedar inmersos y
fusionados en una masa amorfa, sin limites personales. En
realidad, lo que se pierde es el individualismo, en la medida en
que se empieza a dar la cooperacion. Otras provienen del
narcisismo de los integrantes. . . en la medida en que por un
lado obliga a descentrarse de uno mismo y a prestar atencion a
los demas; y, por otro, es un espejo que nos va a devolver una
imagen tal vez distinta de la que queremos mostrar
o aparentamos ser’’.5

En el extremo opuesto a la integracion se encuentra la
desarticulacion del grupo como unidad de trabajo intelectual.
La desintegracion acontece cuando no hay identificacion con

4. Kesselman describe esta situacion a partir del concepto de Telé:
“'El ser humano sufre miedos basicos, el persecutorio (temor al
ataque) y el depresivo (temor a la pérdida). Estos miedos basicos
producen en cada sujeto una vision subjetiva del mundo exterior,
el cual es a su vez objeto de las proyecciones inconscientes de
dichos miedos y sus objetos correspondientes haciéndole sentir
gue, sin saber bien por qué, quiere o puede agruparse con algunas
personas, y en cambio rechaza a otras. Por lo visto, estos no son
encuentros afortunados o desafortunados sino “reencuentros”
en relacion al medio exterior, con objetos arcaicos contenidos
en su mundo interior. A esta atraccién o rechazo la denominamos
telé positiva o telé negativa seg(n el caso’’.

Kesselman, Herman. Psicoterapia breve, p. 36.

5. Berstein, Marcos. Apertura a nivel grupal, p. 15.

los obhjetivos, o cuando existen y persisten conflictos
interpersonales no clarificados y abordados como problematica
existente y actuante. Es entonces cuando la comunicacion se
hace deficiente: aparece la competencia como forma
individualista de conducta y la formacion de subgrupos. No
consideramos grave la aparicion de conflictos, lo grave es la no
elaboracion adecuada y oportuna. La existencia de conflictos y
la resolucion de los mismos son experiencias de aprendizaje
que fortalecen la cohesion y madurez del grupo.

2. El aprendizaje grupal

Todas las definiciones de aprendizaje coinciden en que
éste es un cambio de conducta. En el caso del aprendizaje



grupal, el cambio de conducta se da como resultado de la
interaccion en el intento de apropiacion de un conocimiento.
En el aprendizaje individual, es la persona quien se enfrenta
aqui al objeto, mientras que en el aprendizaje sociodinamico
es el grupo el que aborda y transforma al objeto de
conocimiento. Alli se obtienen simultineamente dos
aprendizajes: aquéllos que se refieren a la apropiacion de un
saber determinado y los que se dan como resultado de la
interaccion cuando se encara el objeto de estudio. En sentido
estricto, no se trata de dos procesos paralelos, sino
convergentes y complementarios. De este modo, lo que se
aprende individualmente es de naturaleza diferente de aquello
que se aprende en grupo. El aprendizaje grupal tiene la fuerza
del vinculo. “"Para el hombre, lo esencial no es su relacion con
el mundo sino con los otros seres o, ampliando la terminologia
de Martin Buber, no es el eje yo-esto, sino el yo-ti. Mas que
una individualidad, el hombre es una relacién con el otro’.6

El aprendizaje grupal es un fenomeno en el que se
establecen relaciones entre el grupo y el objeto de estudio;
es un proceso dinamico de interacciones y transformaciones,
donde las situaciones nuevas se integran a las ya conocidas y
resueltas, involucrando a la totalidad del grupo, tanto en los
aspectos cognoscitivos, como en los afectivos y sociales.

El aprendizaje grupal es, ante todo, un proceso de
elaboracion conjunta, en el que el conocimiento no se da como
algo acabado, de una persona que lo posee a otras que no lo
tienen (lo que se conoce como “dictar catedra”). La docencia,
hasta ahora, ha estado centrada mas en la enseiianza que en el
aprendizaje y el conocimiento se ha concebido como un
producto terminado que puede ser transmitido oralmente del
maestro a los alumnos. En cambio, en el aprendizaje centrado
en el grupo, el conocimiento no aparece como algo terminado,
sino mas bien como una elaboracion conjunta que parte de
“situaciones-problema”, en donde se elaboran hipotesis, se
definen conceptos, se analizan los elementos involucrados
en una situacion, se proponen alternativas, se identifican
los medios, se evalGan resultados, etc.

Los aspectos considerados anteriormente nos encaminan
a dejar de considerar al grupo como un conjunto de personas
(serialidad) para pensarlo como estructura, entendiéndola
como ‘‘una constelacién o conjunto especifico de elementos

6. Lacroix, Jean. Psicologia del hombre de hoy, p. 55.

constitutivos de un todo, cuya razon de ser se define por su
funcionalidad con miras a un objetivo determinado’’.”

El hecho de pensar al grupo como una estructura nos
induce a buscar los fundamentos de una psicologia grupal
que dé las bases de una didactica en la cual los alumnos ya
no aparezcan como individuos, sino inmersos en situaciones
de aprendizaje que configuren experiencias cualitativamente
diferentes.

El proceso grupal nos lleva entonces a analizar el
binomio enseiianza-aprendizaje desde otra perspectiva, donde
““la docencia puede caracterizarse como un proceso de
interaccion entre personas, en el que los sujetos —profesores
y estudiantes— establecen interrelaciones, a través de las cuales
conforman un grupo con dinamismo propio. En este proceso
intervienen las caracteristicas y los rasgos peculiares de cada
uno de los individuos. La interaccion, en situacion de docencia,
no es una relacion de sujetos aislados, sino mas bien una
relacion de grupo y, en ese sentido, de interaccion mdaltiple”.
... la interaccion y el grupo son medio y fuente de
experiencias para el sujeto. Es precisamente a través de y por
sus experiencias, que la persona aprende y se desarrolla como
tal..."”

“’La interaccion asi entendida, debe ser promovida e
incrementada por su valor educativo; el valor esencial de un
grupo es precisamente su valor experiencial, pues es sobre
todo a través de la interaccion en el grupo que se constituyen
y se transforman los esquemas referenciales basicos de la
conducta”.8

La situacion grupal es una experiencia multiple, ya que
el individuo no sélo adquiere aprendizajes intelectuales
relacionados con el objeto de conocimiento sino que, ademas,
tiene la oportunidad de sostener una confrontacion de sus
marcos de referencia. Esto le permite rectificar o ratificar
constantemente sus propios fundamentos teoricos, asi como
algunas pautas de su conducta e interpretaciones de la realidad.
En el grupo, el individuo tiende a ser mas sensible a la logica de
una argumentacion, al mismo tiempo que advierte las
contradicciones de sus propias ideas.

