


Una de las necesidades mas urgentes de la sociedad contemporanea
es llegar a estructurar organizaciones cuya eficacia se demuestre &n
el plano de las realizaciones practicas, pero que sean capaces, ads-
mas, de estimuiar a la gente para que desarrolle plenamente su poten-
cial de trabajo. La teoria psicoanalitica, con su descripcion de los pro-
cesos primarios que animan la actividad humana, proporciona nuevos
enfoques para la comprension de los grupos y del comportamiento de
las organizaciones.

La presente obra de Robert de Board analiza las diversas teorias rela-
cionadas con el tema y demuestra su importancia para el mando del
trabajo. Es el caso de las ideas de Freud con respecto al comporta-
miento grupal, modificadas por Melanie Klein, y que influyeron luego
sobre W. R. Bion, autor de una teoria que puso el acento en los proce-
308 inconscientes que se verifican en los grupos. La teoria general de
los sistemas permitié a Eric Trist y otros describir las organizaciones
como sistemas sociotécnicos. Al mismo tiempo, el concepto de dina-
mica de grupo de Kurt Lewin ha permitido una mayor comprension de
la importancia que revisten para el trabajo la participacion y la organi-
zacion, y ha provocado el surgimiento de una nueva forma de educa—
cién: los grupos T y el método de aprendizaje de «laboratorio».

El autor ha logrado ensamblar teorias y pruebas provenientes de Unja :
gran variedad de fuentes, demostrando cémo se vinculan entre si. En

el ultimo capitulo expone sus propias ideas para explorar la relacion

especifica que se establece entre el psicoanalisis y el trabajo que se

realiza en grupos y organizaciones.
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INTRODUCCION

Este libro es el resultado de un intento de comprender qué sucede con
las personas gue trabajan_en grupos v orgamzacmnes Pasé mds de veinte
afios de mi vida trabajendo en una serie de organizaciones que incluyen
una empresa quimica, el ejército {aunque no por eleccién), la Iglesia An-
glicana, una fébrica de motores v, en la actualidad, una institucion educa-
cional. Si bien sus diferencias son mucho mayores que sus semejanzas, cada
una de estas organizaciones influyd sobre mi felicidad de manera igualmente
profunda. Si, por ejemplo, yo completaba un proyecto satisfactoriamente v
disfrutaba en compafiia de mis carmaradas, entonces mi vida toda parecia mds
variada, dichosa v digna de ser vivida. En otras ocasiones, un trabajo que
planteaba pocas exigencias, jefes autoritarios vy rivalidad hostil, parecian
reducir mi vida a una prision, y en dos oportunidades presenté mi renuncia a

esas organjzaciones.
#LIJW__ cto comﬂ?l; que aparentemente todas las orgamzacmnes pueden

el lucro y y 1z Ia tecnolog_g_ {Una solucién pomhie es retlrarse a wwr en ias mon-
Tanas, producir alimentos naturales y vivir en una casa con la energfa del
viento y el sol. Sin embargo, entiendo que la sociedad moderna es demasiado
cqmpea e imerdependlenta como para desarro#arﬁe de esta manera La

propiedad, y el interds cada vez mayor que despierta el tema de la partici-
pacion es un ejemplo de ello, También abarca el problema de la asignacion de
los recursos nacionales, como por ejemplo la magnitud de los servicios sociales
y asistenciales que un pais debe brlndar sobre la base de sus ingresos totales.
rganizacion;sin embargo, todo ello lleva al
concepto de “eleccion’, y. 575 cnncaenéna cada vez mayor de que Tos obje-
twos pnmanos dg ,.“nf,‘? organ |_.?.a|::|o eben ser ob;etwos humanns. el dlnero.
y la Ia Tecnologia son, srmplemente medlcref para lograrlo. En este momento,
y a pesarde las dificultades econdmicas, fiichas personas (especialmente
jovenes graduados) eligen alistarse en organizaciones que, aparentemente,
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se preocupan mas por los seres humanos que por la tecnologia. Los servi-
cios sociales v la educacion {en especial la superior) nunca alcanzaron antes
un desarrollo comparable al actual; pese a ello la industria tecnoldgica,
_por ejemplo, no logra atraer ni retener graduados.

Para que un pafs genere rigueza, la opcidn no debe ser dejar de lado
las industrias “de linea dura , 8ino, mas bien organizar dichas industrias
trabaja en ellas, Y, por clerto, orgamzat:lones que primordialmente se ocupen

¢ de los seres humanos, como los serwclos socaaies{ pueden ellas mismas exhibir
__todos los aspectos deshumamzantes del peor fipo de burocracia,

No obstante, me parece improbable gue se realicen mayores progresos en
tanto no exista una comprension mas amplia del modo en que se comportan
las personas. Existen en la actualidad tantos libros que enfocan el area de la
“conducta organizacional’’, que vacilé bastante antes de publicar uno mds.
Sin embargo, me decid{ a hacerlo porgue creo que algunas de las teorias
v datos que incluye esta obra permiten adquirir una auténtica comprension
de lo que realmente sucede cuando las personas trabajan juntas en grupos ¥
Drgamzactones

.En_dhima instancia, cada persona trabaja para si misma, 8 menos que
determmadas presiones la fuercen en otra direccién. Lo que ol @sncoané i
I|sr§3cbntrabuge a reveiar‘sc-n los procesos que tienen Iugar dentro de ca-

da mdwndqg_x que determinan de que manera actuard ¢ cacla persona Muestra
tomo presiones psmologlcas en especuar 1a ansiedad ; pueden neutralizar el
esfuerzo productivo y agotar la energia humana. Sefiala los modos en que las
personas se influyen y se relacionan en grupos, v 1a manera en que se crean los
lideres. Por sobre todo, creo que revela algunas de las causas bdsicas de los

problemas gue tienden a plantearse en cualquier ¢ orgamzacudn pero que por ta’
general escapan a la comprension de sus directivos, los cuales, por lo tanto,
rara vez pueden resolverlos.

En este libro procuré reunir diversas teorias d datos tomados de una
serre de fuentes dlstmtas Y mostrar de qué manera s |nterreTa£:|onan En el

cap (tilo_fi r_nal desarrollé mis propias ideas para poder dilucidar la relacion
especmca que existe entre el ps;coanahms y el trabajo llevado a cabo en
grupos vy organizaciones. En todos los casos traté de Tormular teorfa y argu-
mento de la manera mds clara v simple posible,

Espero que este libro resulte (til no sdlo para dnremwos Y mrembms
del personal administrativo de las organizaciones, sinc también para es-
tudiantes de administracidn de empresas y organizaciones, y que signifi-
gue un aporte a la solucién de uno de los problemas mds urgentes que %e
plantean en la actualidad: Cémo hacer que las organizaciones se adecuen

a los seres humanos,

R. de Board
Henley Staff College
Septiembre de 1977



Capitule 1

LOS PRIMEROS ESTUDIOS DE LA CONDUCTA DE GRUPQOS

El sstudio de la conducta humana en grupos y organizaciones tiene
sus origenes en muchos trabajos independientes de cardcter distintivo. Antes
de la década de 1930, no constituia un campg de estudio reconocido en ge-
neral, y de diferentes paises surgieron una serie de investigadores que, como
‘reflejo de su propia cultura v medio social, observaban a los grupos v las or-
ganizaciones desde distintos puntos de vista. Este capitulo incluye una breve
resefia de esos primeros trabajos, para examinar juego, mas detalladamente,
cuatro aportes de reconocida importancia en la actualidad.

A. MAX WEBER (1864-1820}

En la Universidad de Berlin, caracterizada por su estricta formalidad vy
su disciplina académica, Max Weber estudié el desarrolio histérico de las ci-
vilizaciones a través de la sociclogfa de sus religiones y su vida econdmica. Su
libro, La ética protestante y el espiritu del capitalismo (Weber, 1830}, sigue
siendo un estudio cldsico de la influencia de los credos protestantes sobre el
desarrollo del capitalismo, en Europa occidental v Estados Unidos. Ademas
efectud una contribucién de importancia al estudio de las organizaciones, a
las que clasifico de “carismaticas”, "tradicionales” vy "racional-legales” se-
gin el modo en que se utiliza vy legitima la autoridad dentro de ellas. Anali-
z6 en particular el tipo burocrdtico de organizacién, aunque sin considerarlo
una estructura ineficaz vy pesada {tal como hoy en dfa se interpreta usual-
mente la palabra}, sino mds bien como una forma de organizacion que, téc-
nicamente, constituye el sisterna més eficaz que pueda darse. Weber utilizd
el término “burocracia’” porque en este tipo de organizacién ocupa un lugar
central un “hureau” donde se archivan de manera segura todos los registros
y fichas escritas. La obra e ideas de Weber vy, en especial, sus categorias de
arganizacién, han ejercide gran influencia sobre los estudios formales de la
estructura de las organizaciones,
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B. KURT LEWIN {1890-1847)

Entre 1924 v 1926 se estaban desarrollando trabajos de ndole muy di-
ferente en el Instituto Psicolégico de la universidad de Weber, en Berlin,
Un joven psicdlogo, Kurt Lewin, trabajaba con un pequefio y entusiasta
equipo de cientificos que habian recibido la influencia de las nuevas ideas
de la psicologia de la Gestalt, Sus estudios empiricos se ocupaban del papel
que cumple la realizacion de las metas para liberar tensiones. ! Un estudio
especitico {de Bluma Zeigarnick) permitid descubrir que, cuando se interrum-
pe a una persona en medio de una tarea, con posterioridad puede recordar
las partes incompletas mucho mejor que las ya completadas, Lewin lo ex-
plictd diciendo gue habia una “tensién’ psicoltgica vinculada a las partes
incompletas, que hacia gue se recordaran preferentemente en relacion a las
tareas completas. Tal como se demuestra en el capitulo 6 de este libro, esas
ideas schre fuerzas y tensiones psicologicas serian desarrolladas por Lewin,
v ejercerian gran influencia sobre el estudio de la dindmica de grupos.

C. SIGMUND FREUD (1856-1939)

La influencia tan poderasa como Gnica de Freud vy sus teorias psicoana-
liticas se fue extendiendo cada vez mas desde comienzos de siglo. El concepto
del inconsciente como factor que afecta la conducta, y especialmente el lu-
gar central que ocupa el sexo en todos los actos humanos, afectarian todos
los aspectos de la psicologfa humana. Aungue se concentrd primordialmente
en la conducta individual v en el efecto terapéutico del psicoanalisis, Freud
procurd extender la aplicacion de sus ideas v teorias a los arupos, las organi-
zaciones y la sociedad toda. En 1912 publictd Totem y tabu, donde analiza
material antropolégico en términos de teoria psicoanalitica. En el primer
grupo humano, @l que denomind “horda primitiva”, la accién mds signifi-
cativa tuvo lugar cuando el grupo derrocd v dio muerte al Hider despético,
lo cual constituyd fos comienzos de la religidn, la moral v la organizacion
social,

En 1921 Freud publicd Psicologia de las masas y andlisis del vo, donde
intenté explicar s naturaleza de los vinculos en un grupo {qué era lo que de-
terminaba que el grupo fuera tal), vy el rol e influencia del lider. Dicha obra,
que se analizara detalladamente an el capitulo 2, demuestra la amplitud det
pensamiento freudiano, e incluye ejemplos gue van desde el grupo de dos has-
ta organizacionas tan vastas como el ejéreito v la iglesia,

1 Marrow (1969) proporciona una descripeitn completa del experimento de Berl(n,



Los primeros estudios de fa conducta de grupo 15

D.F. W, TAYLOR (1856-1917)

No siempre el pensamiento y 1os escritos sobre organizaciones v grupas
fueron obra de académicos, En términos de influencia, los trabajos v escritos
de Frederick Winslow Taylor ejerciaron un efecto profundo y duradero sobre
la administracién de organizaciones, Taylor desarrolld lo que dio en Hamar
“Principios de la administracién cientifica”, titulo de su libro publicado en
1911, Para Tavylor, "Lo que los trabajadores quieren de sus empleadores, mas
que cualquier otra cosa, es un salario elevado”, v creia que la “administra-
cion cientifica” permitiria a aquélios superar cualquier obstdculo que les
impidiera lograrlo. Todos los escritos de Taylor parten de su supuesto bé-
sico: que el deseo de obtener un maximo de ganancias es el {inico factor de
maotivacidn que induce al hombre a trabajar,

Las ideas de Taylor siempre dieron lugar a controversias. En 1901 fue
despedido de la Bethlehem Steel Company, v en 1914 la Comisidn de Rela-
ciones Industrigles de Estados Unidos investigd sus métodos. Son pocos
{o ninguno) los administradores de empresas que aceptarian en la actualidad
los principios de Taylor, si bien muchas organizaciones revelan su influencia
mediante el empleo continuado de los metodos de trabajo que él propuso, *

E. HENRI FAYOL 11841-1925)

Fayol era un ingeniero de minas francés, que ocupd el puesto de direc-
tor administrativo de un importante complejo metaildrgico v de mineria du-
rante treinta afios. Basdndose en su propia experiencia, analizd la indole
de las organizaciones vy, en especial, la de la administracion (Fayol, 1949).
Definié a esta Gltima en funcién de cinco elementos: a) prever v planificar,
b) organizar, c) mandar, d) coordinar vy e} controlar. Fayol es el primer
exponente conocido de un analisis tedrico del trabajo de administracion,
y los cinco elementos que menciona pueden, atn, ayudar a los administra-
dares a clarificar su pensamiento en una organizacion astual .

Los citados ejemplos de Weber, Lewin, Freud, Taylor v Fayol revelan
en parte los origenes de los trabajos realizados en la esfera de los grupos v
de las organizaciones, y el modo en que en ellos se comporta la gente, Sin
embargo, en el periado transcurrido entre 19820 y 1939, se {levaron a cabe
cuatro trabajos independientes que, debido a la indole empirica de los expe-
rimentos, proporcionaron una base positiva gue sigue en vigencia dentro de
la situacidn actual.

* 1a puesta en marcha de una administracién ciant(fica requerfa, segin Taylor: a) &!
estudio de los tiempos; b} la estandarizacién; ¢) los capataces funcionales; d} el prin-
cipio de excepcitn; e} ef uso de reglas de céleulo y fichas de instrucciones; f} los
incentivos; g) la tarifa diferencial; h} los sistemas mecédnicos de clasificacién de pro-
ductos: i} los sistemas de circulacion del trabajo y costos. [S.]
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1, ELTON MAYO Y LOS EXPERIMENTOS DE HAWTHORNE

£n 1924 un grupo de ingenieros realizd una investigacion en la planta
de Hawthorne de la Western Eleciric Company de Estados Unidos, para es-
tudiar la relacién entre iluminacion v eficiencia. Esos experimentos incluian
cosas tales como variar la intensidad de la tuz eléctrica y medir el efecto que
esto ejercia sobre la produccidn de los grupos de trabajadores. Se utilizaron
grupos de control para los cuales no se hacfan cambios en fa iluminacion, v
se compard la produccion de éstos con la de los grupos experimentales. Los
resultados fueron singulares v nada concluyentes, Citamos palabras del in-
forme original: “'La produccidn acusaba oscilaciones sin relacidn directa con
la intensidad de iluminacion” (Roethlisberger y Dickson, 1946:156), Ademas,
se lograron aumentos de produccion apreciables vy casi idénticos en el grupo
de control v en los grupos experimentales. Pero, aungue los resultados no
fueron concluyentes, permitieron percatarse de que era esencial adquirir
miayor conocimiento sobre los problemas que involucraban factores humanaos.

En ese momento, Mayo se hizo cargo de la investigacion v Hevd consigo
al equipo de Inwestigacién Industrial de la Universidad de Harvard, donde
era profesor de dicha materia. Su estudio originario procuraba dar respuesta
a seis interrogantes:

a) ¢(Realmente Hegan a sentirse exhaustos los empleados?

b) ¢Son deseables las pausas para descansar?

c) ¢Es posible una jornada laboral méas corta?

d) {Cudles san las actitudes de los empleados hacia su trabajo y hacia
la compaiiia?

e} (Cudl es el efecto de cambiar el tipo de equipe de trabajo?

f) {Por qué la produccion disminuye por la tarde?

La primera etapa del trabajo de Mayo se inicid en 1827, v se la conoce
como el experimento del “cuarto de montaje de relés’’. En este experimento
se ubicd a seis operarias de diecinueve a veintinueve afios (edad promedio,
veintidds) en un cuarto donde podia medirse el rendimiento individual en
el montaje de relés telefGnices. Durante algo mds de dos afics, de abril de
1927 a junio de 1929, el grupo trabajd conjuntamente en una serie de situa-
ciones planificadas de “‘camhio™ disefiadas con el fin de descubrir el efecto
de la fatiga sobre el rendimiento. 2

Durante esos dos afios se introdujeron trece cambios relativos a la fre-
cuencia de pausas de descanso, cantidad de horas de trabajo e indole de los
incentivos salariales. Cada modificacidn se mantenia durante un lapso de cua-
tro a doce semanas, con excepcidn del periodo final, que abarcd treinta v
una semanas, Los resultados hicieron realmente historia, Se obtuvieron sig-

2 BSe expulsd a dos de las operarias del grupo al cabo de ocho meses, per conducta
“cercana a la decidida insubordinacidn®, y se las reemplazé por otras dos (Roethlis-
berger v Dickson, 1946: 54). ' i
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nificativos aumentos progresivos de produccién en periodos en que, nomi-
nalmente, se aplicaban las mismas condicionss Iaborales. Fue sorprendente
el hecho de que la produccion siguid en aumento incluso cuando se reimplan-
taron las condiciones de trabajo originales, es decir, una larga jornada sin in-
tervalos de descanso. Mayo o explica del siguiente modo;

"Lo que en realidad sucedid fue que seis individuos se convirtieran
en un equipo, vy el equipo se aplicd, espontdnea e integramente, a cole-
barar en el experimento. La consecuencia fue que llegaron a sentir que
participaban libremente y sin reparos, vy se.sintieron felices al compro-
bar que trabajaban sin coerciones desde arriba o limitaciones desde
abajo”’,

{(Mayo, 1945: 72),

Los resultados de esta investigacion indujeron a Mayo a poner mas én-
fasis en |a organizacidn social del grupo de trabajo v en 1as pautas informales
que rigen la conducta de sus miembros. Este ltimo aspecto surgid nueva-
mente en el experimento del "cuarto de cableado’, donde se seleccionaron
catorce hombres para que trabajaran juntos en el cableado y soldado de
terminales telefonicas. Durante aproximadamente dieciocho meses, entre
1930 y 1932, un chservador se sentaba con ellos y registraba su conducta
laboral. Un hecho destacado fue que el grupe, aunque incentivado con una
bonificacion, restringid su produccion al nivel que sus miembros habian
convenido. Las fuertes presiones grupales contribuian a que los individuos
se guardaran de quebrantar esas normas del grupo, ya sea superando o bajan-
do ei nivel convenida. '

El trabajo de Mayo ha tenido sus criticos, los cuales, probablemente
con justicia, objetaron su actitud prejuiciosa en favor de la administracion,
la exaltacién del empirismo v la obssrvacidn, v el correspondiente descuido
de la teoria. Una critica més reciente, de Parsons, impugna en sus bases
los estudios de Hawthorne, argumentando que el “sfecto Hawthorne™ se
debid a un condicionamiento operante, revelado en el modo en que los
resultados de produccidn se comunicaban constantemente a los operarios
{Parsaons, 1974). _

No ohstante, la repercusidn del trabajo de Mayo es indudable, y por lo
general se lo sitda entre los mds importantes de todo el campa de tas cien-
cias sociales. Tal cormo puntualiza I;L@gg_

"Ya no era posible ver 1a disminucién de la produccién simplemente
como consecuencia de los cambios de iluminacian, la fatiga fisica y otros
factores analogos. Ya no era posible tratar de explicar el coeficiente de
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| produceidn simplements en funcion de un hambre econdmico que lo-
| grara un maximo de ingresos en ddlares, El incentivo del trabajo ya no
i se veia como algo simple vy unitario, sino como algo infinitamente va-
I riado, compleio y cambiante”.

