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LA ORIENTACION DE LA PSICOLOGIA PROFUNDA
El mejoramiento de sistemas internos de comunicacion en grupos terapéuticos:
““Los encargados son la gente que hace cosas a la derecha, mientras que los lideres son la gente que
hace la cosa derecha”
Warren G. Bennis y Herbert A. Shepard

1. Introduccién

La teoria de Warren Bennis y Herbert Shepard (1956) se basa en “el desarrollo de los grupos cuya meta
explicita es el mejoramiento de su sistema interno de comunicacién”, ademas esta teoria ha sido de
gran influencia para el estudio de los grupos terapéuticos. Es de sefialar que los autores utilizan
habilmente los conceptos tedricos de Freud y Sullivan y la observacion de los grupos Terapéuticos de

Bion.

En un estudio que llevaron a cabo Warren Bennis y Herbert Shepard en los afios 50, detectaron que una
de las evoluciones que experimentan los equipos de trabajo con sentido se refiere a la cualidad de sus
relaciones. Es decir, pasan de experimentar relaciones entre los miembros como relaciones de poder a

relaciones de disfrute.

Este modelo describe las fases de desarrollo de los grupos de instruccion, constatando dos fases
principales: Dependencia: relaciones con la autoridad, Interdependencia: relaciones con los
comparfieros, Ambas fases las subdivide en 6 sub fases: Dependencia - Sumision al lider, Contra
dependencia - Lucha: ir en contra del lider, Resolucién - Catarsis: Liberacion del lider, Encantamiento -

Lucha: idealizo la figura del lider, Desencantamiento y Valoracion Consensual.

En los Gltimos treinta afios fue cambiando la manera de entender el ejercicio del liderazgo. Antes, si
alguien hubiese preguntado quién es un lider, le habrian respondido: ¢Lider? Se pensaba en personas
que estaban fuera del alcance cotidiano. El aislamiento en las comunicaciones engrandecia aun mas las
figuras que se convertian en mitos. Y la mayoria sumisa, poco o nada informada, “se dejaba liderar”
por “el que tenia el saber”. Con todo esto un estudioso de la tematica del liderazgo como Warren
Bennis sostiene que “una persona empieza a ser lider desde el momento en que resuelve por si misma
como ser”. En todo caso la discusion podria centrarse en las personas que conformamos la actual
realidad. ¢Cuanto nos conocemos, en tanto seres humanos, pensantes y hacedores, en este momento
historico que nos ha tocado vivir?Estos autores toman al desarrollo organizacional con base en la teoria
de campo de Lewin, lo cual contribuye actualmente a los pilares dentro de la administracion de

recursos humanos y desarrollo de los grupos T.
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2. Resumen

La teoria de Benniss y Shepard se centra en el
estudio del grupo terapéutico, aunque muchas
propuestas puedan generalizarse a toda clase de
grupos, estas teorias del desarrollo de los
grupos proponen algunas observaciones muy
interesantes de cara a la descripcion de la
dindmica grupal. Se entiende al grupo como un
organismo, en donde los autores plantean como
el grupo supera las barreras emocionales que
dificultan el desarrollo positivo del grupo,
ademas de establecer criterios para poder
identificar los fendmenos propios  del
desarrollo, del aprendizaje, y de la madurez del
grupo. La madurez para significa que el grupo
maduro sabe perfectamente bien lo que esta
haciendo y el grupo puede resolver sus
conflictos internos y adoptar un curso de accién
inteligente. Una persona puede resolver sus
conflictos internos, movilizar sus recursos y
adoptar un curso de accion inteligente siempre
que no interfieran los sentimientos de ansiedad,
la ansiedad no deja de funcionar
apropiadamente el sistema interno de
comunicacion de la persona y para que la
persona se beneficie de la experiencia debe
suprimir estos sentimientos de ansiedad. Bennis
y Shepard sefialan con referencia a la madurez
grupal, que un grupo ha alcanzado un estado de
comunicacion valida cuando sus miembros
cuentan con “instrumentos de referencia para