7. Kisnerman, Natalio. Servicio social de grupo, p. 11.
8. Arredondo, Uribe y West. "Notas para un Modelo de Docencia’.
Revista Perfiles Educativos, Nam. 3, CISE-UNAM, p. 18.
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La figura del coordinador esta asociada a la del asesor
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En cambio, el concepto de liderazgo formal esta unido
a la idea de poder, de prestigio, de persuasion, de capacidad
para dirigir y para influir en los demas a fin de que se
comporten de una determinada manera. El ejercicio del
liderazgo formal supone que el grupo acepta o se somete a una
persona encargada de pensar, planear y dirigir los trabajos del
grupo. Es evidente que en este caso los participantes no
necesitan pensar por si mismos o s6lo deberan hacerlo en los
limites que les son marcados y por el fragmento de tarea que
les corresponde desempeiiar.

En los grupos que funcionan bajo la direccion de este
tipo de liderazgo no es necesario, y en ocasiones ni siquiera
conveniente, que los individuos piensen por si mismos o aporten
iniciativas, ya que todo esta previamente pensado y, cuando
no es asi, debe consultarse antes de actuar. De esta manera
se da el caso de que el grupo no funciona si no esta la “cabeza
que piensa’’. Un ejemplo de esto se da en los grupos escolares
en donde no se trabaja cuando el maestro no se presenta.

Este tipo de liderazgo, mas alla de sus aspectos
funcionales, puede propiciar la dependencia, evitar la
creatividad, formar grupos pasivos, sumisos y obedientes.

Se piensa en un liderazgo formal cuando no se tiene suficiente
confianza en el grupo, cuando se piensa en la persona como
pieza de un rompecabezas, cuando se concibe al grupo solo
como un medio para el logro de fines ajenos a él, o cuando
importan mas los resultados que las personas.

La forma de concebir el liderazgo estara siempre en
funcion del tipo de tarea o trabajo que desempeiia el grupo y
de la finalidad que se persiga en cuanto a los integrantes.

Hasta aqui hemos hablado del liderazgo formal como
aquél que proviene de una decision ajena al propio grupo.
Ahora nos referimos al lider que surge en el seno del grupo de
aprendizaje para después pasar a analizar la relacion de éste
con el coordinador.

El liderazgo en el grupo de aprendizaje emerge cuando
al abordar la tarea surgen problemas que demandan las
cualidades de tal o cual persona que posee los conocimientos
y habilidades requeridos en ese momento para satisfacer una
determinada necesidad. El lider tiene la mision del
cumplimiento de una finalidad rotativa, que es la de asumir
implicitamente la organizacion mas que la tarea del grupo.
El liderazgo no es un rol pre-establecido o adjudicado en una

9

persona, sino un emergente de la situacion que surge en un
momento determinado de la historia del grupo, cumple una
funcion y desaparece para dar lugar a otros, y asi
sucesivamente.

El ejercicio de este liderazgo debe ser concebido como
una funcion necesaria para el crecimiento, tanto de las
personas como del grupo: como un servicio que proporciona
a su turno cada uno de los integrantes. El liderazgo es entonces
una funcion rotativa, por lo cual se debe evitar que alguien
se |la apropie en forma definitiva. Si esto ocurre, se corre el
riesgo de caer en la dependencia, en donde el grupo pierde
funcionalidad cuando falta el lider.

El coordinador y el lider cumplen funciones diferentes
y complementarias en el grupo, por lo que no debemos
confundirlas. ““Nuestra posicion la basamos en que el
coordinador no tiene que ser lider del grupo, porque
provocaria una simbiosis de éste con él, ya que el grupo
necesita de esos liderazgos para poder pensar situaciones desde
diversos angulos. . . decimos que si bien el grupo deposita
liderazgos en la pareja coordinadora, éstos deben ser devueltos
al grupo.”?

*“Cualquiera que sea el enfoque que reciba el liderato,
nunca debemos confundirlo con la animacion (coordinacién)
del grupo. Pueden estas dos funciones estar, por diversas
razones, en un momento dado en manos de una misma
persona, pero no por esto debemos confundirlas. La funcion
de coordinador ha de ser considerada siempre como un servicio
ofrecido al grupo™.10

Los papeles de coordinador y lider son diferentes, dado
que el coordinador no deberia ser o asumir el liderazgo del
grupo. Sin embargo, estos dos papeles son funcionales y
complementarios, es decir, que en el grupo puede haber uno o
varios lideres, un coordinador y una tarea, coexistiendo e
interactuando en el proceso de aprendizaje.

En el grupo se puede presentar ocasionalmente, a nivel
consciente o inconsciente, una lucha por el prestigio o por el
poder. En este caso, el coordinador no debe mostrar
antagonismo con el lider, ni aceptar retos de competencia.

Su funcidn, en este caso, serd mas bien la de sefialar la relacion
que se da entre este liderazgo, el grupo vy la tarea.

*’Si hay un lider en el grupo, éste deberia ser la tarea”.
(Cfr. E. Pichon Riviere). Esta propuesta sera original en la
medida en que se transfiere el énfasis de la persona a la tarea,
colocando a ésta como causa fundamental y razon de ser del
grupo. “Llamamos tarea al factor por el cual el grupo se ha
reunido para apropiarse de él y luego accionar con él. En otras
palabras, tarea es el tema, ocupacién o titulo que hace
converger sobre él todo el funcionar de la reunion . ."”

““La necesariedad de su enunciacion es la posibilidad de
determinar y de ahi significar, a partir de un presente,
aqui-ahora, todo el juego grupal. Repito, una vez establecida

9. Lambricheri, Mercon y otros. Psicologia y sociologia del grupo,
p. 73.
10. Aubry, Jean-Marie. Dinamica de grupos, p. 26.



la tarea, el grupo se ubica en un presente continuo (tiempo
vivido), en el cual va adquiriendo significado lo pensado y lo
sentido en é1.”"11

La tarea es la concatenacion de intereses del grupo, es el
objetivo que los relne y el instrumento que les sirve para
pensar. Es también el punto de convergencia de todas las
actividades vy el criterio para la eleccion de los medios y
procedimientos de funcionamiento.