(Haire, 1954: 376).

2. SHERIF ¥ LA CREACION DE NCRMAS GRUPALES

A mediados de la década de 1930, en Estados Unidos se produjo una
oleada de actividad vinculada a la investigacién empirica sobre grupos. Dejan-
do de lado la simple acumulacidn de datos, los investigadores comenzaron a
experimentar en ambitos que, hasta entonces, solian tildarse de "misticos”,
como si escaparan a la esfera del legitimo estudio cientifico, En 1936, Sherif
publicd un libro gue contenia un andlisis tedrico sistemdtico del concepto
de “normas sociales” referentes a las costumbras, tradiciones, pautas y otros
criterios de conducta (Sherif, 1936). Establecid una relacién entre las normas
sociales vy la psicologia de la percepcion, viendo en las primeras el marco de
referencia que la persona introduce en una situacion, v que afecta el modo
en que la percibe, En una situacion experimental utilizé el “efecto autoci-
nético”, como se denomina al fendmeno que ocurre en la absoluta oscuridad,
cuando un punto luminoso parece moverse mientras que, en realidad, perma-
nece estatico,

En la primera parte del experimento, los sujetos ubicados en un cuarto
oscure ohservaban un punto luminoso y tenfan que calcular la distancia
cubierta por éste en el movimiento percibido. Diecinueve sujetos emitieron
cien juicios cada uno y se descubrid que “establecian subjetivamente un reco-
rrido, ¥ un punto dentro de ese recorrido, que le es peculiar a cada indivi-
duo” (Sherif, 1972: 324). Ulteriores experimentos demostraron que, a 1o
{argo de un periodo determinado, una vez establecido un recorrido, se tendia
a mantenerio. Sherit llegd a la conclusion de que, en ausencia de un punto de
referencia exterior, cada sujeto construye un punto de referencia interior v
subjetivo, v cada juicio sucesivo se emite en relacidon con este punto de refe-
rencia. Pero {qué sucederfa si el experimento lo realizaran personas dentro de
un grupo? En la segunda parte del experimento, eso es precisamente lo que
se hizo. Grupos de das vy tres persanas calculaban la distancia cubierta en su
desplazamiento por el punto luminoso v luego respondian verbalmente a
Sherif. De manera sorprendente, en la situacion grupal los resultados indivi-
duales tendfan a igualarse, Cada persona, sin quererio, se veia influida por el
resultado que daban los demas miembros del grupo vy, en consecuencia, sus
estimaciones se acercaban cada vez mas. Fn otras palabras, se establecia
una norma grupal, tal como se ilustra en las figuras 1ay 1b, que indican con
claridad cémo las estimaciones individuales diferian significativamente, pero
cudnto tend fan a aproximarse cuando formaban parte de un grupo.
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Es importante sefialar, asimismo, que Sherif demastro que si el experi-
mento se iniciaba en la situacion grupal, los resultades no solo tendian a ser
similares, indicando asi el efecto de la "norma de grupo”, sino que dicho
efecto seguia en vigencia aun cuando el sujeto ya no estuviera mds en la
situacidn grupal. La norma del grupo seguia afectando la conducta aun
cuando el individuc va no formara parte de aquél, tal como se ilustra en
las figuras 1ec y 1d,

El estudio de Sherif reviste importancia por dos razones. Primero, revela
y demuestra el efecto v la influencia de la situacion grupat sobre la conducta
individual. Les normas de un grupge afectan la accién del individuo dentro
de &l vy éste’es un praceso de fundamental importancia para la comprension
de fa conducta grupal. Segundo, este estudig indica que los S Qrupos . 1a.con-

pn e

ot e

los fenémenos de grupo poseen una reaildad tanglbre que puede exammarse
mﬂi_lmiﬁ.el.meiodo gientifico,

3, NEWCOMB Y LOS ESTUDIOS EN BENNINGTON

Entre 1938 v 1939, Newcomb participd también en la investigacién del
mismo campGc 3 de la conducta Que Sherif enfocd, aunque en situacion de la
“vida real’’ en el Benniogton College de Estados Unidos.(Newcomb, 1243).
Dicha institucidn educacional se abrié en la década de 1930, v su perjodo
formativo tuvo lugar en el cursc del intenso cambio social vinculado al “New
Deal”. Sus estudiantes del sexo femenino provenian principalmente de fa-
milias conservadoras de clase media, v debflan enfrentar cambios considera-
bles al pasar de una vida familiar protegida al medio cultural universitario,
Newcomb, empleando una serie de ingeniosos instrumentos sociométricos,
pudo comparar la influencia de los grupos de referencia sobre las actitudes
de las estudiantes, tal como se revelaba en su actitud hacia los asuntos pd-
blicos. _Su_; hlgétesm basica era la de que “en un grupo de pertenencia donde

i

se apruehan ciertas actltudcs los mdwuduos Iquieren tales actltudes en la

e T

posrtwf:" INawcomb
sz T Y T T R 1 e ey i ik o L et i A S T A B L g e

Su investigacion demastrd que la atmadsfera politica preponderante del
carnpus era "liberal” y que las estudiantes que acababan de ingresar a la ins-
titucion fraian opiniones “'conservadoras” que se desviaban de la norma.
Por ejemplo, en la eleccién presidencial de 1936, el 62 por ciento de las alum-
nas de primer afio '‘votd” por el candidato republicano, y el 29 por ciento
por Roosevelt, mientras que, entre las estudiantes de los afios superiores, el
14 por ciento “votd' por los republicanos y el 54 por ciento por Roosevelt,
Como era de esperar, dentro de esa cultura el prestigio individual iba asociado
al no conservadorismo, y en un experimento dirigido a elegir a la estudiante
“més digna de representar a la universidad” hubo una correlacion directa en-
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tre el ndmera de votos obtenidos y las opiniones “liberales” de la candidata.
El estudio de Newcomb demostré con claridad que las acmudes de

los individuos proceden principalmente de los grunos & ios que pertenecén,

Bl grupo ejerce o fuerte presién sobre sus miembros para que acepten sus nor-
mas, v los evalia segiin el modo en que demuestran su conformidad con ellas.
Newcomb resume el estudio en las siguientes palabras:

e L

"En sintesis, los descubrimientos efectuados en Bennington parecen
sustentar f@ .EE..S.L? de que, en una comunidad caracterizada por ciertas ac-
titudes aprobadas, el desarrulfg_de Ja,actitud del. individuo es una fun-
clén cfel modc- en que se vincula tantq, c-:m Jgdo el grupa de peﬁenencsa

e S

R TR e

(Newcomb, 1968: 275).

4, LEWIN Y LOS EXPERIMENTOS SOBRE DEMOCRACIA - AUTOCRACIA

Ctro trabajo significativo fue el experimento concerniente a la conduc-
ta mfanui bajo fa mfluancna de lideres autoritarios y democra_ncos ETl expe-

rimento fue llevado a cabo por Lippitt ¥ “White en 1939, bajo la entusiasta
orientacion_de Kurt Lewin, cuando los tres investigadores trabajaban en la
lowa Child Weifare Research Station (Estacidn de investigacion para el bie-
nestar del nifio, de lowa) (Lewin, Lippitt v White, 1938). Cuatra "clubes”
de muchachos, de cinco miembros cada uno, se reunian después de clase
para realizar actividades consideradas como "hobby”; esos clubes constitu-
veron el tema del experimento, Cada club tenia un lider, entrenado para tra-
bajar de acuerdo con uno de tres estilos: “autocratice’’, “democrdtico” y
"prescindente’”; los lideres rotaban cada seis semanas. Los observadores lle-
vaban el registro completo de cada reunidn del club, vy se efectuaban compa-
raciones entre la conducta de los muchachos bajo cada estilo de liderazgo.

El estudio arrojo muchas resultados llamativas. Por ejemplo, en la atmdsfera

autocrdtica era mucho mds probable que los muchachos perdieran el sentida
de la iniciativa, se mostraran inquietos y descontentos, se volvieran agresivos
v pelearan entre si, y se desinteresaran por |las metas grupales o los.intereses
de otros miembros, Con la sola excepcidn de un muchacho, los diecinueve
restantes exprasaron clara preferencia por el liderazgo democrético. El efecto
indirecto del estilo autocratico también resultd notable; los cuatro Unicos
muchachos que abandonaron el experimento, lo hicieron durante el periodo
aumcréticc- Este induicp también mayaores exigencias de atencidn una con-

cia’ v / Ta interaccion de fos muchachos.” Lewin hall6 ahamen!e significativos

dichos estudios, ¥ con postenondad escribid:



27 £l psicaandliisis de las orgonizaciones

“Para mi hubieron pocas experiencias tan impresionantes como la
de ver la expresion de los rostros infantiles durante el primer dia pasado
bajo la conduscitn de un lider autocratico, El grupo gue anteriormente
se habja mostrado amistoso, abierto, dispuesto a la cooperacion vy feno
de vida, en renos de media hora se convirtié en un conjunto de seres
de mirada apdtica, carentes de iniciativa. La autocracia se impone al
individuo. iLa democracia tiene que aprendérfal™ """ 7T T o

{Marrow, 1969: 127).

5, CONCLUSION: RESENA DE LA TEORIA DE LA ORGANIZACION

La anterior introduccion indica de qué manera el estudio de los grupos
y las organizaciones gradualmente se convirtié en parte significativa v legiti-
ma del campo total de la psicologia social, Asi como la biografia de un hom-
bre famoso debe iniciarse con un andlisis de sus padres, del mismo modo un
estudio de la teoria de grupos y organizaciones debe comenzar por los traba-
jos. en apariencia muy disimiles, donde pueden rastrearse sus origenes. Ellos
incluyen, segiin ha podido demostrarse, la obra de fildsofos, psicologos,
psicoanalistas, socidlogos, conductores practicos y administradores. A partir
de esos tempranos comienzos, muchos escritores y pensadores siguieron es-
tudiando los grupos v las organizaciones desde puntos de vista muy distintos
¥, Bn consecuencia, se han desarrollado escuelas de pansamiento diferentes.

Pugh (1966) efectud un andlisis muy Util de las modernas teorias de la
organization, @ 1as que d ividic en seis categorias seglin su enfoque. i

(_ij} Enfoque administrativo. Se destacan Fayol, Drucker y Wilfred Brown
Tactualmente Lord), t0dos 10s cuales intentaron describir su prapia experien-
oia Bdministrativa v, a partir de ella, desarrollar teorias y prescripciones ge-
nerales para una mas eficiente administracion v organizacion.

Cii Enfogue estructural. En esta esfera, se destaca la labor de Weber, Sejz-
nick, Burns y_Stalker, quienes describen la relacién existente entre la estruc-
fura organizativa y actividades tales como la asignacion de tareas, el ejercicio
de la autoridad vy la coordinacion de las diversas funciones,

Ciii) Enfoque grupal, Sobresalen Mayo, Lewin, Lippitt v Likert, todos los cua-
les e ooupan de 13 influencia del grupo informal inmediato sobre la motiva-
cion v la conducta,

(@ Enfogue indiyidual. En esta esfera se destacan las aportaciones dg March,
Simon, Herzberg y_Kelly, quienes enfocaron la toma de decisiones indivi-

SO Iy 0B



Los primeros estudios de fa conducta de grupo : 23

dual, la miotivacion vy las concepciones personales, asi como problemas con-
cretos tales como los de seleccidn, capacitacidn, asesoramiento v enriqueci-
miento laboral.

@ Enfoque tecno!ég.r‘cq‘;t Esta esfera se centra en el concepto de “tecno-
Tlogia de la fabricacién“ que aparece como un factor vital en la organ[zacién,

r.,-—-—-m-uum—lw‘—c—-lﬂ--w masamme

AT T

Vi 3Enfoque _econdémica. Alfred Marshal desarrollé en 1890 una_ teoria
econérmca de la empresa, y desde entonces diversos autores han contemplado
las organizaciories desde un punto de vista econdmico y, en estos Gltimos
tiempos, matemdtico, Entre ellos se cuentan Cyert, March y Mai'nsp.n'

DINAMICA DE GRUPO

Can referencia a las teorl’as sobre 105 grupos, Cartwnght Y_Zander efec-
tuaron un analisis, enumerando del siguiente modo los dlferentes enfﬂquss
de Ia dindmica de grupo {Cartwright y Zander, 1960} :

i M eoria del campo

Este enfoque surgid espscificamente de la labor e influencia de Kurt
Lewin. Este utifizdé el concepto de “campo™ para describir todas las fuerzas
interdependientes que determinan la conducta de una persona en o que dio
en llamar su “espacio vital”. Lewin recibid la influencia de la psicalogia de
la Gestalt v utilizdé la rama matematica de la geometria llamada topalogia
para describir la fuerza v direccién de las mismas. Tuvo mayor impacto ©
influencia en fa “dindmica de grupos” (frase a_ la que é1 dio origen} que

......... N

cualquier otro; su vida | y / obra se describen en el l::ap Ttulo 6, e

f?@ Teor/a de la interaccion

Este enfoque ve el grupo, en esencia, como un sistema de individuos j0s que
mtera-:tuan La mayor influencia e;ermda en esta drea ¢s la de Robert Bales,
‘quien desarrollé un método para analizar las aportaciones verbales del indi-
viduo en funcién de sus categorias, es decir: salicitar informacién, dar opi-
piones, etcétera, para relacionarlas luego con la conducta vy la personalidad
{Bales, 1950},
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Teoria de los sisternas

La teor{a general de los sistemas influyd sobre la mayor parte de las disci-
plinas;"en la obra de Newcomb, la_idea central es la de ''sistemas interrela-
cionados de status y roles”. Los investigadores del Instituto Tavistock, como
Rice, Trist y Miller, utilizaron la teoria de los sistemas de manera extensiva,
o T . . . s . ==
para describir las organizaciones en funcién de un proceso de importacion,

conversian y exportacion, lo cual se explicard en el capitulo 8,

e = = < =
'\@Onemamén sociométrica

Este enfoque se origind a partir de Moreno, v se ocupa primordialmente
de Ias elecciones interpersonales que UNER 4 los grupos de porsonas. Hacia
1954 se habfan lievado a cabo muchas investigaciones, resefiadas por Lindzey
v Borgotta, quienes descubrieron que se habia desarroliado muy poca teoria
sistemndtica (Lindzey v Borgotta, 1954).

T

b e~

@ Teoria psicoanaiitica

Fue Freud quien por primera vez extendio .g_stq_jc_gqruig“‘a:wlgﬁ_ vida de los
grupos; [tego lo seguirfan otros, 6o Scheidlinger y Bion, en particular,
Los principales conceptos tratados son ¢l de identificacion, ansiedad, me-
canismos de defensa e inconsciente, Su obra abarca principalmente mas bien
teorias y conceptos, que experimentacion, v dichas ideas han influido gran
parte del trabajo realizado en dinamica de grupo. y i

;L\D Teoria cognitiva

La teoria cognitiva es tal vez la de mayor influencia entre las principa-
les teorias de la conducta humana desarrolladas en €l campo de la psicologia
general, y luego aplicada a los grupos. En.términos estrictos, no se trata de
una teoria sino de un “punto de vista” que se centra en el modo en que &l
individuo recibe e infegra 18 Tnformacion, y COMo esto atecta la_‘:?;',éwn_d_uprlg._
Un buen ejemplo de este enfoque es la obra de Festinger y sy teoria de la

“'disonancia f,ggniﬁva" {Fgg_inger, 1957),

A AT

Orientacién empfrico-estadistica

Este método procura descubrir conceptos grupales a partir de procedi-
mientos estadisticos tales como el andlisis factorial, en oposicion a las teorfas
aprioristicas. Los que trabajan en este campo recurren de manera considera-
ble a las téenicas utilizadas en las pruebas dé figrsonalidad. y tal enfoque

— IR, e e e
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estd adecuadamente ilustrado por la labor de Belbin, quien lo utilizd para
formar equipos eficientes de administracion ~TBalbin, Aston y Mottram,
1976).

A pesar de estos diferentes enfoques y orientaciones, Cartwright y Zan-
der consideran que 1egricos v practlcantes, en el campo de |os grupos v Ia_

;imamma de _arupo_postulan en comun cuatro SUpUestos b bas:cus, {Cartwright
v Zander, 1960):

e

iilos gr’upos son inevitables y ubicuos, L/
o R st T A TSRS - A S T MR T I L -
]

£ il\‘.LOS _grupos. mowhzan fuerzas .poderosas, que producen_efectos de
Tt e L S L S TR d

JJ Los grupos pueden producir consecuencias tanto buenas como malas B
bl o . Unpeen
:_g)La correcta comprension de_la dindmica de grupo {que puelde alcan- i i

zars"é"'por‘ T_a i gacion) hace posible gue fas consecuencias deseables /’

de Tos ¢ grupos puedandehberadamente lograrse.

Los siguientes capitulos de este libro se centran principalmente en el
examen detatlado de la quinta categoria de la clasificacién de Cartwright
y Zander: la ""teoria psicoanalitica’; e intentan examinar la influencia del
pensamiento psicoanalitico en el estudio de la conducta de grupos y organi-
zaciones, También se describen otras influencias, gue ya no son especifica-
mente psicoanal iticas. Por ejemplo, es preciso describir la obra y ascendiente
de Kurt Lewin, porque, aunque no era analista sino psicdlogo, su influencia
poderosa y original subyace a casi todos los estudios de grupos. También
se examinard la teoria general de los sistemas, por su vasta contribucidn a
las investigaciones en el campo psicoanal itico,

Sin embarga, el estudio principal se centrard en pensadores tales como
Freud, Klein y Bion, y el modo en que el pensamiento original de cada uno
de ellos ha sido desarrollade por otros investigadores, en un influyente cuer-
po de pensamiento y préctica. Dichas ideas siguen representando una apor-
tacion significativa al estudio de la conducta de las,personas tal como viven
y trabajan juntas en la gran variedad de grupos v organizaciones diferentes en
que la mayaria de nosotros pasa tanto tiempo.




Capitulo 2

EL LIDER: LA INFLUENCIA DE SIGMUND FREUD

PSICOLOGIA DEL GRUPQ ¥ ANALISIS DEL YO

. En 1921 Sigmund Freud publico su obra Psicologia de Jas masas y
anélisis del yo. i e
TTTER términos del pensamients freudiano, constituye el volumen inter-
medio de una tnlog fa que contiene:el germen de algunas de sus ideas funda- W

. i

en el cual introdujo por primera vez su teoria del " instinto de muer'ge”

_el concepto de morbido, comg, opueste al de libido. En 1923 escribié £l yo

y el ello, en el cual revisaba symgoncepcmn de ia estructura mental, "“_ﬁ

division en ello, yo y SUpervo.. - L
Ps:c:a mu_‘e fas. mmnéhs:s del yg es importante para el estudio

de la cona'ucta de los gQrupos por tres razones.

Postula una teorfa de funcionamiento del arupo que resulta original vy
coherente dentro del marco total de la teoria psicoanalitica freudiana.

g _)Formula ideas que se han convertido en punto de Egrtlda para pensa:.
ores pos:er:ores y @ partir de las cuales se han producido importantes
Hesarrcilos.