analizar la experiencia interpersonal, para de
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esta manera poder discriminar las diferencias
que puedan existir con la experiencias
anteriores, al igual que las similitudes con éstas,
ademas de la prevision de eventos futuros , esto
serd Util para garantizar la seguridad propia y
lograr satisfacciones personales. Se trata de que
para poder elaborar una teoria relativamente util
sobre el desarrollo de los grupos, es necesario
determinar las &reas de incertidumbre interna u
obstaculos para lograr una comunicacién
valida, estas areas deben ser estratégicas porque
mientras el grupo no descubra métodos para
reducir la incertidumbre interna que existe, no
podra reducir la inseguridad en otras areas.
Como Bion sefiala, la actividad natural
(positiva), del grupo se ve afectada
negativamente por unos factores emocionales
de origen interno. Bennis y Shepard proponen
el concepto de evento barométrico para
designar las acciones que posibilitan el cambio
de una fase a otra, los principales eventos de
estas fases son la supresion del instructor y la
necesidad de evaluar y calificar al final del
curso. Estos dos eventos barométricos requieren
la intervencion de un elemento catalizador, ya
que la salida del instructor, solo se puede
realizar en el momento que el grupo logra su
autonomia y la labor de calificacion solo podra
hacer avanzar al grupo si el agente catalizador
es capaz de invertir el circulo vicioso de

desacuerdo que la precede.
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3. Ejes

Este modelo describe las fases de desarrollo de los grupos de instruccion, constatando dos fases

principales con tres sub fases cada una:

Warren G. Bennis y Herbert A. Shepard

Fase I: Dependencia
Relaciones Autoritarias

Fase I1: Interdependencia
Relaciones Personales

Dependencia / huida

Miembros buscan caer bien a todos para
una meta coman.

Miembros comparten hechos vy la
informacion inofensiva alrededor de uno
mismo, acerca del descanso 0
intelectualismo.

Grupo discute problemas interpersonales
como si fuesen externos al grupo.

Miembros miran al instructor/al lider para la
aprobacion y la direccion.

lusion / huida
Miembros son felices,
relajados.
El café y la torta se pueden servir en las
reuniones.
Pueden crear los poemas o las canciones
para conmemorar personas importantes o
acontecimientos en el grupo.
Se malinterpretan o0 se
desacuerdos.

cohesivos, 'y

ignoran  los

Contradependencia / huida

El Grupo se parte en dos subgrupos de
oposicion.

Procura imponer la estructura eligiendo a un
presidente, creando las agendas, formando
los comités, etc.

Miembros frustrados votan o sugieren con
frecuencia que el grupo es demasiado
grande y debe dividirse.

Los miembros preguntan abiertamente con
hostilidad y descontento acerca de la
capacidad del lider.

Desilusion / huida

El grupo se parte en dos subgrupos de
oposicion.

Miembros prefieren dividirse en subgrupos
en vez de trabajar como un grupo entero.
Contradependencia hace observaciones que
desacreditan al grupo que demuestra
ausentismo o aburrimiento.

Las relaciones antipersonales insisten que
son felices y que pueden hablar en términos
religiosos sobre el amor cristiano, es decir
el considerar a las demas personas.

Resolucion / Catarsis

Miembros antipersonales se unen para
resistir a involucrarse en mayor grado.
Grupo discute papeles acerca de las
responsabilidades del miembro y del grupo.
“Yo perderia mi identidad como miembro
del grupo”.

El criterio para evaluar una contribucion ya
no se basa en quien lo hizo, sino en qué fue
lo que se dijo.

Aparece el conflicto individual
grupal, es un momento crucial.

Versus

Validacion consensual

Las presiones externas y las metas
compartidas del grupo fuerzan a examinar
el grupo.

Se exige un alto grado de participacion y de
comunicacion.

Se aceptan diferencias sin asociar nada
“malo” o “bueno” con ellas.

Miembros del grupo son conscientes de su
propia participacion.