El sentido de pertenencia se logra en mayor medida
cuando la tarea es aceptada y asumida por todos en forma de
compromiso. “’Definimos al grupo como el conjunto restringido
de personas, ligadas entre si, por constantes de tiempo y
espacio articulado por su mutua representacion interna, que
se propone en forma explicita o implicita una tarea que
constituye su finalidad”.

Un buen nivel de eficiencia y de funcionamiento del
grupo se logra cuando se da un mayor grado de
heterogeneidad en cuanto a los integrantes, y una mayor
homogeneidad en cuanto a la forma de concebir y abordar la
tarea del grupo.

Cuando se logra definir una tarea concreta y congruente
con los proyectos del grupo, es mas facil resolver los problemas
que surjan, al mismo tiempo que la tarea es la referencia para
analizar e interpretar la conducta del grupo.

11. Bauleo, Armando, "El Grupo Operativo”'. Cuaderno de Psicologia
Concreta. Afio I, No. 1, p. 47.

Una de las funciones del coordinador es identificar el
tipo de relacion que los integrantes establecen entre si y con la
tarea, ayudando a remover los obstaculos que impiden el logro
de la misma.

4. Funciones del coordinador

La funciéon nuclear del coordinador consiste en propiciar
el aprendizaje, de donde se derivan otras funciones como son:
proponer el programa de estudios, observar y ofrecer
retroalimentacion sobre los cambios que se produzcan en la
conducta del grupo, propiciar un ambiente favorable para el
trabajo intelectual, procurar la comunicacion y la
autodependencia del grupo, asi como asesorar y evaluar las
actividades de aprendizaje.

Procederemos a definir al coordinador siempre en
relacion con las tareas y funciones que le corresponde realizar,
incluyendo en la reflexion las implicaciones de esta practica.

4.1 El coordinador como facilitador del aprendizaje

El coordinador debe propiciar el aprendizaje aprovechando
todos los elementos y factores que estén presentes en un
momento determinado y que constituyan una situacion

de aprendizaje.

Propiciar aprendizajes es suscitar o promover las
condiciones adecuadas para que el aprendizaje se produzca,
localizando y removiendo los obstaculos que impiden los
cambios de conducta.



Aprender es la finalidad del grupo y aprender significa
cambiar. Sin embargo, en la medida que los cambios que se
pretenden son mas profundos, las resistencias aparecen con
mayor fuerza. Entonces aparece la ansiedad como sefal

de la ruptura del equilibrio. En ese caso, el grupo puede
responder de muy diversas maneras para atenuar o
disminuir la tension que le provocan las situaciones nuevas.
*“Sin embargo, para poder pensar es preciso haber llegado

a un nivel en el que sea posible admitir y tolerar un cierto
monto de ansiedad, provocado por la aparicion de la espiral
con la consiguiente apertura de posibilidades y pérdida de
estereotipias, es decir, de controles seguros y fijos. En
otros términos, pensar equivale a abandonar un marco de
seguridad y verse lanzado a una corriente de posibilidades.
En el pensamiento coinciden siempre el objeto con el
sujeto y no se puede ‘remover’ el objeto sin ‘removerse’

y problematizarse uno mismo; en el miedo a pensar esta
incluido el temor a pasar ansiedades y confusiones y
quedar encerrado en ellas sin poder salir. Ansiedad

y confusiones son, por otra parte, ineludibles en el

proceso del pensar y, por lo tanto, del aprendizaje”.12

Durante el proceso de aprendizaje el grupo siente que

algo va a perder —lo que efectivamente sucede—, dado que
aprender significa abandonar ciertas ideas o creencias que se
tenian como verdaderas, modificar puntos de vista, formas
de sentir o maneras de actuar. ““De hecho se conoce contra
un conocimiento anterior, destruyendo conocimientos mal
hechos, reencontrando lo que en el propio espiritu impide
la espiritualizacion”.13

El coordinador debe saber que los individuos y los grupos
no pueden cambiar radicalmente de un momento a otro;
que el aprendizaje es un proceso que comporta riesgos que
pueden llevar a una division y, eventualmente, a una
ruptura en el grupo.

El grupo debe plantearse cambios posibles, realistas y
alcanzables. Necesita conocer sus capacidades y limitaciones,
asi como saber qué conocimientos son requisitos previos
para enfrentar una nueva experiencia de aprendizaje con
mayores posibilidades de alcanzar los resultados deseados

y evitar la frustracion.

12. Bleger, José. Temas de psicologia, pp. 67-68.
13. Bachelard, Gastén. Epistemologia, p. 188.

Los cambios deseados no siempre son posibles. L. Goldman
se refiere a los limites de la conciencia posible a diversos
niveles. A nivel de la estructura psiquica del individuo dice:
“‘la conciencia receptora es opaca a toda una serie de
informacion que no pasan, mientras que otras
informaciones pasan y otras, en fin, pasan pero de una
manera deformada. . . Freud saco a la luz la existencia,

en la psicologia de cada hombre, de toda una serie de
elementos estructurales, de deseos y repugnancias,
resultantes de su biografia, que hacen que su yo consciente
se haga impermeable a ciertas informaciones y atribuya

un sentido deformado a otras. . .”"

Otro nivel mas amplio en que se muestran los limites de la
conciencia posible “‘es aquél en que un grupo social
particular de individuos, siendo dado en la estructura de la
conciencia real resultado de lo pasado y de maltiples
acontecimientos que obran sobre ellos, hacen resistencia

a ciertas informaciones. Podemos imaginarnos, por ejemplo,
que un grupo de investigadores pertenecientes a una escuela
cientifica, atienda a una tesis que defendieron, se nieguen

a conocer tal o cual teoria nueva que pondria en duda
todos sus trabajos anteriores. . .”"

““Todo grupo tiende, en efecto, a conocer de manera
adecuada la realidad, pero su conocimiento no puede llegar
mas que hasta un limite minimo compatible en su
existencia. Mas alla de este limite las informaciones solo
pueden pasar si se logra transformar la estructura del grupo,
exactamente como en el caso de los obstaculos individuales,
no pueden pasar si no se transforma la estructura psiquica
del individuo. . .”