Q:pone de gqué maneara el pensamiento psicoanalitico siempre se ha

ek L LB

ocupado de la(psicologia social: (el hombre en relacién con otros) y de

la.i psacologla mdrwduaﬁ {el homhre como personahdad dmcrata}

Antes de la publicacion de Psicologfa de las masas y anélisis del yo di-
versos escritores habfan publicado va algunas obras tendientes a formular
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una teoria y a presentar datos concretos sobre el hombre social, En 1916
(Trottér escribio Instincts of the Herd in Peace and War, en el cual postula:
ha.su teoria del “instinto greqario “3 afirmando que el hompre tigne cuatro_
instintos primarios: de conservacion,.de.nutricidn, sexual v gregario,

En 1920 aparegieron dos importantes obras; The Crowd: A study of the

_Group Mind* delie Boti~y The Group Mind. de‘{ﬂM‘; Douaall #

Dentro de este contexto, la obra de Freud sobre psicologia de grupo no
solo puede verse como ulterior extension de sus propias ideas, sino también
como respuesta a otras, de diferentes origenes, En Psicologia de las masas
v andlisis del yo Freud analizaba dichas ideas y las evaluaba dentro del marco
de la teoria psicoanal itica.

El ipterrogante bdsico que Freuct}procuraba responder hace referencia

a la_indole del mstmto social en el hombre. {Los seres humanos forr‘nan 5
_grupo y se comportan de acuerdo con una modalidad social Hebﬁ" 0a un
instinto basico "dado’ por la naturaleza misma del hombre, y que, pur o
tanto no da Iugar a su ulterior d;semlén? e} eﬁlﬂ_mstmto stccai Y la cc:-n'a’uc

a de grupu son expresion de otros instintos, mas prlmarms?
T Freud p[anteu el probiEma en funcrd daﬁges preguntas especﬁ'icas i

(¢ ancQué es un "grupo’’?.

”bl:lcComg adayiere la wgg_pacndad Jpara ejercer una influencia tan decisi-

va sabre la vida mental del indjviduo?

#°¢}} éCusl es la indole del cambio mental al que obliga al individuo?

Freud comenzo por efectuar un andlisis detallado del libro de@
Este afirmé que la diferencia entre la oonducta individual v la del grupo pro-
viene de “una suerte de menté"Eé{ectwa el grupo constituye un nuevo ‘'ser
pruvmmna[_‘"&‘.ﬁ'f’ﬁ'ﬁ'ﬂ@ﬁ?) por ‘cada miembro individual y, de este mado, las
células mdw;duales se ccmbman para formar un organismo nuevo, Manifes-
t8, asimismo, que el er: el grupn desapareoen las adquisiciones distintivas y cons-
cientes de cada :ndiwduo de manera que surge una suerte dqf_fnoansmeme )
raciall o cqer.:two ue confor'ma las bases de la cohesfén y 1a accion grupal, *
TTDe acuerd "Jig erzas que entran a fUNcion: gru-
po son fas de ¥ ntagla v\’su 5116

; esta Gltima es afin al estad Hlpnfi
trco Investigd el qgncepto_dé mente cl rupoi? y dijo que acusa sunlhtud
con Ia vida mental de Ios____ lo

ifios y las pueb 05 primitivas,

Como resultado de su cuidadgse-gpélisis de Jlsnbr_g de on, a la que
consideraba “'de merecida fama'’, @u planteé*dos mterrﬁ?i%@e impor-
tancia vital para la formulacidn de §i teor/a flnalwfi'ﬁ‘ﬁ:ﬁ'ﬁ’re Togar, si existe
una.mente colectivg) {cudl es el _vinculo_que une al grupo? Le Bon no dio

ninguna respuesta. En segundo tér na, si Iaghugestuén\actua _como factor.

* Hay version castellana: Pmo!ggfa de fas multitudes, Buenos Aires, Albatros. [T]
i) {_"\. oo
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,,,,,

Fﬁ?e? e—’%pnot}zador “dél'grupo?

\Treud srocedié luego a realizar una rﬁggﬁaﬁdﬂl‘m}{o The Gmup Mind,
de{McDougally, Este argumentaba que el{factor or cf@?ﬁes el que ejerce
‘mayor :n;;u'encra en los grupos, y decia que’ Getattitld t 'Qegy_@re utl_omigh-“
Vo comiin a los efectos de convertirse en’ rupo.
jonglées el proceso mds- importante ‘en’un grupo yaque lo lleva ala
mfensrf;cac:on de la emocmnaﬁdad Lo denomind “principio de mducmon
directa de Ia emocuSn por medio de la primitiva respu@é’fé snmpétlca McDou-
Gall veia §in ninguna simpatia a fos@rufpﬁ”"dﬁ&”ﬁm a’ios que til-
do de excesivamente “emocionales, JMpUSivos,” Vialentos, veleidosos, inco-
herentes, irr wresoiutos vy dados a 13 accién extrema“ (McDougall, 19207 45).
Tras menicionar dinco condiciones prmmpales que permitir(an elevar la vida
mental de un grupo semejante hasta un nivel superior; ideclard que todas fas
tareas de tipo intelectual debian qmtarse de manos del grupo, ¥ encomendar-
se a individuos! o

La critica fundamental y mds categorlca que%reud hace de McDougall

y Le E@"éﬁtﬁba én. gue su expli icacidn b bas_‘ |raba en tnrno del concepto
(llamado; “palabra magzca ' por Freud) c de 5ugesnon }a la gue “dichos auto-

,,,,, e i ek

res conssderaban un fendmeno |rreductJE!e pero que’ resultaba exiremada-

S . e U T o

|nﬂuencsasm adecuados fundamentos Iogacos {Freud 1922: 37), -
En esa etapa (Freu?:h realizé una contribut;lén tan origina! como, fructi

fera al debate, introduciendo el @_Pcepto de 1ibTdo, para explicar Iaconducta i

del grupo. "L1b|do es la energia de los instintos que tienen relacién con fodo
" lo que puede incluirse bajo el términa de ‘amor’ " (Freud, 1922: 37) dijo, v
. BiGuments Gue la fuerza de cohesidn de un grupo deriva de los lazos emocio-

' nales de los miembros, que son expresién de la libido. Los dos ejemplos que
" ¢itd son fa lglesia vy el Ejército. Cada uno de estos grupos tiene una cabeza:
Cristo en [a Iglesia, v el comandante en jefe en el Ejército; v se cree que cada
uno de ellos ama a todos |os miembros de su grupo por igual. Cada individuo, |
por lo tanto, tiene un vineulo libidinal con su lider v, en consecuencia, un|
vinculo similar con cada uno de Ios restantes miembros del grupo.

Uno de los mecanismos implicados en estos procesos libidinales es el
deidentificacion”, medlante el cual una persona desea ser como otra, en el
mismo sentido en que un nmo pequeno desea crecer parecléndose a su padre.
Freud sostenia que “la |dentif|cac|én se conoce, en el psicoandlisis, como-pri-
mera expresion de Un vinculo emocional con otra persona” {Freud, 1922 80},
En el proceso de |dent|f|camdn la persona que desea ser como otra, "intro-
vecta a esta ult:ma en eI vc- Este@ongepto de ‘’|ntro\,fezr::c:|é.n"r fue postu!ado
por primera vez por; Fgenﬂm uno de los pnmeros “colaboradores de Freud.
Ferenczi creia que el bebé tiende a convertir Ias experiencias placenteras en

e o

parte de si mismo; {m‘trovecc:oﬁ} en tanto que’ desed alelar Ias dolorcsas

iy

{prc:—vscwdn) Por 16 tanto, en un grupo el vinculo comin sé basa en una
“identificacién mtroyectwa” de cada miembro con'el lider.’Por ejemplo, en

ra McDougall, elgontagit
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la Iglesia cada cristiano incorpora en si mismo a Cristo comao ideal, v se iden-
tifica con El. Sin embargo, {como maneja el yo al objeto introyectado que,
en la situacion grupal, es el lider? A esta altura, Freud recurrio a su anterior
E:cn_c@_p\tgt el de ideal del yo'. Segin Freud( el yoXse diferencia en dos par-
tes{yo'e lideal del yoi este\(ltimd se ocupa de T altoobservacion, la concien-
cia moral, Ja censura de los Suefios, v representa la influencia central en la
represidn, (En su obra Ef yo v ef effe, Freud reemplazo el idea! del vo por el
concepto de superyd). En el procesa de identificacién, el objeto se introyecta
en el ideal del yo, sea amplidndolo o reemplazéndolo. Por sjemplo, en la men-
cién freudiana del Ejército, cada soldado se identifica con el comandanteen
jefe y reemplaza su ideal del yo por el lider. Otro ejemplo es el de dos perso-
nas enamoaradas. Para Freud, cuando uno estd enamorado, el yo puede enri-
guecerse {mediante la introyeccion} o verse empobrecido {el yo se rinde total-
mente al objeto v, de hecho, reemplaza al ideal del vo por ese objeto).

Resumiendo estas diversas ideas sobre la libido, el ideal del yo v el pro-
ceso de identificacion introyectiva, Freud las combind diciendo: “Un grupo
primario estd integrado por una serie de individuos que han reemplazado a su
ideal dal yo por un misme abijeto v, en cansecuencia, se han identificado el
uno con el otro en su yo'' (Freud, 1922: 80}, flustrd dicho postulade con el
siguiente diagrama:

Figura 2 |a formacién de un grupo,

fdeal del W‘ﬁ\x
r " R
m ————— - _-‘_"'"_‘_-_‘ ¥ 'Dbj‘ETo
|/_/__,.-t-— ; pa axternd
L k i

Fuente: Freud {1922: 80).

ELGRUPO Y LA HORDA PRIMITIVA

Hasta entonces, Freud habia utilizado el concepto de libido con ef fin
de entender la conducta del grupo, observando ta forma mds temprana de
vinculo emocional gue halld en la infancia: la identificacidn. Por analogia,
la_relacién entre un nifio y su padre se asemeja a la relacidn entre el lider y
los miembros del grupo o, por lo. | rﬁeﬁs se supane que los"r”nismqs proce-
$0s psiquicos basicos entran a funcionar en ambas situaciones. Freud aportd
entonces ulteriores comprensiones al estudiar la-tribu humana originaria.




14z Wf

—

30 Ef psicoandlisis de las organizaciones

Tal como se dijera més atras, @_mmeumin FIBuQ.E[QSQId

por un lider despotico, eventualmente daba muerte a ese Ii'der y formaba
una comunidad de hermanos, Puede decirse gue el grupo-parece revivir la
horda primitiva: “El Iider del grupo sigue siendo el padre primitivo: el gru-
po todavia quiere ser gobernado por una fuerza itimitada” (Freud, 1951:

90). En Totem y tabd Freud sugeria que en realidad la_horda primitiva

devoré al lider, con lo cual incorpord sus “poderes”. En el grupo, el |ider
es incorparado en cada individuo, va no mediante su ingestién, sino mediante
el proceso de |denni|c:acu5n introyectiva, “'£l padre primitivo es el ideal del
GFlipo que gobierna al 'yo en lugar del ideal del yo* {Freud, 1922: 100). Esto,
segln Freud, también explica laChipnosiy El hapnot;zador cuando ordena
al sujeto que duerma, se coloca en el lugar paterno v vuelve a despertar en

él la relacién de sumisién bdsica hacia el padre. En otras palabras, el hipno-

tizador se convierte en ideal del yo del sujeto.
En consonancia con este andlisis de "psicologia del grupo”, los principa-
les conceptos formulados por Freud pueden sintetizarse del siguiente modg:

[hadén
e

i} La principal fuerza operante en un grupo es la libido: el instinto
sexual activo dentro de cada individuo, que es fundamental para su conducta,
¥ no se presta a ulteriores andlisis. Esta no significa ni implica que la conducta
del grupo sea sexual, en el sentido corriente de la palabra. En el orden normal
de las cosas, la libido halla su expresion mas evidente en la unidn sexual de
hombre y mujer. Sin embargo, tal como sefald Freud, “en otras circuns-

_ tancias, [ios instintos sexuales] son apartados de esta meta ¢ se les impide
" alcanzarla, aunque siempre conservan su indole originaria en medida sufi-

clente como para gue su identidad siga siendo reconocible {como en el

~ anhelo de proximidad y autosacrificio)” (Freud, 1922: 38}.

ii} El grupo se cohesiona a través de lazos libidinales con el lider y con
los otros miembros del grupo.

iii) En el grupo, los lazos emacionales derivan esencialmente de la “identi-
ficacidn", que Freud describe como la més temprana expresion de un vinculo
emaocional con otra persona.

iv) El proceso de identificacién entrafia la “introyeccién” del abjeto ad-
mirado o amado en el ideal del yo. En el grupo, ese objeto es el lider con el
cual se identifica cada miembro; v, al tener el mismo objeto, en sus ideales
del yo, pueden identificarse entre si.

-v) El lider del grupo es como el lider de la horda primitiva y es capaz
de ejercer su autoridad en el grupo porque él es, ahora, el ideal del grupo;
cada miembro ha reemplazado con él, a su propio yo.

P g e o e S VB e g s | s
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zl libro, evidentemente, abunda en nugvas comprensiones, nuevas ideas
e hipdtesis, vy ubica con toda firmeza el estudio de la conducta grupal v
Ia psicologfa del grupo dentro del marco total del pensamiento psicoanal i-

expEoradas por Klein v otros trabaiadores en _gg(g?camuo Por ej elemplo el con-
apto de identificacion introyectiva y de desarrolio del yo adquirié impor-
tancia relevante en el desarrollo de la teoria sobre el complejo de Edipo y la
formacion del superyd.

El libro, sin embargo, presenta un concepto que no estd desarrollado en
su totalidad, y que parece contener algunas contradicciones. Tratase del con- 71 ..
cepta | de: ?aentlflcacndn el proceso mediante e cual se forman las relaciones.
Los e;emp!os due proporciond Freud para ilustrar la idea de grupos cohesio-
nados mediante la identificacidn son el del Ejército y de Ia Iglesia. Los miem-
bros de ambos grupos se identifican con sus Iideres (g {el comandante en jefe
y Cristo, respectivamente), introyectan en sus yoes a esos |ideres que ahora
devienen sus ideales del yo por un proceso de sustitucidn, v en consecuencia
ellos mismos se identifican el uno con el otro en sus yoes.

Sin_embargo, al observar mas de cerc tos ejemplos, vemos que pare- 2
cen uwtrarﬁ“rﬁcWﬁg} n Ja Igiesia Nel T{der, Cristo, & mcor‘pora”jff 7
en cada miembra y se convierte en ideal del yo de cada uno de ellos: este =
ejemplo ilustrs el proceso de |dent|f|ca<:|bn n_por. :ntroy&ocnén con gran exacw
_titud. Pero el gjemplo del Ejé‘mlto ?.llcustra tra el mismo procem? i =

"~ Freud suministré un ulterior ejemplo al hablar del(éﬁé‘moram ientd)y 7
del proceso de idealizacion, Dijo al respecto: ‘"Vemas qué se trata al objeto | i
de la misma manera que a nuestro propio yo, de modo gue, cuando estamos |
enamorados, desborda de nosotros una cantidad considerable de libido nar- | Y. o iz
cus:sta que inunda al objetc" {Freud, 1922 74), Ewdentemente,é.praceso -".

R _.--"

pag. 29 ), 0 sea que el el movimiento se,d_a desdg el vq al objeto_,lno al re:.rps \ 9
En realidad, Freud sé percat6 de esta manifiesta diferencia, y ofrecio un exa- | -
men breve e incompleto en das pdginas del capitulo final, titulado “Pasdata™.

All{ distinguié entre:

a) ldentificacién del yo con un objeto, v

b) spstitucidn del ideal del yo por un objeto.

No obstante, ni aun de este modo se resuelve el problema. Freud argu-
mentaba que mientras en el Ejército los soldados tomaban 2 su superior co-
mo ideal, generando vinculos de camaraderia entre sf, ellos no se identifica-
ban con aquél. "El soldado se vuelve ridiculo si trata de identificarse con el
ggle_r_gfl'__HM1entras que por el contrario, en la lalesia los f;_eles se |dentrﬁcan

con Cristo, como con los deméas en el amarse el unc al otro ;
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Da ta impresion de gue Freud hubiera proporcionado una explicacién
para dos procesos diferentes (aunque relacionados). La identificacién por in-
troyeccion explica los vinculos que los miembros de la Iglesia establecen con
su lider, Cristo, v en consecuencia entre sllos mismos. No obstante, esto no
explica los Jazos creados en un grupo como el Ejército, o en una pareja ""ena-
morada”, donde el fluir de los afectos parece darse en direccion apuesta, es
decir, desde el yo hacia el objeto.

B
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Capitulo 3

TRANSFERENCIA Y PROYECCION:
LA INFLUENCIA DE FERENCZI

En el capitulo anterior se demostraba que en la teoria freudiana de la
conducta del grupo ocupa un lugar central el {oncepto de fidentiticacién
por mtrgy_ﬂﬁi@ es decir, el procesa psicoldgico mediante el cual Tos miem-
“bros de un grupo, al desear identificarse con el lider, incorporan las ideas vy
actitudes de éste, haciéndolas suyas. Lutrgxgctan al Iider en la parte de si

mismas a la que Freud denam:—na :deal del Yo, “tal como se ilustra en el diagra-

i e b

et =S e e el e

Eﬁ:e un soldado y su comandanta en 5efe Cuando Freud utilizé el término
“introyeccién”, reconocid que la idea se origind a partir de otro psicélogo,
Ferenczi, CoﬂSnderamos util analizar qué fue lo que precisamente dijo Ferenc-
zi sobre el tema, para ver si puede obtenerse mayor informacién.