Se produce una serie de expectativas
personales, distintas a las expectativas
estereotipadas.
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4. Métodos

Una version sofisticada del acercamiento de desarrollo al proceso del grupo es el modelo de Bennis y
de Shepard. Estos autores adaptaron las ideas de Bion como resultado de sus estudios de los T-grupos
(un método originado por Lewin). Sugieren que hay una progresion entre los diversos tipos de grupos
de la asuncién basica y que, particularmente, la dependencia y los grupos de lucha-vuelo tienden a
ocurrir en la primera parte de la vida de un grupo mientras que ocurren los grupos del apareamiento y
de trabajo méas adelante y estas dos mitades son divididas a partir de una por la otra por lo que llaman
el “acontecimiento barométrico” que es una ocurrencia en la cual la relacién del grupo con su
lider/facilitador es irreversible, se cambia. Las relaciones del inter-miembro en la fase temprana son
caracterizadas por consideraciones de la energia mientras que en la Gltima fase el grupo se hace mas

personal.

Dos etapas principales de desarrollo del grupo (Bennis y Shepard)

Dependencia - Luchar-vuelo Relaciones de la energia

Acontecimiento barométrico

Apareamiento - Grupo de trabajo Relaciones personales

El concepto de lucha — vuelo, se puede sin embargo utilizar para dar un sentido adicional a de la qué
Bennis y Shepard estan hablando, es decir de la vida del grupo. También, terminologia del uso de estos

autores difiere en diversas partes de su trabajo.

El modelo de Bennis y Shepard para llevar acabo el método de los grupos T.

Dependencia Sumisidn (dependencia) Vuelo (huida)
Contra - dependencia Rebelion (luchar-vuelo) Vuelo (huida)
Resolucion Catarsis
EVENTO BAROMETRICO
identificacion del Inter- llusién (apareamiento) Vuelo (huida)
miembro
Identidad individual Desilusion (trabajo) Vuelo (huida)
Resolucion Validacion consensual
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En cierto sentido, la invencién del grupo "T" surgié de una conciencia que habia ido en aumento
durante una década o mas, acerca de la importancia de ayudar a los grupos y a los lideres de grupos ha
concentrarse en los procesos de grupo y liderazgo. Esta conciencia creciente fue particularmente

evidente en la educacién de adultos y en la terapia de grupo.

Meétodo del Desarrollo Organizacional (DO)

CARACTERISTICAS DEL DESARROLLO GREANIZACIONAL El método del desarrollo OrganizaCional es un esfuerzo

1) planificado 2)de toda la organizacion, y 3)

Valores
Humanos

Construccion

controlado desde el nivel mas alto para 4) incrementar

Orfentacién la efectividad y el bienestar de la organizacion
de

Contingencia

Orientacién
Sistémica

DESARROLLO
ORGANIZACIONAL
(D.0.}

mediante 5)intervenciones planificadas en los

Utitizacien
de un Agente
de Cambio

"procesos” de la organizacion, aplicando los

Retroalimen-
tacién

conocimientos de las ciencias de la conducta
(Beckhard, 1969).
El DO puede definirse como un método basado en el

Sclucion
de
Problemas

Aprendizaje
Experiencial

esfuerzo planificado y continuo para aplicar las ciencias de la conducta y mejoramiento de los
sistemas, aplicando métodos reflexivos y autoanaliticos. (Schmuck y Miles, 1971). EI desarrollo
organizacional es un proceso de la organizacién para comprender y mejorar cualquiera y todos los
procesos justificativos que pueda desarrollar una organizacion para el desempefio de cualquier tarea y
para el logro de cualquier objetivo.

Para Bennis (1969), el D.O. es “una respuesta al cambio, una compleja estrategia educacional con la
finalidad de cambiar las creencias, actitudes, valores y estructura de las organizaciones, de modo que
éstas puedan adaptarse mejor a nuevas tecnologias, nuevos mercados y nuevos desafios, y al aturdidor
ritmo de los propios cambios”.

Las metas del DO son 1) incrementar la congruencia entre la estructura, proceso, la estrategia, las
personas y la cultura de la organizacion 2) desarrollar soluciones nuevas y creativas para la

organizacion, y 3) desarrollar la capacidad de la organizacion de renovarse por si misma.