“’Asi el socidlogo (en nuestro caso el coordinador) debe
preguntarse siempre, cuando estudia un grupo social, cuales
son sus categorias intelectuales fundamentales, el aspecto
especifico de los conceptos de espacio, de tiempo, de bien,
de mal, de historia, de causalidad, etc., que estructura su
conciencia, en qué medida esas categorias estan enlazadas
a su existencia, cuales son los limites del campo de
conciencia que engendran y, en fin, cudles son las
informaciones situadas mas alla de esos limites y que no
pueden ser recibidas sin una transformacion social
fundamental. . .”"14

14. Goldman, Lucien, et al. El concepto de informacion en la ciencia

contemporanea, pp. 33-36.
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La conciencia de lo posible ayuda a detectar posiciones
optimistas, triunfalistas y omnipotentes que llevan a
sobrestimar las posibilidades del grupo y lo encaminan a la
frustracion y a la pérdida de confianza en si mismo.

La decision de cambiar, asi como las resistencias al cambio,
aparecen a nivel de lo individual y de lo grupal, y
configuran un conflicto, entendido éste como la
contraposicion de motivaciones e intereses contradictorios.
El conflicto es inherente a las relaciones interpersonales y
motor de los cambios. Ei conflieto en el grupo no es nocivo
en si mismo, pero puede ser nocivo si No se reconoce, si

no se [e acepta o se le niega. “El analisis sistematico de las
contradicciones (analisis dialéctico) constituye la tarea
central del grupo. Este analisis apunta basicamente a indagar
la infraestructura inconsciente de la ideologia que se pone
en juego en la interaccion grupal. Estas ideologias, sistemas
de representaciones con gran carga emocional, suelen no
formar ni en cada sujeto, ni en cada unidad grupal, un
nicleo coherente” .15

Las contradicciones en el seno del grupo son el resultado
de la puesta en comin de diversos enfoques, marcos
referenciales y posiciones tedricas que se ubican en la
escena del analisis grupal a través del dialogo y la discusion.
Todo esto configura el marco de un ambiente intelectual y
afectivo donde se da una contienda entre lo nuevo y lo
viejo. entre lo estacionario y lo cambiante, donde se
ratifican o rectifican puntos de vista, donde se darrf saltos
cualitativos, en un proceso que favorece el aprendizaje,
entendido aqui como un nuevo estadio que da lugar a otras
contradicciones que activan la blsqueda de nuevas
soluciones, apareciendo asi una espiral en constante
movimiento.

4.2 El coordinador como observador del proceso grupal

La capacidad de observacién es una de las cualidades
indispensables para la coordinaciéon de los grupos, dado que
una de sus funciones es la de detectar en la conducta del
grupo no sblo aquello que es accesible y evidente —lo
explicito—, sino también todo aquello que se encuentra
subyacente, oculto y disfrazado —lo implicito—, con toda
su gama de significados.

15. Pichén-Riviere, E. El proceso grupal, p. 211.

Las intervenciones del coordinador para retroalimentar al
grupo pueden serlo a titulo de sehalamiento o de
interpretacion. A nivel de sefialamiento, el coordinador
describe lo que esta pasando, trata de llamar la atencién
sobre un hecho determinado, lo pone de relieve y con ello
le asigna una importancia. Es una aportacion al grupo para
que éste elabore hipotesis sobre la trascendencia, causas y
repercusiones de tal fenomeno.

El sefialamiento se elabora sobre lo explicito: en cambio la
interpretacion es una hipotesis acerca del contenido
implicito del comportamiento grupal que impide el
aprendizaje.

Otra forma en que el coordinador puede intervenir, lo es

a manera de interpretacion, misma que puede ser precedida
por un seiialamiento. La interpretacion es, de hecho, una
explicacion —a veces valorativa—, de un fenémeno en
funcion de elementos presentes y de sus relaciones con lo
pasado. Es un intento por encontrar la relacion entre los
hechos que hasta entonces aparecian como inconexos,
dandoles una estructura y una codificacion. ““La dialéctica
grupal consiste en una relacién entre procesos implicitos y
acontecer explicito, entre lo manifiesto y lo latente. La
interpretacion se incluye en esta dialéctica aportando al
campo informacién que permite el autoconocimiento
grupal, lo que genera nuevas formas interactivas.”’16

La interpretacion modifica el campo grupal; permite, a
partir del autoconocimiento, la reestructuracion de las
relaciones entre los miembros y con la tarea. Opera en el
campo del obstaculo a fin de mostrarlo para lograr una
reorganizacion grupal que permita elaborarlo.

Las interpretaciones, en tanto hipotesis, no deben ser
consideradas como verdades absolutas sino como
instrumentos que estan sujetos a las evidencias de los
hechos que, en Gltima instancia, permiten ratificar o
rectificar las interpretaciones. La interpretacion, en tanto
intento explicativo del comportamiento humano, es
discutible, analizable, perfectible y relativamente subjetiva.

La eficiencia y oportunidad para retroalimentar el proceso
grupal, por parte del coordinador, dependera en gran
medida de su habilidad para observar y detectar los
momentos y fenomenos significativos del grupo y de sus
conocimientos sobre los procesos grupales, pues se trata de
comprender lo que ocurre desde un punto de vista
psicologico, es decir, de seleccionar entre la masa de datos
visibles aguéllos que tienen un significado al nivel de la
dinamica de los grupos. ‘“Toda interpretacion necesita un
marco teorico previo en el cual fundarse. Asimismo, toda
observacion sistematica debe estar dirigida, orientada, por
un marco tedrico previo. Este marco teérico es lo que va a
determinar los aspectos preferenciales del grupo que hay
que observar, los fenomenos grupales en los que hay que
poner mas atencion, las situaciones factibles de
interpretacion, el sentido, orientacion y profundidad de la
interpretacion; asimismo, de este marco teodrico dependera
el uso que se dé a la interpretacion, el momento

16. Pichbn-Riviere. Op. cit., p. 212,



oportuno para utilizarla y la finalidad con que se la
utilice, etc.”17

Para que el coordinador pueda ganar en objetividad al
realizar la observacion de las conductas, debe evitar
implicarse en las situaciones, procurando no involucrarse
afectivamente al grado de que sus valores, preferencias o
simpatias lo lieven a tornar partido en las discusiones y
decisiones del grupo. ““La actitud que permite escapar a
esta alternativa consiste en una especie de implicacion