Ferenczi era un analista practicante de la hipnosis que recibid considera-
ble influencia de las ideas freudianas, Aunque no escribio especificamente
sobre los grupos, le preocupaba la indole primaria de las relaciones, al tratar.
de _entender |a base de los wnculos existentes entre los seres humanos. En
1916 publicé una obra de | importancia, Contributions to Psychoanalvsis. *
que que incl uye un capitulo titulado “Introyeccion y transferencia®,

Ferenczi intentd aplicar las ideas del pmcoanallsw a la vida cotidiana,
de manera de explicar la conducta habitual del hombre. Para Ferenczi, la
- diferenciaentre la conducta neurdtica y la normal es de’ gradoy ng de cuali-
dad. Comenzd aphcando la idea freudiana de Ia ”transferenma“ ala que ca-
lifica de "uno de sus mas s:gmf:catwos descubnmnentos La transferencia

*  Hay versidn c&sﬁeﬂanars_ej{g_ggs@b_mﬁ&fs. Buenos Aires, Hormeé, 1958, [T]
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hace referencia a la relacidon altamente emocional que de manera invariable
se desarrolla entre paciente y analista durante el andlisis. Como la fuerza
de esas emociagnes {amor, odio, dependencia, resentimiento, etcétera) suele
ser m: més poqf!_rgf.g_gg_m que requiere la Ia sltuamén revelan el funcmnamlanm de
ciones comunes, Fraud va habia llamado {a atencion hacia este-fendémeno, vy
vio en él un proceso central del andlisis. El paciente en realidad “transferia’ al
analista temores, odios y amores que hasta entonces permanecian reprimidos
en el inconsciente, pero que eran liberados en la situacion analitica v trans-
feridos al analista, El reconocimiento de la transferencia v el andlisis de esos
sentimientos transferidos, gue {leva a su resolucion, muy pronto se convir-
1i0 en caracter istica central del psicoandlisis freudiano, y sigue siéndolo en
la actualidad.
Sin embargo, Ferenczi ampli¢ esta idea diciendo gue el proceso de trans-
ferencia no sélo tiene lugar en el curso del andlisis, sino que es parte de la vi-
da cotidiana, “E! diario acontecer de una simple existencia civica ofrece al
neurOtico la mas rica oportunidad para el desplazamiento, hacia esferas per-
misibles, de impulsos incapaces de tornarse conscientes” (Ferenczi, 1916: 32).
En otras palabras, los seres humanos continuamente transfieren sus pro-
pios sentimientos repnm:ﬁﬁs hacia otros, y Ferenczi brindé muchas e;empios
tomados de movimientos politicos y religiosos. Pudo entonces farmular una
ifed a_que combinaba los:dos procescs psicolbgicos de tf, :
o veoctdn' Primero considerd 1a conducta de los paranoicos v {08 neuraticos.
LA | paranoico, afirmd, se libera de sus sentimientos desagradables v los
" “proyecia. |es decir, los transfiere) sobre el mundo exterior, El neurotico.
por su parte, hace exactamente lo contrario, & incorpora, o sea, ‘‘introyecta’”,
parte del mundo exterior en su propio yo. Sin embargc, Ferenczi ccns:deraba
que ia'cﬁhducta Datcrdgirca sﬁlo era una forma extrema de la conducta de la
--gente nnrmai

"L legamos a la conclusion de que la proyeccidn paranoica y [a intro-
yeccidn neurdtica son meros casos extremos de procesos psfgquicos,
cuyas formas primarias pueden demostrarse en todo ser normal,

Ademds de la proyeccion, la introyeccién resulta slgmflcatwa en lo_
gue atafie a la cosmovisidn del hombre"

s o TR 1

{(Ferenczi, 1916: 41).

a la conducta mas temprana dei bebé wando en ellos el modo en que el recién

L naman “gradualménte. aprende a dustmgusr una realidad separada de su yo, y
o, sujeta a su.voluntad De hecho denammc- a esos pnmems procesd Tla

e
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amor objetal)y 3|<érlm&f odio 'i-"':i'lf"‘ta])scln por asi decirlo, | ransferenQaS“s
pravecciones] primordiales, Ta raiz de Cada introyéccion fuitura™ (Fereficzi,
41 B+ K o

CONCLUSION

E! lector podria pensar que estas ideas bastante complejas de Ferenczi
tienen poco o nada que ver con la comprensidn de la conducta de las perso-
nas en grupos y organizaciones. Sin embargo, los capitulos siguientes demos-
trarén que los conceptos de identificacidn por proveccion e introyeccidn real-
mente llegaron a 0‘:,‘*!&3_"; un iugar bdsico y central en el desar
ria de la conducta grupal. Comienzan a revelarnos, tambnén ‘que la conducta
del grupc na es sino una conducta individual amphficada A diferéncia de fa
§ocinlag i, el psicoanalisis explica la conducta de’ grupos y organizaciones en
términos de conducta mtrapersgﬂa( “es_deair, e en Térmiﬁo_!:_m de 1o que sucede
dentro de la p psique de cada mdmduo

e manera especitica, Ferenczi d cje:_ﬂostrd que la vida de una organizacion
puede ser fa expresién de los ampuisos inconscientes del individuo mediante -

' ntrﬁcamén También aplicd estas ideas para explicar la for-
macion de las primeras “relaciones obijetales” en el bebé, que redundan en
la identificacion de fo “'bueno’” v lo “"mata”,
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Capitulo 4

EL MUNDO INFANTIL DEL ADULTO:
EL APORTE DE MELANIE KLEIN

La teoria psicoanalitica se ha ocupado siempre de la conducta del nific
como clave para entender la conducta del adulto. Sin embargo, a los efectos
de comprender la conducta infantil, es preciso comprender eLmundc del

p mﬁ’gp y darse cuenta de que no es, simplemente, el mundo e en mmtatura del
“adulto. Por ejemplo, el{ mundo dél adultorestd repleto de gente a quien se

Teconoce mediante una mtrmcada red de relaciones. Es un mundo colmado

- de objetos vy personas que se combinan formando una infinidad de experien-

cias que brindan placer ¢ dolor, felicidad o tristeza, junto con una serie de
senlmrentos menos intensos que suelen pasar inadvertidos.

¢ Fre uﬁxnos ayudd a entender que el mundo del nifio)es mds simple que el
del adulto, ya que contiene sdlo un reducido nimero de objetos v, lo que es
mas T rmpor‘tame estd habltado soiameme por uno o dos seres que o domlnan

del pequefio.

En el mundo infantil, buena parte de lo que sucede es algo que ocurre
pnr prtmera vez, y cada nuevo comienzo crea el nicleo en torno del cual co-
mienzan a fc;rmarse las pautas de conducta. Observamos asi que la relacidn
del nifio con Su- madrg) (o la figura paterna) tiene importancia crucial, por
“tratarse de la primera relacién forjada, la cual de alguna man"é?é_'é'f—__ra for-
macion de todas Ias relaciones futuras.

Freud“se r:entro en particular, en _hifios de tres y cuatro afos, ya que
creia que en esa etapa comienza.a revelarse la sexualidad inicial del pequeno
en lo que denoming(comp
{y ain lo es} aceptar ieorfas basadas en los supuestos procesos psicoldgicos
de un nifio de tres afios.

Sin embargo, pronto se desarrollarian nuevas teorias y conceptos de la

conducta, basados mas en la conducta de los bebés que en la de los nifios,
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La psicoanalista Melanie Kiein siguid inicialmente a Freud al describir su pro-
pio trabajo e ideas en funcion de la teoria estructural freudiana del aparato
psiquico: yo, superyd v ello, Sin embargo, a partlr de su labor conﬁnosf
muy. pequeﬁ’cs,uﬁ lein\desarralld la técnica de e analizar su juego en funcidn
de sus angustias y fantamas 1o cual la llevé a desarrollar nuevas ideas, algu-
Tas dé fas cuales se apartan de las freudianas. o

Las teorias de Klein son complejas v sutiles, y provocaron tan intensa
oposicién en algunos como total devocidn en otros; esto dltimo dio origen a
una podercsa escuela de analistas “kleinianos”.(Ernest Jones)colaborador

de Freud y autor de su biografia oficial, describio “de qué manera los puntos .

de vista de Klein dividieron 2 la Sociedad Psicoanal ftica Britdnica en dos gru- |
pos extremos. La oposicion declard que sus conclusiones no sélo divergian
de las freudianas, sino que eran incompatibles con ellas. {Deberia clas:f:::ar-\
se a Klein junto a los demds “herejes”, como Adler, Jung, Stekel y Rank, 4
quienas, segun Jones, no se habian separado de Freud por haber alcanzado |
una comprensién mds profunda, sino por dejarse "'influir por motivos subieti--,
vos (racionalizacidn de resistencias internas)”? (Jones, 1948: 10). No obstan-
te, Jones dio a8 Klein su imprimatur, coincidiendo en términos generales con
sus ideas y manifestando que, en el campo de la teorizacidn psicoanalitica,
la obra de Klein probablemente desempefiaria un papel central, Efectiva-
meante, asi ocurrid.

PRUEBAS QUE SUSTENTAN SU TEORIA
Tal como se dijo anteriormente, las ideas y teorias de{KIein ‘ueron resul-
tado de su abservacion de los nifios pequefios, 1o que la Tlevda desarrollar
unagnueva técnica del Juegc ‘gye le permitia gn_ahza:f su conducta, Descubno,
por ejemplo, gue en los nifios de dos y tres afios hab:a ewdencras fehacientes
del funmonamiento del supewo frecuentemente con caracterlstscas muy

salvajes

entraba en conflicto con la teoria freudiana. del complejo de
Ed:po F-reud \ab (3 argumentado gue, entre los tres v los cuatrg afios, los
mstlntcs‘r'bi inales infantiles se tornan prominentes cuando el nifia intenta
desplazar a su padre para obtener el amor de su madre (y viceversa, para la
nifia}. Involucrada en este proceso, estd la formacidn del superyd: el nifio in-
troyecta la figura paterna, que luego se internaliza, v de alli en adelante ac-
tia como la conciencia y censor interna del yo. Siguiendo el proceso de

elaboracidn del complejo de Edipo, el-nific entra en &l perfodo de latencia, |-/\J\’3

cuando los instintos sexuales permanecen latentes, hasta volver a emerger j* Zr 7"~ fo

en la adolescencia, para desarrollarse dando lugar a la sexualidad adulta ma-
dura. La fase edipica reviste importancia vital para el individuo, ya que afec-
ta las relaciones objetales, la formacion del superyd v el desarrollc de una
sexualidad genital plena, Evidentemente, si las experiencias infantiles durante
esa época contrarian el logro de la elaboracion de la situacion edipica, los
efectos se advertirdn en la vida posterior como neurosis y psicosis.
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Freud desarrolld su teoria sobre la base del material que le pressntaban
durante el andlisis que, invariablemente, incluia adultos, Sin embargo, las ob-
servaciones de K lein indicaban que esos procesos ya se habfan desarroffado y
funcionaban en fos nifios de dos y tres afios; por consiguiente, se vio obliga:..
da a buscar el desarrollo del supery6 en los primeros dias de vida. Finalmente,

.. decidi6 que ese impartante desarrollo de la conducta tenia lugar durante [os _
-sgis primeros meses de vida,~

EL MUNDO DEL NIRO

Klein procuré conceptualizar y describir los proceses mentales que te-
nian lugar en la mente del bebé desde los primercs d ias de vida. Freud habia
argumentado que el mundo infantil es relativamente simple, pero ﬂ‘:ﬂeil;l 0s-
tuvo que el mundo del bebé es en extremo Elemgnt_a!, va gue consiste en sélo

un objete, es decir, el pecho materno. [a primera relacién que mantiene el”
bebé 1o es con la madie como persona global, sino solamente con una parte

de ella, el 5m teoria kleiniana, es ésta la relacion primaria)yque in-
Fluye en la formacion vy desarrollo de todas las relaciones futuras,
Hﬁﬂ‘iﬂs el unico objeto en el mundo del bebé, y puede ser fuente de
ey v - e i 2 S s i
satisfaccién_total y 3bsoluta 0, § le es negado, de total frustracion y colera.
Para un adulto es dificil imaginar un mundo en el cusl hay un Unico objeto,
y donde ese objeto puede despertar sentimientos  tan intensos. Sin embargo,
éste es el mundo del bebé tal como lo percibe EIE@‘en su intento de com-
prender vy describir los procesos que tienen lugar en la mente infantil durante
los primeros dias de vida, De acuerdo con su hipdtesis, esos mds tempranos

_procesos que se desarrollan en esa situacién elemental, siglen actuando en Ia

-

vida adulta, v puedén Gfilizarsé_€omo explicacion besice de fa conducta,

tanto normal como anarmal,

IDENTIFICACION PROYECTIVA

En las teorias de Klein ocupan un Wmecanirsmos psicala-
gicos gemelos de identificacion provectiva e miroyectiva, que ella Gtilizo
“para describir fos procesos mediante los cuales se forman ias mas tempranas
relaciones objetales, En el capitulo 2 se sefiald gue Freud utilizaba la idea de
introyeccion para describir de qué manera los miembros de un grupo se iden-
tifican con el lider y, por consiguiente, entre si. Tal como se indica en el capi-
tulo 3, Ferenczi, al trabajar con el concepto de transferencia, hizo de la pro-
yeccion y fa introyeccion procesos gemelos en el desarrollo de la persopna
normal. No obstante, Klein admitié que la fuente de sus ideas estaba en
Freud, vy no menciond a Ferenczi en este contexto, Dijo, "Al releer Psicolo-
gia de las masas y andlisis del yo, me parecid que €l [Freud] se percataba de
la identiticacién por proyeccidn, aungue no la diferencid, por medio de un
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término especial, de la identificacion por introyeccion * (Klein, Heimann v
Maoney-Kyrle, 1955: 313, nota al pie de pdgina).
Jaqu__e_s, analista “klei_r_}_igpq" , fue aln mas lejos:

"“En Psicologfa de las masas y analisis del yo [Freud] establece ambos
procesos de identificacidn, o sea, la identificaciéon por introyeccidon del
objeto, v la identificacion por proyeccion en el objeto. Por cierto, es
en ese libro donde se describe por primera vez el proceso que luego Me-
lanie Klein denoming de “identificacion proyectiva’ '

{Jaques, 1970: 217).

Aparentemente, ninguno de los dos escritores reconoce debidamente
el pensamiento e influencia de Ferenczi, quien va aplicaba esos términos
v conceptos hacla 1908,

LA POSICION ESQUIZO-PARANQOIDE

La descripcion kleiniana)de los origenes de la conducta entrafia tres con-
ceptos bédsicos. El primero. de ellos es el vo\pane central del si-mismo que
adrnmlstra“ ta pmque como’medﬁ?@ehﬂ’ lo que esta dentro del si-mismo

e e

vy lo que pertenece al mundo externo, Segin Klein, el yo existe desde el co-
mienzo mismo de la vida, aunque, en esa etapa, es rudimentario, fragil v
'pasﬁfe de fluctuar entre el estado integrado vy el Fraqmentano El sequndg

concepto es el der libido ) 1a fuerza vital que mcluve todos los sentimientos
comunmente asociados con la pa1abra amor’’. Bl tercgr cancepto es el muy

PO

controvertido de_instinto de muerte) 1o morbido, como opuestg a la libido.

Esta idea aparecid en 10s escritos posteriores de Freud, y aunque era [y sigue
siendo} una cuestidn muy debatida entre los analistas, Klein estaba conven-
cida de su existencia.
Al comienzo de su vida. el Mdebido a la_accion del
mstmto de muerte, que experimenta como miedo a la aniquilacion y la perse-
0. £5 aqul donde Klein utilizé los conceptos gemelos de proyeccion e
mtroveccron para Pxphmr las prommas etapas El bebd identifica esos senti-

‘es demr el pecho mal_:ﬂg,. Y proyecta en el esos sentlmlentos desagradabies
De este modo, el pecho es vivido como persecutorio, como un objeto exter-
no incontrolable; 1ueg0 introyectado en el yo rudimentario, se convierte

en_persequidor inteffio "al reforzar el mledo al impulso destructivo de aden-
tro” (Klein, 1946: 100).
Sin_embargo, en realidad el gpecho}g ovoca en el bebé intensos senti-
mientos de bienestar v_satisfaccion mientras e amantado. Klein supuso
entonces que el bebé expenmenta( pecharomo si le brindara dos tipos de v
—Sensacién_totalmente distintos v, en consecuencia, relaciona esto con dos ob- s

? 3 o i Tl e e :-i'_- £ = i : .-‘
,-Q\ tcg-\’h BT T 8 S S [ o f "
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jetos completamente distintos: &1 “Eggpa bueno «el "pecho malo’ ;Esto
se logra mediante el Jproceso de "escision)), cmceptﬁ?ﬁﬁ'ﬁiﬁeonas
kleinianas, EI vo “gscinde’ al Ob]ETO I|berandose del pecho "malo” al pro-
yectarlo hacia amei pecho ' buer_;o" introyectandolo en el yo.

_-H‘-‘-'-____"—-L
mef pacho, el bebd fantasea con un pmno v satisfactorio, e

tTé‘b?_en eF primer abjeto interno bueno v actda como punto focal en su yo.
A la vez, el pecho es percibido como "malo’™ (frustrante y persecutorio),
tanto como objeto externo amenazador, como en funcidn de una amenaza
internalizada dentro del yo.

He agui, entonces, la formacién de Jas primeras relaciones objetales v
las més tempranas experiencias de amor vy odio, y de o bueno v lo malo. La
teor{a kleiniana brinda un cuadro mas bien sorprendente de la fantasia di-
namica de los primeros procesas mentales del bebé, que entrafia objetos
externos e internos, aunque aun asi la realidad de la situacion infantil afecta
profundamente esos procesos. Ocurre que el arado de satisfaccion gue efec-
tivamente proporciona el pecho determina_también_gl grado en que el “"pe

cho bueno” mtema!lzado se refuerza en al Yo, ¥ la libido infantil puede pro-

yectarse en el pecho exferno. Cuando esto no sucede, aumenta “a angustia
‘del bebé en relacién con su miedo al “pecho malo” externo, lo que da por
resultado sadicos atagques {en la fantasia) al pecho, y cre(:tentes temores
ersecutorios del pecho malo internalizado,
_Estos_procesos, que _,,lmphcan una escisién, proyeccion e introyeccidn,
t!enen |'=.‘I§1ar en la fantasia del bebé. NG Bbstante; 108 resﬁl"édos' reales,

por “por cuanto el objeto escindido gyarda relacid o v, por lo tanto, la
escision del objeto entrafia a escisién del yo. Tal como declard Klein: "Creo

que el yo es incapaz de escmd'l_r" EiEB}eto l!sntem@ y externo) sin que tenga lu-
gar la correspondiente escision dentro del yo {Klein, 1946: 101). El resul-

tado finai es que sentimientos y relaciones estén ﬁeparadns entre si.

de’“"r'ﬁ"h“efr't’é'" g5 apartada del yo por medio de la“&géc"TsFGn y proyeccién. La vida,
en forma de libido, puede verse como el modo en que el objeto bueno es |n'-
ternalizado v da por resultado sentimientos de amor provectados hacia
afuera. Segin Klein, *"£n lo que respecta a la escision del objeto, tenemos gue
recordar que en los estados de gratificacion, los sentimientos de amor se
vuelven hacia el pecho gratificante, mientras que en los estados de frustracidn,
el odio v la angustia persecutoria se vinculan con el pacho frustrante” (Klein,
1946: 101). Sin embargo, |a escisidn entrafia un trabajo, el gasto de energia

E_;qmca neoesana saria_para_ mantener separados} los objetos. bueno N maio, Sélo
a rnedada que e{ _pecho real pmporc:ona sat facc on, puede el el obJeto bueno
snternahzado comenzar @ contrarrestar la escision, y esto redunda en un im
pulso hacta la cchemén & integracidn, dgl__yo

Junto” ‘con este (proceso de escision)al que Klein denomind el Erimer

mecanismo_de defensa contra la ansiedad, se dan los procesos relacionados
-‘_\_—_'_'_‘_'__""-—_

e —
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,_.._.——- __________ Xen 2

dé "|dea!|zaC|6n”Jv’ “negaudn )Cua_nto mas angustsa persecutoria se expe-
T
nmenfa mas se exageran 105 ¢ aspactos buenos del pecho . 1o Gue da por resul-

tado /Un_pecho [dealizado, |capaz de brindar inagotable. g_i'atlﬁcamén Unido

a esto se da el proceso cc-rnpfementanc de negar el pecho malo, v los senti-

mientos penosos experimentados en la frustracidn. Sin embargd, no es sbio

o R R sttt B

la negacidn del objeto malo: el objeto esta en relacidon con el yo vy, por lo

tanto, el proceso entrafia la negacidn v amquiac?r:jdgmg_ del yo.

et
Klein hablé dea: “pnsmmn esguizo-paranaide’ jpara referirse a Ios sms

Jprimeros meses de wd Es \parano:de !porque uno de los prmcmales senti-
mientos ex xperimeniados por el bebé es el de miedo y angustia persecutoria.
Es’esqmzmde debido a la escisidn del yo vy sus fluctuaciones entre un estado
mtegrado y otro fragmentano Klein considerd como;psicéticos)a esos  proce-
s08, Y Crela que s el bebeé no puede eiaborar esta posicion, \ vuelven a surgir

..........

nen por efecto el que ta persona hacia quten se d|r|ge aste proceso se experi-
mente como perseguidor” (Klein, 1946: 104),

Sin embargo, dentro de estas hipotesis se da la idea de gue tales procesos
psicoticos infantiles| son también los procesos del desarrollo .rormai:) " Los
procesos de escision de partes del si-mismo y su proyeccion en objetos son,
por lo tanto, de impartancia vital para el desarrollo normal, asi como para
las_relaciones objetales anormales” (Klein, 1946: 103). Aunado a esto se da

L Ja proyeccion y la mtroveccmn\)el equilibrio 6ptimo entre estos dos procesos

afecta de manera vital &l desarrollo del yo.