El grupo T es una de las raices del DO, el entrenamiento en laboratorios de sensibilizacion, con grupos
esencialmente reducidos y no estructurados, en los cuales los participantes aprenden de sus propias
interacciones y de la dindmica en evolucion del grupo, a partir de varios experimentos con grupos de

discusién para lograr cambios en la conducta en situaciones en el hogar.
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5. Comentario

Estos autores aportaron con esta teoria al desarrollo de los grupos, clasificando de manera adecuada
cada etapa de los grupos y cual es el proceso que siguen. Tomaron en cuenta estos aspectos para
facilitar la evolucion adecuada de los grupos en procesos posteriores.

La explicacion de la vida de los grupos planteada por estos autores muestra como el conflicto del
desarrollo entre la dependencia y la independencia se pueden llegar a consolidar cumpliendo las
necesidades primarias de energia, amor, autoridad e intimidad. Estos acontecimientos ayudan al grupo

maduro, mientras que mueven al grupo de una fase hacia la siguiente fase.

Al principio se hizo un esfuerzo para combinar el método de el caso con el método de laboratorio, pero
los disefios muy pronto hicieron hincapié en los grupos "T", los ejercicios de organizacién y las
conferencias, una de las innovaciones en este programa de entrenamiento fue un énfasis en las

relaciones intergrupo , asi como interpersonales.

Los métodos que usan los autores han sido de gran influencia para el estudio y observacién de los
grupos terapéuticos, también estos métodos han sido de gran utilidad para la parte organizacional,
especificamente de los recursos humanos, por otra parte la teoria de Bennis y Shepard puede ser

generalizada a grupos “normales” de personas en un contexto, usando los métodos planteados.

Lo esencial expuesto por Bennis en la teoria de los grupos, en cual hace referencia sobre un estudio
mas profundo sobre el liderazgo, trata de explicar la interaccion que existe entre lo de “adentro” y
“afuera” y la relacidn que existe entre estos dos puntos, donde la congruencia de estos dos puntos va a

ser esencial para la conformacién de un verdadero lider.

De acuerdo con los autores (Bennis y Shepard) las fases fundamentales para que un grupo siga
adelante, son las sub fases 3 (resolucién- Catarsis) y 4 (llusion - huida), debido a que estas se refieren
netamente a la destitucién del instructor y a la cohesion y formacion del futuro grupo, que poseera una
actividad cooperativa.
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El evento barométrico es importante para las acciones que posibilitan un cambio de una fase a otra, los
eventos son la supresion del instructor como parte de la solucion del problema, de la dependencia y la
necesidad de evaluar y calificar al fin del curso, para que el grupo al final llegue ser mas estable y haya

mas cohesion entre sus miembros.

Las relaciones entre autoridad y relaciones interpersonales juegan un papel fundamental en el proceso
del desarrollo de los grupos, ya que estos dos procesos son los que ligan a los sujetos con el
desenvolvimiento de cada uno de los miembros y el papel que estos juegan para que el grupo llegue a

desarrollarse o no.

El Método del Desarrollo Organizacional (DO) y el método de los grupos T son la base del desarrollo
de la teoria, la cual a su vez se basa en los trabajos de Freud y Sullivan, pero el método de los grupo T

fueron extraidos de la teoria propuesta por Bion.

La teoria de Bennis y Shepard explican de manera concreta cual es el proceso gque sigue un grupo antes
de poder llegar a ser realmente un sistema, concepto tomado por Bennis como elemento fundamental

en su estudio de los grupos.

El nivel de formulacion de esta teoria es bajo, es decir que se expresa mediante el concepto del
lenguaje natural y sus definiciones canceren de operacionalizacion empirica, los cuales van a ser

obstaculos al momento de aplicar la teoria a grupos de personas “normales”.

Para concluir el andlisis de la teoria del desarrollo de los grupos propuesto por Bennis y Shepard
podemos argumentar que el enfoque de esto autores esta destinado a grupos ya estructurados (Grupos
T) los cuales pasaron previamente por los procesos de dependencia e independencia pero lo cual no
quiere decir que esta teoria sea valida para los grupos ordinarios.
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