1l

Zarzar Charur, “La Dinamica de los Grupos de Aprendizaje desde
un Enfoque Operativo’. Revista Perfiles Educativos, Nom. 9,
CISE-UNAM, p. 23.
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controlada que asegure ‘la indispensabie presencia en el
grupo’ dei coordinador, a la vez que ie proporcione una
cierta distancia respecto a él. Sin impiicaciones, el
coordinador no estaria en y con el grupo; no puede
interpretar en forma pertinente io que sucede en él sin
participar y reaccionar ante todos los aspectos de la vida
colectiva. Pero sin controi, el coordinador ya no seria
capaz de percepcion ilcida; inciuso correria ei riesgo de
perder su propio papei, bien que se deaicara, por ejemplo,
a hacer aporiaciones en ias zonas de las tareas, o de ios
procedimientos para apoyar el esfuerzo comun; bien gue
proyectase sus propios sentimientos sobre el grupo; bien,
por ditimo, que se alienara en ios afectos de ios demas.
Se entiende que dicho conitrol debe ser visto no en un
sentido de defensa y reseiva, sino de dominio adquirido
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en un principio durante un largo aprendizaje anterior y,
por lo demas, siempre perfectible’,18

La capacidad del coordinador de mantenerse a una
distancia optima que le permita una objetividad cada

vez mayor en la observacion de los fenomenos grupales no
significa, sin embargo, ubicarse en la neutralidad —posicion,
por lo demas, imposible— la observacion, los sefialamientos
e interpretaciones que realice siempre implicaran un cierto
punto de vista dado por su propio marco teorico e
ideoldgico.19

Las sesiones de grupo son para el coordinador el conjunto
de fenomenos que le permitiran rectificar su marco teorico.
Por ello es conveniente que registre los momentos y
fenomenos significativos para reflexionar sobre ellos,
formular sus hipotesis de trabajo y darles mayor consistencia
a sus aportaciones.

4.3 El coordinador como propiciador de la comunicacion

En el grupo, la comunicacion es un instrumento de
aprendizaje por medio del cual los participantes
condicionan reciprocamente su conducta en forma de
intercambio de ideas, actitudes, conocimientos y
experiencias. Este conjunto de ideas, actitudes,
conocimientos y experiencias con el que los individuos
piensan y actdan, es lo que E. Pichon-Riviere llamo
““esquema referencial”’.

Los esquemas referenciales con los que los miembros del
grupo piensan y se comunican son, en otros términos,
““una cristalizacion organizada y estructurada -1 la

1
i

Q

.

v . nneuve, Jean. Dinamica de grupos, p. 12.

“El Jogma de |a inmaculada percepcién (Nietzsche) ha llegado a su
ocaso. No hay ohservacion pura en ningln sentido; toda observacién
implica ya una interpretacidn, una insercién aprioristica del hecho
observado en un cierto esquema con el cual fue observado. La
Unica forma de convertir esta observacién en un dato cientifico,

es la de considerarla en funcién de la variable, del encuadre con

el cual fue observada. No hay observador totalmente objetivo en
ninguna disciplina cientifica, y la médxima objetividad se alcanza
incluyendo al observador como una de las variables que condiciona
el fenémeno que se estd observando. En este sentido debemos
hablar en psicologia del observador participante, en el sentido de
que el observador nunca estd fuera del campo gue condiciona los

personalidad, de un gran conjunto de experiencias que
refleja una cierta estructura del mundo externo con el

cual el sujeto piensa y actda sobre ese mundo. Por lo tanto,
la comunicacion en el grupo es una constante confrontacion
de los esquemas de referencia. Esta experiencia permite
rectificar, ratificar y enriquecer los esquemas anteriores.

“’El concepto de comunicacion se hace asi muy amplio,

ya que incluye todos los procesos en los cuales la conducta
de un ser humano —consciente o inconsciente—, act(a
como estimulo —en forma intencional o no—, de la
conducta de otro u otros seres humanos. El efecto
producido, la conducta emergente, reactia a su vez como
estimulo que modifica la conducta anterior. En su sentido
mas amplio, la comunicacion incluye todo intercambio de
mensajes, transmision de significaciones entre personas o
grupos, e incluye siempre, esquematicamente, a un emisor,
un mensaje y un receptor. Todo mensaje tiene un contenido
significativo y una funcién.’"20

En la comunicacion, lo que se intercambia involucra un
aspecto de la realidad compartida y la forma en que cada
uno observa e interpreta la realidad. Cuando un miembro
del grupo elabora y expresa una idea, recibe a su vez una
respuesta en relacion al contenido emitido, que le obliga
a reflexionar y a modificar su posicion inicial.

Si aceptamos que la relacion bipersonal es una experiencia
y una posibilidad de modificaciones mutuas, el grupo
multiplica esa posibilidad no solo en sentido cuantitativo
sino, de manera fundamental, en sentido cualitativo.

La funcion del coordinador consistira en animar y favorecer
la expresion, la indagacion, la retroalimentacion y la
modificacion de los esquemas referenciales por medio de
una comunicacion permanente, profunda y comprometida.
“En estas técnicas grupales la funcion del coordinador o
copensor consiste esencialmente en crear, mantener y
fomentar la comunicacion, llegando ésta, a través de un
desarrollo progresivo, a tomar la forma de una espiral, en

la cual coinciden didactica, aprendizaje y comunicacion’.21

Pero ademas de favorecer la comunicacion y el dialogo,
corresponde al coordinador evitar que se rompa o deteriore

fenébmenos”’.
Bleger, José. Psicologia de la conducta, p. 228.

20. Bleger, José. Psicologia de la conducta, p. 230.
21. Pichén-Riviere, E. Op. cit., p. 112.



la comunicacion. Para esto se hace necesario que aclare la
diferencia entre dos formas de participacion: la
intervencion y la interaccion. Llamamos intervencion

al hecho de que una persona participa sin considerar

el curso de una discusion, sin tomar en cuenta a los
demas, cuando solo piensa para si y utiliza al grupo

para que se le escuche en lugar de co-pensar con

los demas. En ocasiones a esto se agrega el

caracter compulsivo de las intervenciones: es hablar por
hablar, tomar la palabra en cualquier oportunidad y no
quererla soltar. Las personas que actdan asi aclaran,
declaran, se inconforman, debaten, retan o intervienen por
el prurito de intervenir, Parece que para todo tienen una
opinidn o una respuesta que merece ser expresada aunque
no quiera ser escuchada.