Para sintetizar lo que ocurre en la pésncudn esquizo-paranoide, citemos
una frase de Segal que resume sus aspectos centrales:

_____

ayudan a clasificar sus percepcmnes y_emociones, v 3 wﬂ
y lo malo, el bebé se siente enfrentado a unfobieto ideal al que ama y

frata de adquirir, mantener e identificarse can él, vy a un @b]eto malo,

o m——— __.l_.__-—v—-*—"— el

en el que ﬁa_pmvectado sUS :mpulsns_._a_gr_gswos ¥ que siente como ame-
_naza parasir mlsmo ysu nb;eto ideai™,

S——

(Segal, 1973: 67). !

LA POSICION DEPRESIVA

Aunqgue Klein afirmd que no hay una clara divisién entre los dos estadios

de desarrollo, postuld que la sequnda etapa de desarrollo infantil &2 inicia

aproxlmadameme hacia la sequnda mitad del primer afio. La experiencia pa-
terna comun révéla Un cambio observable en la conducta infantil por ese

1 Segal {(1973) proporcionauna bibliografia completa de las obras publicadas por Klein,
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P
entonces: el pequefio comienza a reconocer a $U madre;wiendo enellaguna

r persona 'totaljl El concepto de totalidad v la integracion de partes, tanto en

\

ob jetos exﬂ% cg_rpc_: g el yo, son las caracterlsi:cgs__ gs_enmaies de este es-
tudio. A estos procesos contribuye la maduracidn del sistema nerviase central
y el desarrollo y crecimiento fisiolGgico general.

El r@onocnmtento de la_madre como objeto total implica dos aspectos

del desarrolio pmqumo En prim prm_r_u_ar Fugar ‘el nifo comienza a relacionarse con
la madre como objeto tcﬁmmy no con objetus parciales, tales como el pecho,
rostro v demds. En sequndo término, aquél comienza a recanocer que las ex-
periencias buenas y malas no emanan de dos fuentes separadas, una madre

" buena y una madre mala, sino de una sola persona, que es la fuente de ambas,

En la medida En la medida que se va desarrellando el reconocimiento de |a madre co-
mcﬂw& Mﬂm_cgmo un todo integrado, a ia
par_que w on y_la proyeccion, ~Esto Teva a una "mayor
comprension de la realidad pssqunca v g uria mejor percepcion del mundo ex-
terno, asi como a una mayor sintesis entre |as situaciones internas y exter-
nas” {Klein, 1946: 105}, T

A mesida que el bebé comienza a darse cuenta de que la fuente de frus-
tracion y grailfac:amon esla rmsma también se percata de qgue él mismo puede

en osta 3 posicion, son T_Eieprestqr; la. de&esperacnon y Ia cuipa debido a que
el bebé cree que ha dafado o puede dafiar, que ha destruido o puede des-
1ruir a su Dgi_to amado En consecuencia, Klein llama a este segundo esta-

Cuando el bebé elabc elabora esta posicion, can la creciente |ntegr.acmw

!y el establecimiento de una relacién con el objeto total, surge eldmpulso

-
f
|

Racia la reparacion, el deseo de restaurar y reparar lo que creyd destruido por

sus propios impulsos sadicos,” Asi como el bebé crefa que habfa des!ruldo,
ahora cree que puede restaurar y reparar, lo cual redunda en una lucha cons-
tante entre los lmpulsos destructivos y los de reparacion y amor, Si los im-
puls0s de amor son exitosos v el amor de la madre fomf;ca ‘confirma v re-
compensa esos impulsos, entonces el bebé experimentara renovadas esperan-
zas. Ello conducird a2 una uIteLi r_disminucién de la proveccién v escision, v
al firme establecimiento de yin superyd, Iexperimentada como fuente de amor
més que como ob;etn fuertemente persecutono

IMPLICACIONES PARA LA CONDUCTA ADULTA

Las detalladas teorias de Klein sobre los primeros procesos mentales
en !a vida del bebé le permitieron utilizarlas para explicar |a conducta adulta,
tanto normal como anormal, Habfa demostrado que la farmacidn de la mds
temprana relacién entrafiaba una 1dent|frrarf6n proyectiva e introyectiva,
ligada a la escisidn vy la negacion, (F('Iel;v crela gue los ,aﬁmﬁrmmm’a
experimentar situaciones delangustia_ perse:.utorla, wuelven a esta temprana

pauta de conducta ¥ uhr:zan los procesas de identificacién | proyectwa e intro-
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vectiva como defensa contra su ansiedad. Ejemplo de ello pueds ser e ataque,

erbal o fisico, que un hombre podria hacer contra otro varén, que muestra V77"

signos de homosexualidad. La teoria kleiniana lo explicaria diciendo que el
atacante identifica las partes homosexuales no resueltas en s mismo con el
homosexual declarado, y las proyecta sobre éste. Ahora ya las ha externa-
lizado v las ha expulsado, por lo cual tada el miedo v el odio que llevaba
dentro, dirigido contra si mismo, pueden descargarse sin peligro contra el ho-
mosexual, De hecho, el homosexual no es mas que el receptdculo de los malos
sentimientos internos del atacante.

Ctro ejemplo podria ser el modo en que un adolescente convierte en ob-
jeto de idolatria a una estrella de la cancion popular. Como desea parecerse
al astro, se identifica con él y lo introyecta, escindiendo las partes malas,
negandolas totalmente e idealizando los aspectos buencs. En cansecuencia,
el adolescente adoptard una vision que niega por completo cualquier critica
que se hage de la persona & quien idolatra. Este proceso, por supuesto, no se
restringe solamente a los jdvenes, v puede usarse para explicar la fe ciega
que a veces de_sp_:ertan los | ideres politicos.

"Las teorfas kleinianas también pueden utilizarse para explicar la conducta

de los $5|cét|cos| en espacial paranoicos vy esqmzofrémcos El paranoico

@s alguien que continuamente siente gue la gente o persigue, Cree que los
vecinos hablan de él, o gque alguien estd tratando de envenenarlo, Esto puede
explicarse diciendo que, por alguna razdn, la persona, como bebé, fue inca-
paz de transitar la primera posicion "esquiza-paranoide”. Como resultado, el
acdulto continda escindiendo violentamente el si-mismo y, mediante una pro-
yeccién excesiva, siente que la persona hacia quien se dirige este proceso lo
estd persiguiendo, De hecho, en su ‘mente los pg_;segmdores son los ob}etos
malos. Eff esqu:zofrémé—’[es el hombre ¢ que, imposibilitada de resolver las di-
ferentes partes de s{ mismo, todavia experimenta un yo fragmentado, dando
con frecuencia sngnos de depres;dn parque es incapaz de resolver las partes
centradlctonas del yo y, por lo tanto, de superar la posicién depresiva.

Evidentemente, las implicaciones de la teorfa kieiniana son mucho mds
amplias de lo que puede cubrir este capitulo. Sin embargo, es importante com-
prender el lugar central que asigna a los procesos gemelos de identificacion
proyectiva e introyectiva. ] capitulo siguiente mastrard de qué manera estos
dos procesos foerman el ndcleo de una Gnica teoria de la conducta de los gru-
pos y de las organizaciones.
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Capitulo 5

LOS GRUPOS Y SUS SUPUESTOS BASICOS:
LA INFLUENCIA DEWILFRED BION

Tal vez la teoria mds original de la conducta de los grupos v de las or-
ganizaciones haya sido le desarrollada por Witfred Bion, quien, junto con
Freud v Lewin, constituye la fuente mas importante de influencia tedrica. La
parte principal de la cbra de Bion fue llevada a cabo cuando era miembro del
Instituto Tavistock de Relaciones Humanas en Londres v en un libro en que
Dicks cuenta la historia de ese instituto, escribié: “'la mayoria de nosotros,
integrantes del circulo de Tavistock, asigndbamos un lugar de preeminencia
a la vasta contribucion conceptual de Wilfred Bion sobre la teoria y prictica
de las relaciones grupales” (Dicks, 1970: 309},

Bion, psicoanalista de la escuela kleiniana, contribuye de continuo en

la esfera del psicoanalisis, con la publicacién de varios libros sobre la materia,
. Sin embargo, lo fecundo de su obra se encuentra en una serie de trabajos pu-
blicados entre 1943 y 1952, en los que relata sus distintas experiencias con
grupos, y a partir de los cuales gradualmente desarrollé una teoria completa.!

EL EXPERIMENTO DE NORTHFIELD

Durante la ditima guerra mundial, Bion sirvié como psiquiatra en el ejér-
cito y estuvo a cargo del ala de entrenamiento del hospital de Northfield,
un hospital militar psiquiatrico que albergaba alrededor de cien hombres.
Descubrio que las neurosis de los soldados no sdlo se revelaban en su moral
baja, su apatia v la suciedad de las salas, sino también en el modo en que tan-
to pacientes como miembros del personal hospitalario lo asediaban de conti-
nuo con aparentes problemas administrativos que, para Sofer, eran "pro-
blemas neurdticos de las personas mismas, exageradas en términas organiza-
tivos” {Sofer, 1973: 703}.

1 Trabajos que fueron compilados y publicados en un salo fibro: Bion {1968).
L FABRA B e T 12y gt / ';«f;,t =,
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Al encarar el problema, Bion razond que, en un sentido militar estricto
{habia sido comandante de tanques durante la Primeéra Guerra Mundial, ga-
nando la Distinguished Service Order}, la dlsmpllna podla restaurarse si los
hombres se volvian a unir en contra de un enemigo comin, Percibid ) que

‘ese enemigo comun era "l existencia de la_neurosis como forma de’incapa-

c{dad _de toda lé_éi':imumda .y flegd a la conclusién de que esa neurosis

it A e .

taculizaba el trabajo efectivo del ala dé entrenamiento), ¥ que en fos miem-

bros del grupo debfa alentarse el trabajo_colectivo para poder superarla, El

resultado fue un experimento de seis semanas, conocido en 1a actualidad co-
mo “experimento de MNorthfield™, que suministraria las bases de la futura
IaborTB ion con grupos. Se establecio un marco disciplinario para las sol-
dados seglin el cua cual cada_hombre debia inteararse a un grupo, demcado por

rewsta dlaraa obhgawna la que rleqo a convertirse en una suerte de semina-
rio terapéutrcu donde pod|an analizarse objetivamente fas actividades detala:—

A medida que el ala de entrenamiento adguiria mavyay poder de auto-
critica, los pacientes asumian una mayor responsabilidad y poder de iniciati-
va, Comenzé a elevarse la moral, se constituyeron vy desarroliaron mayor can-
tidad de grupos, v pudo advertirse que la limpieza era cada vez mayor en las
salas, de manera que Bion pudo decir: “a pesar de la poblacién cambiante,
el ala tenfa un inconfundible espiritu de cuerpo’ (Bion, 1968: 21}. Los cam-
bios esenciales residian en gue los hombres se preocupaban cada vez mds
por su capmldad para tomar contacto con la rea la realldad . de establecer | re!ac:iones

IMPLICACIONES DEL EXPERIMENTO

La descripcion de este breve experimento, publicado por primera vez en
1943, contenia las simientes que luego germinarian dando lugar alina teorfa
de amplio alcance sobre el funcionamiento de grupos (Bion v Rickman, 1

Estas eran:

i) La psicologia individual es, fundamentalmente, psicologia de grupo

La conducta de un miembra del grupo influye sobre la de todas los de-~ ;

mas mlembros, y es influida por fa de és5t0s,

if) El funcionamiento racional nal de un arupa sa ve profundamente afec- afec

tado_por Tas emociones v_sentimientos. irracionales de sus miembros, E1 |

pleno potem grupo solo se libera cuando se reconoce ese hecho J

y se lo enfrenta,

iii) Los problernas admlmsrratwos y de manejo son, srmultaneameme‘}

mzacmnales

problemas personale les e interpersonales, expresagos_en_terminos orga- J
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ivi El grupo se desarrolla cuando aprende por experiencig, a tomar ma- i
yor contacto con Ia realidad, !

EL SURGIMIENTO DE UNA TEORIA DE LA CONDUCTA GRUPAL

En 1948 Bion comenzd a “admitir' grupos en la Clinica Tavistock, y
su libro Experiencies in Groups {1968)* describe dichas experiencias y el
modo en que las interpretd. Sus informes iniciales dernostraron gue en los
grupos reinaba el aburrimiento, la apatfa y la conversacién deshilvanada.
Los miembros del grupo ({algunos, pacientes; otros, no} _parecian tener algo :
en_comun_como ser: GUe Ny estaban recibiendo 1o que habign esperado y !

Bion tampoco se estaba conduciendo del modo que esperai::an

En esta etapa, importa observar y comprender la conducta de Bion en it
el grupo. En esencia, desempefio el clasico rol del psicoanalista gque propor- @
ciona interpretaciones de la conducta para tornar consciente lo gue se man- '-
tenia inconsciente, v revelar la fantasia a la luz de la realidad. Sin embargo,

la lnica diferencia de cardcter innovador, residia en gue gr?tagg a todoel gru-

s v e

po_como el paciente, suministrando las interpretaciones a arupo, ¥ no a los

_ m_afﬁ&uos “Afirm&."dé manera bien especifica, queai‘q‘psmotera dg arupo

“no es 1&rapta individual practicada en publico, sino dirigida al grupo como un
iodo, Era claramente | ;iﬁ er mﬁpgwﬂd” de enct encﬁﬁ?w o
'cuén de psiquiatra, pero, tal como él mismo manfiestd: “"Aprovecho esta si-
tuacion para no establecer reglas de procedimiento ni %o?fﬁ?ﬁ?”:n‘“ﬁ"ﬁhﬁa
agenda” (Bion, 1968: 77). .
2ot e LA conducta de Bion causd cierta confusidn v perplejidad en el grups, lo 2
f que iniciatmente lo indujo a aislar dos aspectos de la conducta grupal para su
~. consideracion; El pnmé??)_\,de ellos era la fUtil conversacién del grupo, la.cual,
segln dijo, carecia casi totalmente de contenido Intelectual v JUICIO 6F Itico.
Esto se debia a la influencia de Tas poderosas emaciones en el grupo, gue anu-
& l »laban toda posibilidad de labor positiva. xEl‘Qég‘imaE;u}de los aspectos menciona-
*.'dos hacia referencia a la indole de los propios aj aportes de Bion: "Aparente-
4 mente Dar&c:an refertdos 8 _asuntos aue no tenfan mnguna importancia_
- pera nadie, como no fuera yo rmsrnn“ (Bion, 1968: 40),

AT persistir Bion en su método v adqumr mayor experiencia sobre |a con-
ducta de grupos, gradualmente fue percibiendo una mavar regularidad vy la
aparicion de pautas en o que inicialmente parecia una mera actividad librada al
azar, Su libro describe el lento desarrolio de sus teorfas y su gradual evolucién.

LA TEORIA DE LOS SUPUESTOS BASICOS

Bion describio varios encuentros de grupo en los cuales dos personas par-
ticipaban de una conversacidn, mientras que el resto del grupo permanecia

-

Hay versi6n casteHana: Experiencias en grupos, Buenos Aires, Paidés, 1974, [T.]
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en silencio, aunque aparentemente prestaba atencidn, Sugirid entonces que

tanto la pareja como el grupo asumieran el supuesto basico de que la rela-

cidn era, en clerto sentido, sexual. Era un supussto no expreso, que podria

haber resultado muy poco realista. Sin embargo, en apariencia tanto la pare-

ja como el grupo se condujeron “como si’ el supuesto fuese real, sostenido vy

admitido por todo el mundo. Se convirtid en base no expresa e inconsciente

de su conducta, sobre la cual imprimia su influencia y direccién, y a l2 cual

se adhirieran todos los miembros del grupo. Sobre esta base, Bion desarrcld

una de las partes centrales de su teoria. Siempre que fum:lona un grupa,

puede oomportarsa como si todos sus miembros asumieran un supuesto bd- o
'smo en comun, lo_cual_de manera directa influird sobre la actividad @pal ico- s
Bion 10 ﬂamoi“gmpo “de’ supuesto_ bassco oc-n Io cual querla decir que BT
grupo se comport i ; -
bros adnpta_ran un__supu&ﬁo"fi“ésltﬁ &

““Beglin Bnon hay en los gruposrtres @ emmocmnares dnstmtwosl
partir de los cualés pueden dedumrseft’l’é"é“ﬁuﬁ'esfos ﬁmuno deell eellos

e pondr‘a de manif:esfco por vez aunque ouecfe modlf icarse tres ¢ o cua1ro ve-

DEPENDENCIA (sbD)—s> A< BER = (Mg 't 5 JOrnnif FaTE T E
Cuando un grupo_ trabaja partiendo del supuesto bdsico de dependencia,

ara ser sostenido por un | ider, dt de
quten der}encle para su nutrlcu.‘sn material % es irltual Y. Barg __g_g_protecmdn
(Bion, 1968: 147). En consecuencia, lo niembras e un grupo tal se com-
_portan como si fueran inadecuados e inmadurgg no supieran nada y nada
_‘p r‘tar Ala vez actiian como si el{T iderdfuera omni nte y om-

. nisclente aigl;l'len que puede resolver todas las dificuliades v todos 108 ¢

o8 problé-
mas como por arte « ae m_,_'g_la Bion cité las palabras de un miembro de uné de
sus grupos, que |Iustran con exactitud dicho concepto. Al preguntdrsele por
qué no colaboraba, el miembro replicd: "No necasito hablar porgue sé que
basta con que siga viniendo un tiempo lo suficientemente prolongado, para
que todas mis preguntas hallen respuesta, sin que yo tenga que hacer nada"
{Bion, 1968: 148). Este arupo de_supuesto bdsico, por lo tanto es hostila
cualquier método gtgﬂ:lt ifico, ya que actla como si el wpgggr fluyera de la ma-
gia dei lider, al que se puede idealizar hasta verlo convertido en una suerte
de

Estc cufm del lider todopaderoso florece siempre que alguien esté dis-
puesto a desempemel “de la manera en que 1o desea el grupo. Este e
‘puede también deificar alguna idea u objeto, tal como u wg_,_,lgltg!@_'_'_ de Jos {27 A"’";
hechos pasados del _grupo, que dofiina e ARASEERT
Cuendo elfo ocurre, no_p ede__‘_____ irse.

R

o

il

onces sus actuales a actividades.
dizaje ni traba;o al
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guno, Ocurre gue el supuesto Ibasmo de dependenma en pleno funcionamien-
10, R Rrotege al grupo de la ealidad de mane_r_q_r:onvemente La lnica dindmica
de la -::onducta del qrupc. surge qe de Ias fantasias mternas de éste En una suerte
_.Mﬁjﬂlﬂﬂl.va_ CQ!JLMW&JEP.@Z@ eza cada miembro, y que sm
quier pensamiento independiente o trabajo en colaboraclon.

~ "~ Sin embargo, qué ocurre en un grupo semejante cuando el lider no lo

__gra satisfarer {as expectativas? Esto susle suceder de manera inevitable, ya que
ningdn miembro del grupo puede nunca actuar como lider del modo como
el supuesto del grupo fo demanda. Todo aguel que sea.losuficientemente tan-
to o valiente como para asumir ese rol, tarde o temprano provocaré la decep-
cien der grupo, v $u hostilidad. Esto explica algunas de las primeras experien-
cias de Bion, cuando el grupa claramente llegd a aceptario como el ““doctor”’
Que curaria a todos, aungue luego ignord o rechazo sus aportes. El grupo ha-
bia asumido el supuesto basico de dependencia, v la conducta de Bion no se
ajustaba al rol de lider de un grupo dependiente. Por lo tanto, sus palabras v
su_rol provocaron rechazo v cierta hostitidad: ¢l se negaba a ser el complice.
en Iz Ias fantasias in |nconsc1$mes del | grupo.

‘Segln Bion, guando el grugo rechaza a un | ider gprqugweate go satisfa:

SUS expectatwashe ige a otro qué”éﬂsm e mtembro mas enfermo; "'u "un defini-
i do caso » psiquidtrico”. Sl‘n emEargo se repite ‘el mismo prooe?o 5, ¥ €l grupo.
destltmré a ese |ider y procu !ar efanterlor ‘Esta oscilacién, entre
la creencia g que Je el lider s en determinado momento. Thueno”, y en otro, “ma-
!0" o "loco”™ y luego un "genio”’, provoca una situacion altamente emocional
y explosiva, que el arupo puede tal vez no ser _capaz de contener. Puede ex-
tenderse a otros grupos, v solo se detiene cuando se ha atrafdo un numerD su
ficiente de grupos externos c:omo para a absm'ber Fa reacmé Enla préctlca
é&sto puede terminar en Guejas ante "'uNa 3 autoridad superlﬂr“ como es el caso
de la carta dirigida a un miembro del Parlamento.
J Hay otro modo en que un grupo de “"sbD" puede reaccionar ante las exi-
genciag de desarrollo: consiste en dividirse en dos subgrupos, dando lugar a
H @_,-,pisrn Un subgrupo, al manipuldfalT{der; sed una persona, una “'biblia”
0 una tradmnbn se asegurarad de que el apoyo al grupo no exija sacrificios pe-
nosos v, por 1o tanto, puede volverse popular, aunque estancado v doamdtico.
El otro subgrupe puede comportarse de manera diferente, al manipular
i al lider de modo tal que la pertenencia al arupo plantee fantas gxigencias
| que nadie desee participar. Los:6bietivogde ambos grupos, sin embargo.son
4

los mismos: impedir que la realldad se introduzca en sus fantasms

1 amearen

Trerr

¥ EMPAREJAMIENTO (sbE)5» ESFE s 21 74 - »f-; e,
b ot e,

Cuando un ) 9rupo funciona segin el supuesto bésico de emparejamiento,
: M '_;"“"ﬁlos*muembros se hubieran reunido.con el fin.de que
dos pErsorTé'ﬁ'fﬁrmen una‘paremﬁc:een un nuevo [ider, todavia no nacido.
Ese "esperado” acto de crea;::ﬁrl_.!.zene.un ‘cardcter eminentemente sexual,

aunque el sexo carece de lmpoi*tancia El grupo de supuesto bésico de em-

=
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parelamlemo % C caracteriza por la laj esperanz_'é‘? esperanza de que nazca un

presarse de dis ‘distintas r neras_ como por éjemplu que fa proxima estac:én

{no importa cudl} sera mas agradable que la presente, o que €l método de te-
rapia de grupo revolucionard a la sociedad, etcétera. Sin embar_go dentro.
de esta mwsma ) esperanza estén las srmremes de la: decepcrén futur_xa po;;g__

“ssperado” fracasaré en su intento de liberar al g""""q'de sUs propios temores,
porgue éstos surgen desde adentro del grupa e incluyen emaciones tales coma.
la destructwldad el odio Y fa desesperacmn Una vez més esta supuesto bi-
sico es, en esencia, un mecanisma de defensa del grupo. Impide que éste entre
en contacto con la realidad, manteniéndolo como sistema cerrado. La dina-
mica surge enteramente desde adentro del grupo, y posibitita gue las fantasias
de lo que [ e puede suceder oscurezcaf% .que en reatidad esta suoedlendo “Esto
fe permite al grupo negar cu“?‘a qurer acclén d|f|t:|f Y. p_os:blemente penosa,

ATAQUE-FUGA {sb A- ,:}__.-:,./,_,ﬁ,»zﬂ v

.,:.-x.

L g aan
El tercer supuesto hdsica que puede influir sobFéi_a?éﬁiu_c’fa del grupo es
el de ataque - fuga, o sea que "l grupo se ha reunido para luchar contra algo
qﬂg} r d de ese al__qo Esté preparado para cuaiqu:erq_g_g esas dos cosas, de ma_ 3=
ra |gd:3}|nta {Eh-‘;m 19‘68‘ 152)., Bion expres6 que el atague o a fuga parecen
ser las fnicas:dos téénicas de-autbcorservacisniiconocidas por el grupo.
Si un grupo esta preocupado_por este supuesto bésico, |gr16raré todas?

demgs actividades o, en.su defecto, intentara reprimirlas o > evadirias, EN ider ¥
63 mas Tmportante aquf que en 1os otros dos grupos de supuesto bdsico, va
que la accion es esencial para preservar al arupo. .La persona gue acepta elrol’
deT @“‘ U orupo- de atague - fuga debe éstar preparada para conducirlo
contra el enemigo camun,_y, cuando éste no existe, para crearlo, De ella se
gspera que reconozca el peilgm y Tos enemigos, y aliente a sus seguidores
hacia las demostraciones de valor y autosacrificio. Sin embargo, este !ideraz-

o se basa en Ig garan_a' Yellos” ponen en pehgro al grupo, ellos encar

! ,,v QUE ﬂO
se refiera al ataque -:: a Ia fuga Segun el canoepto de BIOﬂ un I:der tal es, en .
st “totalidad, creacion del grupo: “el lider no tiene mas Ilbenaa que cualquier
otra miembro del grupo para ser él mismo" (Bion, 1968: 177). Una vez mds,

qu%;ugo que funcnona de acuerdo con este supuesto ﬁgp.l.@dg_de.ﬁs‘:r QU.&_E.,_
ni

)
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; far.;amas grupales. No se prueba la realuclad 0 sg@ mantiene de deliberadamente
\djs nte, ya que de |0 contrarig el gr grupo tendrla _que en rer_ttar la terror ifica orifica’
verdad de gue el enermgo queﬂlos amenaza no a-sté afuera sino adentro.

_'_,_,—...,—-r—-—.—l—h-u—u—-w—\-._, r———_—— S R A

EL GRUPD DE TRABAJO

_.l ’ 4
_En termmos de Blon ei{_ grupo de trabajo 3j0" ) aoe referenc;a a esefaspecto

g_memﬁpa y_manifiesta que cumplir, Para Iogrario los maembros del grupo

B colaborar y Usar un ' enfogue sofisticado, organizando las estructuras
administrativas y formales con el fin de cumplir |a tarea. Dentro de este gru-
po de traba!o determinadas id_gas’humpien un papel destaado, tales como 1a_
dedesarrollod Y. magom@;m;{por embHGRaMG Gus sea). En fos” grupos_

?]e supuesm bam;o hay una: .Creencia s"ﬁygcemew de que el mdwidu esta
3 cntado _por mﬁ‘ﬁfﬁ" 38 ’é‘ mpflr un papel EaT BN 13 a‘h

cab@ “Como cardlaric se p pa;aq&de que ef de;arrol!o résuita de ﬂ_ggr'u ga_[l

en 1al grupo, Quizd sea ésta la prmfg’[gal diferencia entre !os dos aspectos del

et

funcmnamiento grupal ,EP ru

p camiento y regrsion.

/Qmpo de trasajtr)esté en gqntacto ccm fa real:E:T ? v de ese modo funmona
como slstema aB;erfﬁ*:. consciénte de’ que debe realizarse ¢l trabaja para man-
tener Bl equuhb_no de fuerzas_emre lo que hav dnntro del grupo y Io que esta
afuera, Eltgrupo de supuesto_ b
ignorando la’r reahdad extema v defendlendo&e contra ella, i

En este sentido, Bion sugirio que las caracterﬁlcas del. gmpo de trabmg)
son_similares al concepto freudiand dél vo,el cual, como se dijera anterior-
mente, es esa parte del aparato mental que actda como mediador entre la rea-
lidad externa v el resto del si-mismo,

“Otra diferencia in importante entre la conducta en el grupo de supuesto ba-
sico y el grupo de trabajo se revela en el modo en .gugajg‘gggm;ggnas e relacio-
nan entre si, En el{gru o‘aﬁ""uﬁes?o Eamcogﬁlon lo denomnhaﬁfveiehrfaﬁﬁ'

" EETatilidad del individuo & entTar en combinacion con el grupo, para hacer

PR —-.—- e et T e T

ng,g,k |, los supumas 05 ¥ actuar en ellos” (Bion, 1968: 116). Es alao espontg

T e e it

,,,,,,, neo e instintivo, que no requiere ningln esfuerzo Y parece ser parte - parte inherente

f-? 3@ la conducta humana. Por el oontrano en el grup tlé{ﬁ-ﬁ]o“}ada indi-

il

! mientras 1ral'$§jan juntos. Bt 68 algo muy distinto de la valencia, e wnphca
W desarrolfo de una habilidad para las @Jac;_gnes humanas Bion lo denemind
L__gt;f cooperg;mu_ WAl combinar el concepto de grupo de trabajo y de grupos
F R de supuesto basico, Bion pudo postular una teoria amplia y singular de la

i conducta grupal. Ella demuestra que un grupo a5 capaz de funcionar como
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grupo de trﬂaba;o donde los miembros cooperan para cumplir una tarea comun

¥, porque estan en contac*to con la realidsd; 5e desarrollan y cambian & medi-
da que lo van Iogrando Pero esto también demuestra quegwlsmogn.mo
puede funcmw de supuesto basic bdsico, comportdndose como si se

hubiera reunido con miras ai emparelamreﬁto Ta dependencia o at ataque -
fuga, De acuerdo con esta modalidad, el grupo utiliza su energfa para defen-
derse a si mismo de sus propios miedos vy angustias internas, y €n consecuen-
cia ni evoluciona ni produce nada eficaz.

Es importante comprender que el grupo de trabajo y los grupos de su-
puesto bésico no son grupos diferentes formados por individuos también di-
ferentes, sino que se trata de los mismos individuos que trabajan de modos dis-

tintos. Las ﬁmm ung de tas tres supuestos bdsicos

pueden sofocar ualqumr momanto e1 funmonam;ento més racn::—nal

e ——

Sobre la base de las ideas expuestas, Bion postuld la idea de grupos de

‘trabajo especnahzadné” En realidad se trata de’Subarupos “desgranados el
“Carupo_f ~nrincipal cuva _tarea mas importante es tratar los supuestos bésnms

glla u.edan permbrrse cperande ccmo grupos de trabajo esgeuallz.g_qlos El
’E|ér¢% puede juzgarse COMO UN grupo de trabajo espemahzado que se ocupa
del .atague y fu fuga.<la gfes@se inferesa primordialmente en la degendencsa
v Iarérjstocrac@ en el emparejamiento, es decir que espera el nacimiento de
un lider genéticamente puro (presumiblemente la monarquia). Sin embarga,
carren siempre €l rﬁa?g'@ de haoer realmente algo, func;onando €Omo grupo

de trabajo mas bien que. como grupo de supuesto basrco Pjra contrarrestarlo

__,__,_.._._,.._.___-._d-.---

Domine Tia gEorJa sea contlgc Sermr) tras realizar una iabor sat:sfactuna
el Eiército alentard la creencia de que todo puede lograrse por la fuerza, siem-
pre que nunca se la aplique; v la aristocracia insistird en que ella {y la monar-
quia) son esencialmente democraticas,

UN ENFOQUE PSICOANALITICO DEL GRUPOD

Inicialmente, Bion procuré mas bien desarrollar sus teor(as en términos
generales, que referirlas, especificaments al bsicoanalisis. Como 61 mismo es-
cribe: ‘"He intentado deliberadamente despojarme de cualquier previa teoria
psicoanalitica de grupoc —en la medida en gue ello le fuera posible 8 un psi-

coanalista que abiertamente se propone investigar el grupo a través de intui-




[
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ciores desarrolladas psicoanaliticamente— con el fin de lograr una vision
desprejuiciada” (Bion, 1968: 165}. No alcanzd totalmente esa meta. Subya-
cente a su concepto del grupo de trabajo vy de los grupos de supuesto basica,
sz encuentra la teoria freudlana El grupo, | cuando trabaja de mangra | racronai
y cooperativa, es como el \yo ique media entre |a realidad y el si - mlsmc:-

Como el yo, el grupo de _trabajo puede versg influida .y, a veces, abruma-
do por emocaones -que surgen de procesos mconsmentes En el grupo, Bion de-
sempeiié el rol de analista para el grupo como un todo, ayudando a éste a
llevar esas fantasias inconscientes {(no reconocidas en el grupo de supuesto
bésico) al plano del grupo de trabajo, donde se las puede reconocer y mane-
jar conscientemente en el “aqui y ahora”, del mismo modo que se encara la
RtransferencEa en ef andlists individual,

Sin embargo, hasta qué punto es compileta la teoria de Bion? {Son los
grupos de supuesto bdsico la explicacidn final, que interpreta cabalmente los
procesos y conductas grupales? éSon ellos fenédmenos de conducta basicos;
causa, y no efecto? .

"7 Bion ya habia dado algunos indicios que sugerian que los grupos de su-
puesto bdsico estaban interrelacionados de alguna manera, y que podian ser
el resultado de otros factores, mas primarios. Al respecto, manifestd: filaY
veces conviene Pensar que el supuesto basico ha sido activado por pensamlen-
tos conscientemente expresados; otras, en 6mGCiones provacadas con fuer-
za que son el r su_hado de una actividad protomem“f'\ (Bion, 1968: 101),

ara an “este ' snstema protomentai “es una matriz de hechos fisicos v

pswolégscos mduferenmados, de 105 c:ua!es fluyen las emocmnes apropladas

| mental, el gr grupn ‘se desarrolla Hasta que’ sus emociones deviendn expresa-

i bles en términos psicoldgicos, Tan sélo cuando los hachns especificos emer-

! gen como fendmenos psicoldaicos observables, se hace factible diferenciar
: cada uno de los supuestos bdsicos. Para Bion, la interrelacién de los mmismos
§ gs tal, que los fendmenos de grupo no sblo revelan el funcionamiento de un
| supuesto basico especifico, sino que también implican una oonspiraclén entre
i el grupo de trabajo vy el supuesto operante bdsico con el fin de encerrar a los
]. otros dos supuestos dentro del sistema protomental, v no permitiries funcionar.

Al igual que esta idea los suDuestos bésicos parecen poseer otros as-

miento, el lider, sea una persona o una idea, SIQUE sin nacer. En el supuesto de
dependencia se reguiere un (ider que desampefie el rol de dios mégico que
puede librar al grupo de todo mal. Sin embargo, quizéd lo mds importante sea
, que Tas_mismas emociones) (tales como miedo, odio, sospecha v ansiedad)
Iu,l se ponen d_&_rpanlftesto cuando funcaona cualquaera d los supuestos bdsicos.

fr Es la combinacién de estaw que no sdlo_incluyen las reveladas
'l sino {amb;én Ias eprimiaas, o que resulta paculaar para cada _supuesto.

Esta certrdumbre abre a Bion el camino para completar su teoraa “postalan-"
do su\_ti:pétEﬁEy.obm los mecanismos de conducta que subyacen a los su-

pusstos basicos,
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BION ¥ MELANIE KLEIN

Recordara el lector que un concepto central de las teorias de Klein es
el de identificacidn proyectiva, y el modo en que la conducta adulta puede
regresar a mecanismos infantiles caracteristicos de las posiciones esguizo-
paranoide y depresiva. Bion utilizé estos conceptos para completar y apunta-
lar su teoria de los grupos, viéndolos no sdlo como fendmenos individuales,
sino también grupales. Es precise comprender que ubico esos mecanismos y
procesos en la médula misma de la conducta de © grupo: “Sin la ayuda de esas

dos series de téorias, dudo de que sea posible ningin ‘adelanto en el estudio de
los fendmenos grupales” (Bion, 1968: 8).
Bion creaa que la fuente de los prmcma{es im ul sgs emomona{es en gi

Para protegerse “de esos temores y “’en su contacto con la complepdad “de Ia
vida en un grupo, el adulto recurre, en lo que podia ser una regresion masiva,
g_;_ngcamsmos descrlptos por Melanie Klein com{mmoos de las tempranas
fases de la vida mental™ (Bion, 1968: 141). J

El grupo mda ‘también otro estimulo para esos procescs, ya que, se-

gun_Bion, {& grupo) puade aproximarse muy ¢ cercanamente a lo que es el
Ccuerpdﬁé T4 en la menté del namviduo, Esto crea la situacion de meca-

terfstiébs de i poslc:ldn e_'

cac;én proﬂrectwa y fa negamdn
Estas ideas contribuyen a expircar las promedades comunes de los supue&

chtica dentm del grupo y son meca!
St base comun “atarie al 1 mecan:smo .
y a las ansiec ’edacies pr:m:twa_g de reiac, nes Cle ales parmales Estos procesos |
pueden contribuir a explicar de qué modo se crea el ‘lider del arupa: lo cual
no estd plenamente descripto en el concepto freudiano de identificacién por -
introyeccién. El proceso que tiene lugar es el del CONEEP TS kiginigno de iden-
tff:cacrémgy rectiva. ic; cada m!embro escinde paﬂ&s de su YO Y i'os prayecta en
F r efeg;do De ese mndo, o, el lider’y éT grupn se confabuian en sumnta- '

ﬁﬁ"ﬂ‘“‘ar “as"exig cias_ de Ilderazgo del grupﬂ de sup g;{gﬁbgﬂ_ﬁf'_{&on,
1968:177 '

En el grupo dominado por ei 1¢ )
nismo_en_funcionarniento esl_a(,gmciﬁi e .Ilzacmt_as partes.
buenas de los individuos son proyectads I Tider elegido, v se niegan
{as partes rnaTas De ah que pueda idealizarse al Tider como si fuera una flgura

e

i....... e

8 C andenc‘a! el meca- Sty
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sobrehumana o divina, sin atributos malos o negativos, cuyo poder es absolu-
to y parece ejercerse como por arte de magia,

El grupo, cuando por medio defla regresidnivecurre a esos procesos klei-
_manEETe_w_g,gp t5d0 8 Su capacidad para | 3 Ioarar Un contacto con la reali-
dad que DE’I"TI"IItEI sy desarroiio de fa misma manera en que el yo infantil p pri-
mitivo se ve debilitado v desfntegrado cuando recurre a la escls,pén y proyec-
cian en la posrc;én esqulzggaranolde Cuanto mds se inten “g{,v‘g'—:*gafmfg: Qrw

~55 Buno2)del 1077 idealizando al bueno
a la par que se terne su atadue, mas recurren (0§ individuos a su su primera re rela-_
CiBAEe cg‘h_g ME.E’EP?.E!E’E? Al igual que el bebé que elabora y transita la po-
‘Sicien depresiva, el grupo, para desarrollarse y fortificarse, debe tomar con-
ciencia de e que el grupo buenu y el malo sor Gnp’ solopy que en Ultimainstancia la
:E__S‘ad 1y Tar ail'd'ad" s& dan ambas dentro de cada |r1dn§lduo

e
El antrguo mito d
coanalistas, debido a Tas verdades psicolégicas que contiene. Segln la hlstorla
Edipo se propuso descubrir v castigar a guien fuera responsable de los terri-
bles crimenes de parricidic e incesto. La revelacion final tuvo lugar cuando se
dio cuenta de que era él mismo quien habia cometido esos actos terribles, y
no un tercerc. En muchos sentidos, es ésta una;parabcﬂa dela prnyeccnqn}
donde las partes malas de! 51 - m|smo s0n proyectadas en otros a Jos que se
puede entonces perseguw v cast:gar Percatarse de que esos sentimientos se
onglnan dentro de si mismo vy representan perseguidores internos puede ser
algo “terrorifico, tanto como el encuentro de Edipo con 1a(§sfmge Esta era
un monstruo que clisiodiaba "8l camino” v plarnieaba un enigma a todos los
waje;os_,Los que no lograban responderlo, eran arro;ados por un precipicio,
LB"E;?@ le preguntd a Edipo: "~ ¢QUE camina en cuatro patas por lamanana,
en dos por la tarde vy en tres por la noche?"” Edipo dio la respuesta correcta:
“El hombre”; pero ese mismo tipo de interrogatoria cientifico adn puede
provocar én un grupo el mismo terror que causara la Esflnge or:gmai Un psi-
coanalista norteamericano, Rioch, lo formuld de la siguiente manera: *'Si
la Esfinge preguntara: ‘¢Qué es camorrero, cruel yv codicioso los lunes, indi-
ferente y haragdn los martes, dispuesto a {a colaboracién inteligente vy eficaz
los miércoles?”, fdcilmente podriamos responder: ‘El hombre, v también
el hombre en un grupo” ' (Rioch, 1970: 66),