En cambio, entendemos por interaccion una participacion
cualitativa, estructurada y estructuradora, en tanto que
toma en consideracion las intervenciones anteriores y las
organiza, afiadiendo algo nuevo, dando lugar a otras
interacciones que se van integrando en forma de espiral y
que convierten la comunicacion en un didlogo
enriquecedor, pues ““dialogar no significa plantear preguntas
al azar y responderlas, quedando satisfecho al rozar de un
modo desordenado la periferia del objeto de nuestra
curiosidad. El didlogo es el marco de un acto cognoscitivo.
El acto cognoscitivo del didlogo se produce cuando los que
desean conocer logran aprehender lo que se intenta conocer
y ese algo se rinde como mediador entre dos exploradores
en su critico develamiento del objeto a ser conocido”.22

Comunicar, por su parte, significa poner en coman. El
proceso de comunicacion se completa cuando el hablar y

el escuchar llegan a un equilibrio que posibilita el dialogo
como un acto cognoscitivo; pero cuando el hablar se
convierte en una accion compulsiva e irreflexiva, se propicia
un cierre en el sistema de la comunicacion. El coordinador
puede actuar sefialando las discusiones frontales,
diversificando los canales de comunicacion. Insistimos
tanto en la importancia de saber escuchar, porque en
nuestra practica grupal hemos advertido que cuando ésta es
deficiente en la comunicacion, constituye muchas veces

un obstaculo para el trabajo y el aprendizaje. Por otra parte,
estamos convencidos de que una verdadera comunicacion se
logra cuando se ha aprendido a escuchar y escucharse, a
pensar sin hablar, o bien, a pensar para hablar y no solo
hablar para pensar.

En el extremo del que monopoliza la palabra esta el que
casi nunca participa, bien porque su silencio es la forma
de expresarse, o porque no puede, porque no quiere,
porque no sabe, porque tiene miedo. . . En todo caso,

no creemos conveniente obligar o exigir una participacion
expresa y si en cambio propiciar y procurar una
participacion lo mas equitativa posible en el grupo.

4.4 E| coordinador como informador

La informacion es un elemento fundamental en la
comunicacion y la educacién. En los grupos de aprendizaje

22. Freire, Paulo. Didlogo, p. 25.
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es la materia prima del trabajo intelectual. Una persona
aprende cuando recibe, elabora, incorpora o rechaza
informacion. En el grupo, podemos notar una relacion
importante entre informacién, aprendizaje, informador y
coordinador.

En el grupo de aprendizaje el coordinador no debe ser
también necesariamente informador. La informacion
puede provenir de otras maltiples fuentes: material escrito,
grabaciones, peliculas, conferencistas, y del mismo grupo.

El procedimiento para incorporar nueva informacion puede
tener dos momentos: el de indagacién y el de elaboracion.
El momento de indagacion corresponde al estudio de los
materiales y el de elaboracion es el de la discusion y analisis
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en las sesiones grupales. La adopcion de este procedimiento
permite y da lugar a que la interaccion grupal sea mas
dinamica y rica en intercambios de informacion e
interpretaciones que nos lleven a ratificar o rectificar
nuestros esquemas referenciales.

El grupo puede llegar a estancarse cuando no recurre a la
investigacion de nueva informacion. Es conveniente
establecer el criterio del estudio individual como requisito
para el trabajo de grupo, puesto que el trabajo de grupo
activa las motivaciones para el trabajo individual y
viceversa.

Otra forma conveniente de obtener la informacion es el
estudio o lectura comentada en subgrupos, seguido de una
sesion plenaria para poner en comun las dudas y
conclusiones. También uno o varios miembros del grupo
pueden asumir el rol de informantes cuando los temas
abordados sean de su competencia.

Cuando el coordinador proporcione alguna informacion,
debe establecer un espacio de tiempo para que pueda ser
analizada y procesada por el grupo. “’Enseiiar es, desde
luego, transmitir un saber, pero el éxito de esta transmision
supone un acto de apropiacion por parte del alumno.
Dicho de otro modo, transmitir no se limita a emitir.

Para el enseiante significa también dejar de emitir, para
recibir a su vez un mensaje relativo a la buena o mala
recepcion de su emision y poder adaptar asi el mensaje
ulterior. Ensefiar es un acto operativamente complejo que
comporta en particular esta contradiccién: se trata de hacer
avanzar al alumno por un camino trazado con antelacion

y que solo puede alcanzar y seguir por vias que le son
propias. Ensefar solo tiene sentido si el alumno esta en
situacion de aprender, asi pues, como han subrayado
varios autores, la ensefianza es a su vez un obstaculo para
el aprendizaje”.23

El grupo puede solicitar al coordinador una informacién
tratando de conocer su punto de vista para adherirse o
contraponerse a él. También puede ocurrir que la
informacion que proporcione el coordinador adquiera el
caracter de “lo verdadero" (magister dixit), y que sus
argumentos sean recogidos por el grupo para esgrimirlos
cuando sea necesario tomar una decision importante.

23. Ferry, Giles. El trabajo en grupos, p. 167.

Por otra parte, se puede demandar informacion al
coordinador para substituir el analisis y la indagacion que
le corresponde hacer al grupo. Si el coordinador aceptara,
estaria restituyendo una relaciéon de dependencia en el
proceso de aprendizaje. Cuando este caso se presenta,

el coordinador debe devolver al grupo las preguntas que éste
le formuie; no como una forma de evadirse, sino como

un procedimiento que permitira al grupo pensar en funcion
de un problema. En este sentido, es necesario rescatar el
valor educativo de la pregunta, por encima de la respuesta.
Una pregunta puede estimular el pensamiento, ser
desafiante, motivadora; puede inducir a pensar en maltiples
sentidos y propiciar la dinamica del aprendizaje grupal.
Ademas, es interesante hacer notar que quien hace una
pregunta tiene una respuesta mas o menos estructurada

y espera la respuesta para rectificar o ratificar Ia propia.
Hacer preguntas permite, por una parte, abrir canales de
comunicacion y llevar los problemas a niveles cada vez mas
profundos; por otra, contribuye a reconocer que no hay
respuestas definitivas, asi como no hay verdades absolutas
y que la bisqueda de la verdad propicia el aprendizaje.

Cuando los participantes aprenden a indagar estan
obteniendo un aprendizaje de primera magnitud para su
desarrollo profesional. Dado que la indagacion constituye
un recurso indispensable para el funcionamiento del grupo,
parece conveniente que una de las preocupaciones
fundamentales del coordinador sea la de proporcionar los
métodos y técnicas de estudio e investigacion.



4.5 E/coordinador como asesor del grupo

En el proceso de aprendizaje, el grupo debe ir desarrollando
ciertas actitudes y cualidades; entre otras, la capacidad para
organizarse, acrecentar sus posibilidades autocriticas,

tomar decisiones y tender hacia la autodeterminacion.

Tradicionalmente se ha asignado al profesor o coordinador
la tarea de plantear los objetivos de aprendizaje, seleccionar
métodos, recursos; dirigir las sesiones de trabajo, obtener
conclusiones y evaluar los resultados del aprendizaje, sin
dar la oportunidad al grupo para que participe en estas
etapas del proceso de ensefianza. Es necesario que, en la
medida de lo posible, el grupo participe en la planeacion,
ejecucion y evaluacion de algunas actividades, pues ello
constituye una importante experiencia de aprendizaje.

Con esto se pretende que el rol de ensefiante pase a ser
incorporado como una funcion mas del grupo.

El profesor deja de ser paulatinamente la figura central,
en la escena grupal, para ubicarse en una posicion desde
donde mejor puede ayudar: cumpliendo el rol del asesor.

La asesoria propuesta se basa en el criterio de no hacer por
el grupo lo que éste pueda hacer para su aprendizaje por
si mismo.

La asesoria puede orientarse conforme al principio de la
demanda; es decir, el coordinador intervendra a solicitud

del grupo para orientarlo en la resolucion de los problemas.
““Cabe aclarar sin embargo que el coordinador es dueiio de
sus decisiones y, en particular, de elegir por si mismo si
responde a la demanda y como responde. Dicho de otra
forma, el coordinador no puede responder mas que a la
demanda, pero no responde necesariamente a toda demanda.
Si lo hiciera, perderia su libertad y se volveria solamente

una maquina en las manos del grupo”.24

El coordinador puede orientar su participacion, también,
apoyandose en el principic de la pertinencia. Una demanda
es pertinente cuando la solicitud que se formula no tiene
como finalidad establecer o restablecer un vinculo de
dependencia; cuando se han elaborado alternativas

de solucion a los problemas, cuando el tiempo disponible
es insuficiente, cuando se requiere informacion que el
coordinador puede proporcionar, cuando la solicitud no
implique una substitucion de roles, etc.

Debemos aclarar que el coordinador puede constituirse

en el asesor del grupo cuando reine los requisitos de
competencia especifica para ello, de acuerdo con la
naturaleza de la materia problema de que se trate. También
el grupo puede recurrir a algin especialista o0 experto en
ese determinado campo del conocimiento. Esta posibilidad
no significa una pérdida para el coordinador, pues éste,
como es de comprenderse, tiene posibilidades limitadas y
no reconocerlo asi podria conducirlo a tratar de responder
a alguna solicitud para la cual no esta suficientemente
preparado.

24. Ferry, G.y otros. Nuevas actitudes en la relacion pedagégica, p. 22.
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Si bien aceptamos que el coordinador se puede guiar por
el principio de la demanda en los términos expresados,
esto no excluye la posibilidad de que participe en todo
momento sefialando e interpretando los fendmenos
significativos que ocurren en el grupo con relacion al
aprendizaje, a las resistencias, a los procedimientos y
actitudes estereotipadas y, en general, a las relaciones de
los miembros entre si y respecto de la tarea que estan
realizando.

La coordinacion debe cumplir una mision importante:
procurar que el grupo vaya siendo cada vez menos
dependiente.

5. La relacion del coordinador con el grupo

La integracion, la cohesion, el sentido de pertenencia,
la comunicacion, la productividad, la creatividad y la madurez,
son metas deseables en los grupos, que no existen desde un
principio, sino que se logran, en menor o mayor medida, a lo
largo de su existencia. El cabal logro de los objetivos es el
mejor indicador del funcionamiento grupal. La evaluacion
final de una experiencia puede llevar al coordinador a verificar
en qué medida y como contribuyé al crecimientoy a la
autonomia grupal.

El coordinador puede propiciar la autonomia del grupo
cuando concibe a ésta como meta deseable, y esto se logra
cuando él mismo confia en el grupo, en su capacidad, en sus
potencialidades para organizarse y conducirse hacia objetivos
fijados. Rogers afirma que “‘todo grupo es capaz de dirigirse
a si mismo’’ y denomina “‘geouth’ al poder de autodireccion,
de desarrollo, de maduracién. En consecuencia, en cualquier
situacion, el objetivo principal (del coordinador) no esta en
resolver un problema particular, sino en ayudar al grupo a
desarrollarse con el fin de que pueda resolver no sblo ese
problema inmediato, sino también todos los que se le
planteen més tarde.25

Recurramos al propio Rogers para que nos explique
esta capacidad potencial de los individuos y de los grupos
para orientarse hacia el autodesarrollo. “’Cuando existe un
razonable clima de facilitaciéon, confio en que el grupo
desarrollara su propio potencial y el de sus miembros. Para

25. Cornaton, Michael. Analisis critico de la no-directividad, p. 61.



mi esta capacidad del grupo constituye un motivo de reverente
respeto. Quiza como corolario de esto he ido promoviendo

en forma gradual una confianza en el proceso grupal. Es
indudable que esta confianza es similar a la que llegué a
disfrutar en el proceso de terapia individual facilitando mas
que dirigiendo. A mi juicio, el grupo se parece a un organismo
consciente de la direccion en que se encamina, aunque no
pueda definirlo de manera intelectual. . . Se me ocurre que

en forma anédloga un grupo reconoce los elementos malsanos
en su proceso, se centra en ellos, los esclarece o elimina y se
transforma en un grupo mas sano. Esta es mi manera de decir
que he visto manifestarse la sabiduria del organismo en todos
los niveles, desde la célula hasta el grupo. Creo que la forma en
que desempeiio mi funcion de facilitador es significativa para
el grupo, pero el proceso grupal es mucho mas importante que
mis declaraciones o mi conducta y tendra lugar si yo no la
obstaculizo. Es indudable que me siento responsable ante los
participantes, pero no de ellos’’.26

Esta capacidad de autodireccién existe potencialmente
en el grupo, pero muchas veces no se tiene conciencia de ello;
por el contrario, se puede advertir que en ciertas etapas del
proceso el grupo busca depender del coordinador, tratando
de comprometerlo para que asuma el rol que el grupo le
proyecta y obligindolo a que responda a sus expectativas y
demandas.