Las teorias de Bl&i\ son esenmalmeme‘ﬁjj_ﬁﬁ)en el sentido de que
todo TEtGao psicoanal itico co entrafia una creencia en e desarollo, el cambio y.
r‘_melana na vez que el grupo enfrenta Ta realidad, se da cuenta de que esta
“enfrentBndoss a §i mlsmﬂmmom*m"déﬁﬁ“ncmn de sus te
ansiedades, del mismo modo en_gue Edipo, aﬂ""responder ol hombre ; pro—
vocd la huida de la Esfinge. (‘BIO expresd: “Creo que Una de las cosas mas
liamalwas en relac;da,n con_un grupo es que, a pe pesar de Trﬂnﬂuenma de Ios
supuestos basacos es el grupo_de 1 F ahé]b El que aTa farga triunfa” (Bion,
T968: 77). Si estas ideas parecen algo oscuras y 1eéricas, entonces el equili-
brio puede ser restaurado por una cita de Rice, en ocasidn de dirigir la pala-
bra en un seminario de orientacion marcadamente prictica v laboral:
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“Los grupos de trabajo pueden comportarse con sofisticacion y ma-
durez y podemos utilizar los supuestos basicos para ayudar al cumpli-
miento de las tareas; las emociones asociadas con los propios supuestos
bdsicos se utilizan entonces para controlar y reprimir las emociones aso-

ciadas con los otros. Los\grupos de trabajo madurc-sJesperan de sus |i- [’ e dna

deres que movilicen &l - ‘supuesto”apropiads ’ﬁ‘a’rq__e?{_purnpllm nto E'Ia 3

tarea 'Si'el supuesto apropiado es de qﬂgg‘.-__g,genaa el lider deberd permi- 5 opl s
ur_esa dependenc;a pero de modo reahsta si es el de empare;amlentc- Y

seré potente, aungue tomando en debida cuenta Ia hmua_c_lonas e St

potenma si o es de : atague, serd agresiva de manera cunstructwa val:gn s

te sin ser temeraria; § i es de fuga, serd capaz de sacar al grupo de una si-
tuacaén dlf[mt sin ser cobarde: asi como tampoco debe es esperar ser capaz

e resolver odos Ios probiemas del gfupo e 'el s'o" de sacarHH'é"
la élflcultad" ; ' '

(Rice, 1965: 27).

La teoria de Bion sobre los procesos grupales se ilustra en forma de dia-
grama en la figura 3,

Flgura 3 |a teoria de la conducta grupal de Bion.

Reatidad externa

Grupo de trabajo

Grupo de supuesto basico

Regresion a
mecanismas infantiles

identificacidn
proyectiva

'
Dependencia




Caprtulo 6

VIDA Y OBRA DE KURT LEWIN

Toda contribucidn al estudio de la conducta en grupos y organizaciones
debe, necesariamente, incluir la obra e influencia de Kurt Lewin. Aun hoy
en dia, las esferas corrientes de estudio en(dinamica de grupo){frase acufiada
por €l) reffejan, en la mayoria de las casos, 108 €féctos de su influencia ori-
ginaria. En un discursc conmemorativo pronunciade poco después del falle-
cimiento de Lewin (1947}, dijo Tolman:

“Freud el clinico, y Lewin el experimentalista: he ah los dos hombres
cuyos nombres se destacardn por sobre todos los demds en {a historia de
nuestra era psicoldgica. Fueron sus comprensiones, contrastantes aungue
complementarias las que por primera vez hicieron de la psicologia una

{Marrow, 1969: 1X).

pr i

= o
Aungue \Lewiry fue un psicdlog v\no un psicoanalista,\gran parte de su
AUNQUE L ___.__._..,_—-_

obra vy muchas dé sus |deas guardan & estracha T relaclon n_con_el psicoanalisis.

En un articuto titulado “La importancia de la psicologia freudiana y puntos
de vista relacionados en las ciencias sociales”, Hali v Lindzey manifestaban:

“Unos pocos individues, tal como Kurt Lewin... desempefiaron un raol
integrador tan importante; dentro del marco de las instituciones acadé-
micas, hicieron fervorosos esfuerzos por desarrollar una investigacion
empirica controlada, vinculada al psicoandlisis v en parte inspirada por
él. A partir de esos esfuerzos, el psicoandlisis adquirié un sello mas respe-
table en el terreno de la investigacién, lo cual, a su vez, indujo a otros
psicologos mas convencionales a llevar a cabo investigaciones conexas.”

(Hall ¥ Lindzey, 1968: 289),
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Tal vez mds que en la mayoria de los grandes hombres, la vida de Kurt
Lewin es tan importante como su trabajo en el semido gue éste refieja en
gran fmedida su propia sitlacion personal v el medio circundante en_gue se
encontrd, (Véase Apéndice |, donde se enumeran cronolégicamente las ac-
tividades de Lew:nl

Como judm aleman\gu& sufrié el antisemitismo en los comienzos de su
carrera acad@r_mca {en la A_I_gn:@_ryg prenaz- ningn 1udio podia llegar a ser
Drofesor t:tular de catedra! y finalmente fue obhgado a huir de Tos ﬁ3ZIS
en 1‘333 su obra reveia la apasmnada pmocupacnén por la demauac:a en.
de la psnco!ogaa una ciencia aptlcada algo que. permmera camlj_par Y me;orar p
tas s condicionss sociales de hombres ¥ mujeres. Aunque Lewin propuso mu-
chas?‘ em las ve:é; esencialmente, como herramlentas que debian apli-
carse a i la vida. "Estoy convencido de gue la sociologfa cientifica y la psico-
logfa “social basadas en una estrecha combinacidn de experimentos v teoria
empirica pueden hacer tanto o mdas de lo que han hecho las ciencias natura-
les para mejorar al ‘género humaqo . dijo. (Lewin, 1948: 83}. Esto puede
resumsrse en su famoso dictamen: n”No hay nada f&’h‘ﬁ?éﬁilco como una bue-

“na teoria’’.

El trabajo inicial de Lewin en Alemania, en el Instituto Psicoldgico de
la Universidad de Berlin (1918-33), revelaba va su singular enfoque de la
psicologia. Con formacion de psicélogo, también habia estudiado filosofia
con. Ernst’ Cassnr?)g_geglblé la influencia de la psicologia guestdltica que por
‘ese entonces estaba en pleno surg|m|ento especnafmente de parte de Kghler
Y Werthelmer que trabajaban en el Instituto, Durante ese periodo, Lewin
trabajé con alumnos que abrieron nuevos_campos en la psicologia experi-
mental. De elios, Ia fiids famosa fue’ B[gma ZelgarTﬂE‘!h guien, como dijéramos
anteriormente, procurd verificar la validez de 13 teorfa de Lewin: gl deseo de
llevar a cabo una a tarea espec (fica corresponde a la construccidn de un ,ﬂslgmg '
qglgdtensn::-n psmo?ogga v es |a_necasidad de descargar esta tensu_':n io que sir- _
ve para mantener y sustentar una conduc:ta ari acia_una meta. hasta
que se completa la tarea. Se encomendo a Tos . sujetos, nifios y adultos, la rea-
Ilzaczon de una serie de tareas simples, como hilvanar cuentas, nombrar ciu-
dades, etcétera. Se les permitia completar la mitad de las tareas, vy se inte-
rrumpia la otra mitad antes de ser completadd. Al cabo de un tiempo, se pe-

dia a cada sujeto que recordara tantas tareas como pudiese; el sorprendente

e

Ias completadas en un: ugg_ E[opg‘r_gudn“de ggL a uno,
“Este fendmeno, conocido en la actualidad como (efecto Zeigarnick"j
demostré que la tensidn o energia que no se descargaba guardaba relacion
mn las tareas inconclusas, lo cual obligaba al sujeto a recordarlas. La energia
'y Ta tensién asociadas a la tarea s completada ya se hab fan descargado mientras_
se Ta llevaba a cabo v por‘eso su recuerdo no poseia la fuerza suﬁclente : pa-
ra irrumpir en la conciéncia. El experimento fue importante porque cons-
tituyd la primera confirmacion experimental de la teorfa “'ﬁssbodL_ém:ca-‘_)

de Lewin, que condulo a'su "feoria del campo"r “‘ambas de importancia bdsica
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para toda su obra. Por ese entonces, su otro trabajo estaba referido a los nive-
les de aspiracion, realizacion de metas y la génesis de (a ira,

A través de la publacacu&n gradual de sus obras en virtud de los trabajos
leidos en conferencias internacionales, ia fama de Lewin comenzo a crecer,
vy en 1932 pasd seis meses en la Universidad de Stanford como profesor vi-
sitante. En 1933 dejé Alemania para siempre, y después de dos afios en la
Universidad Cornell, en Estados Unidos, pasd los nueve afios s:gu:entes {1935-
44) en la lowa Ch:ldWare"Hesearch Station (Estecion de investigacion on para’

el bienestar del nifio, de lowa). Durante ese tiempo atrajo |a atencion de mu-
chos estudiosos que pusieron zhinco en trabajar con él; su enumeracidn pa-
rece una lista de nombres famosos en el campo de la psicologia social: Cart-
wright, Bavelas, Festinger, Zander, Lippitt y Margaret Mead, la famosa
aniropdloga,

TEORIA DEL CAMPO Y ESPACIO VITAL

e

El concepto de un( campo de fuerzajse oraglno en la frsnca y por la

pacio que rodea Un IMan se denomina campo rnagnétrco Y, aunquemwsmfe
ejerce fuerza especifica sobre un objeto que entra en ese campo. Para enten-
der por qué gira un motor eléctrico, primero hay que entender vy analizar
matematicamente las fuerzas que actdan en el campo magnét:c:o

Lewin utilizd este concepta de(’:-rza del campo para analizar y com-
prender la conducte humana. Lo describié como Luna totahdad de _hechos.
coexistentes, conceb!dos _Como_ mutuamente _inter peggneg;e s {Lewin,
1972; 200) & ~ada_| e ste en un ca_mpo psicoldgico_de fuerzas que,
para el, getermlna g Timi ita_su conducta Este campo psicoldgico circunda @

cada_ individuo v Lewin lo_denomind {"&Spacio vital ) Este Constituye un
“espacio” altamente subjetivo que encara el mundo tal como el individuo uo lo
perc:be De ese modo, el miedo a a Ia oscuridad g que siente un nino puede de-
sechario el adulto, por no ver su importancia, va que no hay en él un elemen-
to objetivo, Sin embargo, es real para el nifio, y parte integral de su campo
psicologico; por lo tanto, debe tomaérselo en cuenta cuando se trata de ana-
lizar su conducta.

Lewin expuso cudles eran los elementos subjetivos v obietivos en el cam-
po social haciendo referencia a una pareja matrimonial, tal como lo ilustra
el diagrama de la figura 4. -

En el Tiempo 1, el esposo (H) se percibe a si mismo en A v procura mo-
verse hasta la region B. Al mismo tiempo percibe a su esposa en la region D
y espera que ella s8 mueva hasta la region C (figura 4, extremo superior iz-
guierdo). A la vez, la esposa (W) se ve a s/ misma en £ y procura moverse a
F. Ella también percibe a su marido en la regién A v espera que é| se mue-
va hasta la regidn G (figura 4, extremo superior derecho). De ese modo,
analizando los dos campos psicoldgicos subjetivos de marido y mujer, se
provesn las bases para predecir el proximo tramo de conducta real y obje-
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Figura 4 Cambios en el espacio vital de marido v mujer,

Espacio vital del marido
en tiempo 1

R

Locamoclén Locornoclbn
intentada esperada

Espacio vital de la mujer
en tiempo 1

Locomaocion LLocomocién
esperada intentada

Campo social en tiempo 2

(A8l r

£

OF

Locomombn raa!

Espacio vital del marido
en tiempo 2

CREm

Locomocion Locornoelorr
intentada esperada

Fuente: Lewin {1947 11}.

Espacio vital de la mujer

en tiempao 2
' B | E A
x -
G C
) \ +
Lacomacion Locomaocidn
esperada intentada

tiva, es decir, que el marido se movers hasta 8 v la esposa se movera hasta F

(figura 4, centro).

Pero {gué sucede entonces? Ambas partes se muestran sarprendidas, » &° ..
porque ninguna esperaba que la otra se moviera en la direccién en que lo
hizo, Las dos figuras inferiores del diagrama ilustran lo que puede suceder,
es decir marido y mujer terminarian nuevamente en regiones separadas. Tal
como dice Lewin: "Evidentemente, marido y mujer pronto tendran pro-
blemas si no ‘hablan del asunto’, es decir, si no se comunican la estructura
de sus espacios vitales, con el ob;eto de :gualarios" {Lewin, 1947: 12},

i

_...En términos_especificos, g_sgspacm vital de una pmna\mﬂﬁf

1sus metas cansc_l_antes e |nconsc16nte:3) 2 "
exper;enma pasada y sls expectatwas iuturas Las Eondicionesyfisicas v so- Zow i1
cigles también_ serdn_importantes, por “cuanto limitan Ta variedad de espa- ik 2.

cios  vitales posnbfes crean las condmmnes para | osljrnltes el campo psi:
,coléglco A la vez, el marco neral de la situacion |_ejerce influencia en el

gt

campo como un toEIo de la misma manera en que el

sus suefios, esperanzas y temores, su

po gravitacional oo

lo ejerce en la fisica. En particular, esto involucra la tmosie‘rfj_sea amisto-

sa u hostil, y e Egrado de hbertaa‘pel que disfruta una persona.
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R ¥ LR

“'d g;ﬂ__J--—-f La 'reona del campo implica tanw el concepto de e kthbno dman@
como el de feciprocidad de movimiento En relacion con el@guIbriosim-
plica que, enﬁmva ningln cambio en el campo psicolé-
 huh8iCO, N0 lo_habrd en la conducta de Ta persona_ (Lewin habld de eauilibrio
(7 fod” CUBST estac:oﬂar:o]l Sin embargo, guede muy bien haber_tensiones, ‘omes,,E Las
etk fuerzas |mpuisc-ras~v las | fuerzas restrlc 5P eden ser iquales, aunque de_
s H_,@{cunmderabm poder_ En relacién con la reciprocidad _(_i__e “movimiento; esto
ibast s significa que cualqmer cambio en el campo psicologico daré por resrulj.a_do
_algGn cambio en la conducta de la persona, y viceversa, C!UE un cal cambio de

" conducta debe dar por resultado un eambio en el campo. '''''''

TEORIA DEL CAMPO ¥ CONDUCTA GRUPAL

Lewin vio claramente las implicaciones de esas ideas, en especial en lo
gue atafie a la conducta en un grupo. Segin la cultura, o atmosfera del grupo,
el nivel de conducta individual (NP) m tandar gru-

pal (NG} en una cantidad permitida n, o sea que NGR —NF=T, T

El estdndar del grqu ejerce a’traccu_ﬁr} social para Fa conducta del indi-

viduo, Segln Lewm tiene uni_alenc:a posmvé)()e ese modo, la conducta
dﬂl individuo wvariard en gran medida cqmo resultado de un camblo en lﬂs

denma al cambio Simllar en NP, de manera de mantener el valor de W

"7 Se demostrd que |a teoria era cierta en varios experimentos miciados por
Lewin, con el fin de modificar hdbitos alimentarios, Su objetivo era persua-
dir a la gente a que, en vez de comprar cortes de carne costosos, cormieran
menudos; y que las madres dieran leche fresca y juge de naranja a sus bebés,
En todos los casos, se aplicaron dos métodos de influencia diferentes, En el
primer caso, la informacién se suministraba por medio de conferencias e
instrucciones individuales, con hojas de ment y dietas. En el segundo mé-
todo, se formaba un grupo que discutia paso a paso la cuestién, hasta llegar
a una decision adoptada por el grupo mismo,

Al cabo de dos semanas, se halld una diferencia significativa en el porcen-
taje de personas que realmente hablan modificado su conducta. Por ejemplo,
casi el 90 por ciento de las madres implicadas en la decisidn de grupo daban
jugo de naranja a sus nifios, por comparacion con solo un 40 por ciento de
las que habian recibido instrucciones individuales, Se llegd a un resuitado aln
mas significativo al cabo de cuatro semanas, cuando se descubrid que el ciento
por ciento de las madres que decidieron en grupo respondian positivamen-
te. Expresd Lewin:

"Si lal remstenma al cambio Yepende parcialmente del Nalor del estdn-

oo Lo “dar de grupo. “para_el INdIiduo, podria disminuirse 8sa Tesistencia al
£  cambio si se usara un procedimiento que redujera la fuerzf del valor,
oo aanel . asociado al estandar grupal, o que modificara el nivel que, de acuerdo
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con la percepcion del individuo, posee valor social... Si se modifica el ;
estandar grupal mismo, se elimipa la_resistencia debida. a ia relacion en;__re
m:iiwduo v esténdar grupaf

Esto llevd a Lewin a generalizar el proceso de cambio en el grupo, en
funcién de tres pasos:

~ 4-5}*'&09 scongelamiento: 'este primer paso entrafia una reevaluacién de
ios\ﬁw y exige disposicion a actuar con mentalidad abierta,
la cual, quizd por vez primera. considerara la Dosibilidad de desestimar
datos. Problemas diferentes exigirdn enfoques también diferentes, pero
“para romper r la cdpsula de la complacencia y la virtud, a veces es nece-
_saumvgga;del;beradamente una conmocion emocmnal

(Lewfn, 1947: 35),

E/Heemplazo )lmpl ica la practnca real de la conducta nueva.

'ﬁ Congelam|__@ q,-l grupo mantnene _ghora_su_nuevo. nivel, Lewin
afirmd que esto @@ "Una de ellas es Ia ‘tendencia del
individuo a aferrarse a Su_decision) Laotra,se debe al ¢ c_omnroni__g)can
_el grupo. Asi ocurrié incluso en la situacion del “Jugo de naranja’’, cuan-
do las decisiones adoptadas en el marco_g_e_l grgpg_mgmeron |nfluvendc

la conducta individual, aun cuando Ios mdmduos no voiweran a reunir-
e, sor Aty s e e P SV v i
se entre $I

EL "CAMPO EN UN MOMENTO DADO"

La teoria del campo de Lewin fue objeto de criticas y con frecuencia
dio lugar a malentendidos en relacion con el modo en gue encara el tiempo
y los hechos pasados. Una de sus afirmaciones bdsicas en relacidn con la
teoria del campo psicolégico es que "Cualguier conducta o cualquier otro
cambio_en un campo psicolégico depende tan sdlo del campo psmolég:co
en ese momenra o (Lewin, 19527 45). Eso indujo a muchos a pensar gue
Lewin desestimaba el pasado, por considerar que no tenfa importancia en
el andlisis v descripcidn de la actual conducta, No obstante, en varios de sus
trabajos dejé bien en claro que no era eso lo que habia dicho. En esencia,
Lewin manifestd que lalexperiencia f pasada resulta pertinente en relacion con

la conducta actual, pero sélo en !a medi en_qugg_ge_rce influencia en el cam-
_g_presenie del "aqm y ahora”™, En el espacno vital de una persona, el pasado
psicologico, ef presente psicologico v &l fulliro psicoldgico son altamente sig-

mh_r,wzos Una 1a de las d_feren::las entre e?T‘uﬁo v el adllto esel mayd?f;ﬂo
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cologsca del tiempo, Asi se demuestra en la figura 5, que también refleja el

(s C ta: de rrealidac
?Fiil_dﬁgno d&

rra_zglada@de Lewin (aparentemente muy similar al concepto

dad de cursos de accnén posible que la del nifio, debido a esas mﬂuenclas
psicolégicas. Lewin estaba interesado en utilizar la matematica para ilustrar
sus ideas de las fuerzas piscoidgicas de la misma manera en que se emplean en
ta fisica para describir hechos fisicos, & ml.am{}_aphsﬁr ia mateméuca a su
concepto de ‘el campo en un momento dade”.