“Frente a las incertidumbres iniciales, animadas por
la doble preocupacion de producir y reunirse, a la vez que se
tienen en cuenta los obstaculos y riesgos, los participantes
se vuelven hacia el coordinador. Este representa, al menos
por un tiempo, el rol de figura central respecto de la cual
el grupo se siente en una relacion de dependencia —y muy
pronto de ambivalencia— en la medida en que el coordinador
no proporciona el tipo de ayuda y de manejo que la mayoria
espera de él.”"27

El grupo siente un ““vacio de autoridad’’ cuando
el coordinador no acepta el rol asignado de dirigente.
Entonces moviliza fantasias de omnipotencia e
impotencia que proyecta en aquél como una forma de
restarle potencia y paralizarlo. Asi, el coordinador es
el ser omnipotente que lo sabe todo y lo resuelve todo,

26. Rogers, Carl. Grupos de encuentro, p. 52.
27. Maisonneuve, Jean. La dinamica de los grupos, p. 120.

o el impotente que no sabe y que nada puede hacer.

Debe devolver éste los roles que le proyecta el grupo,
evitando atender aquellas peticiones explicitas o implicitas
que lo llevarian a hacerle el juego en su intento de
fortalecer su dependencia.

El grupo es mas dependiente del coordinador cuando
los roles entre quien ensefia y los que aprenden se han vuelto
mas rigidos. Paulo Freire ha descrito muy atinadamente la
relacion de dependencia que se establece entre educador y
educando durante el proceso de aprendizaje. Esta relacion
de verticalidad se expresa en los siguientes términos:

a) “el educador (en este caso el coordinador) es quien educa,
el educando es el que es educado,

b) el educador es quien sabe, los educandos quienes no saben,

c) el educador es quien piensa, el sujeto del proceso; los
educandos son los objetos pensados,

d) el educador es quien habla; los educandos quienes escuchan
docilmente,

e) el educador es quien disciplina; los educandos los disciplinados,

f) el educador es quien opta y prescribe su opcion; los
educandos quienes siguen la prescripcion,

g) el educador es quien actiia; los educandos son aquellos que
tienen ilusion de que actlan en la actuacion del educador,

h) el educador es quien escoge los contenidos programaticos;
los educandos sélo se acomodan a él,

i) el educador identifica la autoridad del saber con su
autoridad funcional, lo que opone antagbnicamente a la
libertad de los educandos. Son éstos los que deben
adaptarse a las determinaciones de aquel,

j) finalmente, el educador es el sujeto del proceso; los
educandos, meros objetos”,28

Parafraseando los argumentos anteriores, decimos que
el coordinador no ensefia sino que propicia el aprendizaje;
que no asume el papel de lider o de director; que no existe
en el grupo la independencia sino la interdependencia; que
en el grupo todos aprenden y ensefian al mismo tiempo y
que el liderazgo en el grupo lo constituye la tarea y los
objetivos de aprendizaje.

La dependencia constituye un producto de sistemas
educativos rigidos y autoritarios, en donde todo esta

28. Freire, Paulo. La pedagogia del oprimido, p. 78.



previamente estructurado: planes de estudio, cursos
obligatorios y secuenciales, sistemas de ensefianza, horarios
inflexibles, etc. Donde el estudiante solo aparece como el
destinatario, como el receptor y ejecutor de decisiones que
le afectan y lo determinan. En una situacion como ésta, el
alumno debe aprender y adaptarse a las estructuras
prevalecientes, en el entendido de que toda actitud critica
orientada al cambio puede ser considerada por las autoridades
como un problema de rebeldia. Las notas y cartas de “‘buena
conducta” expresan la capacidad de los alumnos para
adaptarse obedientemente a lo ya establecido.29 Este tipo
de aprendizaje tiene una amplia aplicacion en la futura
actividad profesional de los estudiantes, quedando asi
preparados para acatar, obedecer y hacer prevalecer las
situaciones rigidas y estacionarias que los convierten en
agentes de resistencia a los cambios.

No se puede esperar que los cambios se den
espontaneamente, menos a(n cuando todos los esquemas y
sistemas de ensefianza propician la dependencia como un
proposito educativo implicito. Esto demanda que al principio
el coordinador tenga una participacion mas directiva y que
vaya propiciando paulatinamente que el grupo se apropie
de todos los conocimientos que le permitan funcionar con
mayor autonomia. Para esto es necesario que el grupo se
asigne como objetivo la obtencion de habilidades en el manejo
de instrumentos de indagacion, métodos de estudio y de
discusion, sistemas de organizacion de trabajo en equipos,
toma de decisiones, asignacion de tareas, sistemas de

29. "El hombre de orden es aquél que concibe su desarrollo como la
adhesién a una norma exterior, a un sistema de valores preexistente,
a un orden moral y politico, a una ley que coincide
concretamente con el sistema de valores dominante en la
sociedad (familiar, civil o religiosa) de la que forma parte, y que
considera como proveniente de la naturaleza de las cosas o de la
voluntad de Dios.

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

La docilidad a la ley implica un respeto que tiende a la
incondicionalidad de |la autoridad que la representa, es decir, a la
identificaciéon con ella. El hombre de orden prefiere los regimenes
fuertes y, en Gltima instancia, los dictatoriales. Desconfia de las
asambleas, sindbnimo de desorden y de arbitrariedad, de las masas
populares, caracterizadas, a sus 0jos, por una indigencia cultural
y moral que las hace ineptas para el juicio y la decisiéon’’.

Girardi, G. Educacion integradora y educacion liberadora,

pp. 4142,
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evaluacion y, en fin, de todo aquello que le permita ser cada
vez mas eficiente en cuanto a su funcionamiento.
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