Si dx es un cambio diferencial en x durante un tiempo diferencial dt,

entonces el cambio %’f, en el momento t depende solamente de la situacion
T

st en ese momento: 9x = F (g1},
dt
El equivalente de dx en la fisica es el concepto de “conducta’ en psico-
dt

Figura 5 El espacio vital en dos etapas del desarrollo,
Eiap& a
= e D ‘,af‘ﬁﬁj

[ P ] s Lﬁ
pasado L &SP future
psicoldgico presente psicoldgico

psicoldgico

Etapa b

i
= bl *
mds ‘J B £ mas
distante " | /5K i .9 E@gh/ distane
pasado ‘ .77 futuro
psicolégico = SRR " 4 psicolégico
Cceréano presente CErcana

psicolégico

t = Irrealidad
R = Realidad

Fuente: Lewin (1972: 203).
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logfa. Por lo tanto, Ia con_@g@c ien el mOomento tes funmdn de la situacian
en el momento t solamente; ct = F st '
Lewin reveld vy aphco este principio de contemporaneidad en un and-
lisis de la regresion psicoldgica.~-Freud habia utilizado el concepto de regre-
sion para describir primordialmente la conducta sexual adulta cuando exhibe
caracteristicas propias de una pauta anterior de la infancia. En la sexua-
lidad madura veia una paulatina progresidn en el interés y la actividad libidi-
_nal, que iba de lo oral a lo anal v, finalmente, 2 la genitalidad plena, La reqre-
sién tiene lugar cuando la libido vuelve a una etapa pasada “como el Vaga- .

“bundo en una regién nueva, que vuelve a deambular por sitios antenoresJ

cuando encuentra obstdculos a su paso”,

“Lew cuestloné esta descripcion desde el punto de vista dindmico. El
tiempo no puede volver afras, 357 que, en ese sentido, TAmpoco puede Racer-
o la Tibido. Para representar la regresion en funcion de I3 teor iz del campo se
requiere_una formulacién de “aqui y amms
fuerzas que actllan en el espacia vital de la persona en cualquier momenta
dado, Ef siguiente diagrama indica el modoen que Lewin resolvid el problema.

Figura 6 Campo representativo de las condiciones de regresion (segin |a teo-
ria sustitutiva de la regresion de Freud).

P = persona; M1 = meta criginaria; M’ = meta sustitutiva a la que regresa el
sujeto; B = obstdeulo entre P y M1 {barrera); a, b, ¢, ... regiones del espacio
vital; f P,M = fuerza de direccién de la meta.

Fuente: Lewin (1952: 92).

La persona P trata de alcanzar la meta M™ , que en ese caso representa
una necesidad caracteristica de un nivel de madurez determinado. Sin embar-
ga, esa meta no resulta accesible en el momento presente, debido a la barre-
ra B. En estas condiciones, la persona se vuelca hacia otra meta M’, que repre-
senta una conducta menos madura, Aungue M’ es diferente de Mt | no obs-
tante ofrece al menos alguna satisfaccion y le permite a P liberar parte dela

tension provocada por la fuerza f P, M, o sea que se produce una.@ [
)

Dice Lewin:

|
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i
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Cidy.
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“Por el momento, no tiene impartancia discutir si |a teoria es correcta

o errdnea, Baste decir que es, en esencia, una teoria del campo, Consti-
¢ tuye un intento de caracterizar |la situacion en un momento determinada
y hacer la topologia del espacio vital y ciertas propiedades dinamicas de
sus regiones (atractivos, barreras, ete,) responsables de un hecho dado’.

{Lewin, 1952: 92),

TOPOLOGIA ¥ MATEMATICA

En 1936, Lewin publicd sus Principles of topological psycholegy, obra
en la gue demostraba de qué modo la rama de la geometr ia llamada topalogia.
podia utilizarge para sumrmstrar una representacién mds precisa de la conduc-

e

wAIentaba dos esperanzas basicas: primero, que este ‘método | pudiéra pro-
porcionar un lenguaje comin para los psicdlogos, cualesguiera fueran sus
escuelas de pensamiento especificas; v, segundo, que impartiera un caracter
' mds cientifico a la psicologia, Bdsicamente, implica trazar una flgy_ra en forma
de rombo que represente el espacio vital -:Ie una persona, y an él fepresentar
| tas distintas regiones dentro de ese campo, junto con las fuerzas operantes
:F v metas asequibles. Las figuras 4 vy 6 son adecuados ejemplos de este mé-
" todo. Con respecto a su empleo de la rmatemdtica, la utilizd de manera al-
tamente representativa, y nunca usé ndmeras ni cantidades. Como resul-
tado, cualquiera sea la forma en gue se manipulen los simbolos matemadticos
de Lewin, nunca generan un conocimiento nyevo. Come las piez.s de ajedrez
en un tablero, asi los movid Lewin formando combinaciones nuevas e intere-
santes, aungue al final siguen siendo simbolos improductives, Desde el punto
de vista matematico la topologia es algo primitiva. Cartwright observd: “La
actitud de Lewin hacia la matemdtica revelaba una fuerte ambivalencia; se
sentia atraido por su rigor pero tenia miedo de lo gque llamaba formalizacion
_ prematura’” (Marrow, 1969: 80). Aunque la influencia de Lewin fue enorme,
aparentemente la psicologla topoldgica v su empleo idiosincrasico de la mate-
!' matica no tuvieron mayor vigencia despuds de su muerte.,

INVESTIGACION PRACTICA

Hacia 1940 Lewin era considerado uno de los maximos psicélogos ex-
perimentales y tedricos en los Estados Unidos, Su fama no sélo descansaba
en los resultados experimentales que obtuvo, sino también en la amplitud de
su imaginacién e intereses. Durante el periodo transcurrido en lowa, se lle-
varon a cabo tres muestras representativas de trabajos originales que todavia
revisten suma importancia en relacion con el estudio general de la psicologia
social en la actualidad, v que también revelan la amplitud de sus intereses.

=
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FRUSTRACION Y REGRESION

Este experimento fue la continuacion del trabajo iniciado en Berlin, v
contd con la colaboracién de una colega de aquella época, Tamara Dembo
{Barker, Dembo vy Lewin, 1941). Para sintetizar, digamos que se efectuaba
la observacion de nifios de cinco afios durante su juego normaf, ¥ que luega
se los frustraba deliberadamente, Entonces se observaba el perioda de juego
siguiente a la frustracion, v se lo comparaba con el primer periodo, a la vez
gue se evaluaba su constructividad. La conclusién generat fue que {a frustra-
cidn producia una regresion en el nivel de funcionamiento intelectual y au-
mentaba la infelicidad, inquietud vy destructividad de los nifios. Estos resulta-
dos confirmaron la hipdtesis inicial de Lewin, en ei sentido de que fa frustra—
cion afecta tanto la conducta intelectual como la emecional.

i e e

ESTUDIOS SOBRE AUTOCRACIA Y DEMOCRACIA

Estos estudios de la conducta se llevaron a cabo con grupos de mucha-
chos en clubes donde se practicaba determinado “hobby™; se observaron los
efectos de estilos diferentes de liderazgo: autocrdtica, democrdtico vy pres-
cindente. (Véase pdg. 21 para mas detalles). Lewin, an su articulo originario,
sintetizd los resultados del siguiente modo:

te en el grupo autocrético que en el gggrl_tagratlco La agresion fue ocho
veces mds frecuente, v en gran parte estuvo dirigida contra dos sucesivas
victimas propiciatorias, (De manera significativa, esta agresién no se pro-)
yectd en la fuente que provocaba esos sentimientos, es decir en el Iider)

autocrdtico, sino en compafieros de grupa).

ii) En el sequndo experimento, s introdujo una nueva categoria de li-
derazgo, el prescindente, v fue el tipo gue més agresidn suscitd. En el

grupo autocratico se desarrollé Una pauta de conducta apdtica, no agre-
siva en extrema...

iii} Esa falta de agresion fue motivada por la conducta represiva del auto-
crafé“,"fil_-::'omo lo demuestra el pronunciado aumento de la agresion
cuando el autdcrata dejaba la sala, Diecinueve de un total de veinte mu-
chachos preferian el lider democratico al autocrdtico,

Lewin considerd que los resultados obtenidos eran altamente significati-
vos, v con frecuencia hizo referencia a ellos en otros articulos, No sdlo pro-
porcmnaban pruebas mentrflcas dela superlorldad dela democracua en 1a que

_es un concepto |ntanglble sing. una realidad psicoldgica cuyo efecto ‘puede es-

A T g
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-tudiarse. En referencia a dichas experimentas, expreso: "Las='ét_mt.‘:s.feras psi-
_coldgica® son_realidades empiricas v_hechos cientificamente. descriptibles”
" {Cewin, 1972: 201),

INVESTIGACION DE LA ACTIVIDAD EN LA INDUSTRIA

El tercer trabajo de importancia que llevd a cabo Lewin lo sumergid en
el universo practico de la industria de produccion masiva norteamericana,
donde se ejercen presiones tan elevadas. En 1920 ya hab(a publicado un tra-
bajo sobre el sistema_de "‘administracion cientifica” de Taylor, en el cual
Lewin decia que elfrabgi_ tieng un "valor—vida ", ¥ Gue cada empleo deberia
sostener o reafirmar ese concepto, Proféticamente, anuncié que la tarea de
lograr que los empleos sean mds ricos vy satisfactorios no sélo quedaré en ma-
nos del experto en eficiencia, sino que también atafie al psicdlogo de investi-
gacion. En 1939 tuve ocasion de llevar a la préctica esas ideas en la empresa
fabril de Harwood. Dicha compafiia, que producia pijamas {inmortalizados
posteriormente en la comedia musical Juege de pifamas) en el norte industria-
lizado, habia establecido una fabrica en la pequefia ciudad rurai de Marion,
Virginia, Los nuevos empleados eran principalmente mujeres jovenes gue, tras
doce semanas de capacitacion, sélo producian fa mitad del total logrado en
fa planta del norte.

Lewin efectu® una serie de visitas a la comparifa, v entonces, influide
por los anteriores experimentos en hdbitos alimentarios v los estudios en au-
tocracia-democracia, alentd a Bavelas a emprander un estudio experimental
de los factores humanos en la administracion fabril,

Bavelas trabajo en el campo de los grupos v demaostrd de qué manera las
decisiones grupales podrian incrementar el rendimiento v la productividad,
Uno de los experimentos mas interesantes era el relativo al empleo de “tar-
jetas de ritmo”’, mediante las cuales un pequefio grupo de trabajadores pod fa
liegar a planificar su propio ritmo de trabajo horario. El nivel de produc-
cion ascendid de sesenta y siete a ochenta y dos unidades, v se estabilizo
en este nivel, mientras que el grupo de control no acusd ningun cambio
{Lewin, 1847},

nal) llevaron a cabo ulteriores experimentos. Uno de sus descubrimientos de
importancia estaba relacionade con la superacién de la resistencia al cambio.
Debido a los cambios de mercado, las necesidades de produccidn exigian que
las operarias fuesen transferidas del antiguo trabajo a otros nuevos, lo cual
hacfa que se dedicara un tiempo considerable al reentrenamiento, Natural-
mente, las mujeres se resistian a ser transferidas, v el resultado fue moral baja
v escasa produccion. Coch v French disefiaron un experimento en el cual esas
transferencias se encaraban de tres maneras distintas.

En la primera variante, las empleadas no estaban representadas en el gru-
po de control, sino que simplemente se les informaba de {os cambios, aunque
suministrandoles una explicacion. En la sequnda variante, los representantes
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de las operarias eran quienes aseguraban su participacion en los cambios. En
la tercera variante, habia total partu:m-amén de todos los miembros del gru-
na en el disefio dei cambio,

Los resultados, medidos a lo largo de treinta dias, fueron sorprendentes.
En el grupo gue no tuvo participacidn, hubo expresiones de resistencia y
hostilidad, restriccian deliberada de fa produccion y, lo que es mds lHamative,
el 17 por ciento del grupo abandaoné el trabajo. En el grupo con participacian
por medio de los representantes se entablaron relaciones adecuadas, con
muestras de colaboracidn, v en el curso de catorce dias habian alcanzado
el nivel original de produccidn. Sin embargo, en el grupo can participacian
total, los niveles de eficiencia volvieron al nivel previo al cambio al cabo de
solo dos dias, v luego aumentaron de manera paulatina hasta alcanzar y man-
tener un nivel superior en un 14 por ciento previo al cambio (Coch y French,
1948: 522, figura 4).

Todos esas resultados se interpretaron en términos de la teoria de la psi-
codindmica de Lewin, E! nivel de produccion representa el equilibrio cuasi
estacionario resultante de Ja accidn de fuerzas impuisoras y restrictivas en
la situacién laboral. Este nivel puede modificarse de dos maneras: sea aumen-
tando las fuerzas impulsoras o disminuvendo las de restriccién. Lewin argu-
mentd que los intentos por aumentar Ios niveles de produccion elevando Ias

por sobre determinado nivel corre paraielo a una mayo_r fat:gg agreswldad_

mds alta Bmocmnalldaci més elevada y menar constructividad, _es evidente

que por. r—agla general, el seaundo métado {es dec decir, reduccidn de las fuerzas

restri va“j_s&r_é greferlble al de}resmn eleuada" [Lewm 1047: 26},

PROBLEMAS SOCIALES

En 1944 Lewin dejé lowa e ingresé al Instituto de Tecnologfa de Massa-
chusetts, donde establecid el Centro de [nvestigacidn de Dindmica de Grupo.
Este nuevo proyecto representaba el fruto de la evolucién en el pensamiento
vy obra de Lewin, quien después de comienzos de la década de 1940 publi-
¢ muy poco rmaterial concerniente a la ‘persona”. Llegd a interesarse cada
vez mds por grupos de todo tipo (familiares, laborales, religiosos y comuni-
tarios}, y se ocupd de oons'«:ruir un cuerpo de oonocimientos v una teor:‘a

'penmentos en el espacio sucnal* {donde_por._primera_vez utlhm la expremcﬁn
"dmérmca de grupo’ ‘], Lewin hizo explicita su creencia de que, en un ambien-
te adec:uado el experto en ciencias sociales podria hacer una verdadera con-
tribucion al perfeccionamiento y bienestar de la sociedad. Sin embargo, era
lo suficientemente realista como para saber que el progreso en esa drea no era
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inevitable. “El desarrollo de una ciencia social realista y carente de misticis-
ma, y la posibilidad de su aplicacidon fructifera, presupone la existencia de
una sociedad que cree an la razdn” {Lewin, 1948: 83),

En el Centro de Dindmica de Grupo, Lewin formd rapidamente un
equipo de colegas que habian trabajado con él durante muchos afios, inclu-
vendo a Radke, Festinger, Lippitt v Cartwright, También trabajo en estre-
cha colaboracién con otros eminentes especialistas en ciencias sociales, in-
cluidos McGregor y Aliport, La influencia de Lewin fue enorme, tanto sobre
sus colegas como sobre los muchos estudiantes gue aspiraban al dociorado
y estudiaron bajo su direccidn. Durante ese periodo se publicaron mas de
126 trabajos, total probablemente sin precedentes entre cualquier grupo de
psicdlogos. e
.. Los objetos constantes de preocupacién para_Lewin eran la democracia/
(los judios _Egs__’grygq's:'?ﬁi.r?q;j_t_aﬁﬁs'g y en 1944 cred ia Comisién sobre Inte-
rrelaciofies Comunitarias, cuerpo patrocinado por el Congreso Judio Norte-
americano, Se establecis esta comision con el fin de ilevar a cabo un programa
de investigacion y accidn para descubrir y poder superar las fuerzas que con-
ducen al antisemitismo en cada aspecto de la vida social, y los problemas
a los que se veian enfrentadas otras minorias, incluidas las no judias, blan-
cas y negras, ba comisién pronto llegd a ocuparse de cosas tales como el
empleo de negros en mostradores de ventas, las luchas de pandillas entre
judios y no judios, y la vivienda integrada. Uno de sus logros notables fue
la critica de numerus clausus en las universidades norteamericanas, que fi-
jaba un méximo al namero de estudiantes judios que podian matricularse,
Lin juicio ganado contra la Facultad de Medicina de {a Universidad de Colum-
bia, aungue se llegd a un acuerdo fuera de la Corte, inicid 1a gradual erosion
de ese tipo especifico de discriminacidn contra una minoria,

ENTRENAMIENTO SENSORIAL: ELORIGEN DEL GRUPD T

Comao por accidente, las distintas ramas cubiertas por el trabajo de Lewin
estaban a punto de fusionarse v producir una innovacién, en el terreno de la
educacion vy el aprendizaje, que ejerceria una tremenda repercusion sobre la
mavyor ia de las instituciones sociales, no solo en Estados Unidos sino también
en muchos otros paises, En 1946, se le pidid que organizara v dirigiera un
seminario para ayudar al entrenamiento de lideres v efectuar una investiga-
cién sobre los medios mas eficaces para combatir el prejuicio racial y reli-
gioso. Ei seminario tuvo lugar en Connecticut, v los participantes eran princi-
palmente educadores y trabajadores sociales, ademds de algunos Iideres la-
borales v hombres de negocios; cerca de la mitad eran negros v judios. Benne,
Bradford y Lippitt eran los |ideres de entrenamiento, y Lewin dirigia el equi-
po de investigadores. Los miembros trabajaban en tres grupos de diez, v el
trabajo era llevado a cabo principalmente por medio de grupos de discusion
v juego de roles, en un intento de analizar v comprender los diversos proble-
mas sociales que las preocupaban, Por la noche la mayoria de los miembros
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regresaban a sus hogares, pero el equipo de investigacion se reunia para anali-
zar y discutir los datos que habian compilado durante sus observaciones de
los tres grupos durante el dia. Algunos participantes que vivian en el campus
preguntaron si podian asistir a esas discusiones. E| resultado fue electrizante,
ya que pudieron escuchar un andlisis de su propia conducta, y reaccionar en
consonancia.

“El equipo de entrenamiento considera que, casi sin advertirlo, se
ha dado can un medio y procaso de reeducacion paotencialmente podero-
so. Los miembros del grupo, de enfrentarse de manera mds o menaos obje-
tiva con datos concernientes a su propia conducta vy sus efectos, v de
llegar a participar sin ponerse a la defensiva en la reflexidn sobre esos da-
tos, podrian aprender muchas cosas significativas sobre si mismos, sobre
las respuestas de los demds a ellos, v sobre la conducta de grupo v el
desarrollo de grupos en general. Por el momento no se considerd la exclu-
sién de otros contenidos, sea en forma de casos sugeridos por el equipa,
situaciones sobre las que informaron miembros de afuera de! grupo, o
incidentes revividos en el juego de roles, Inicialmente, la idea era suple-
mentar el contenida del alli y entonces con la compilacidn y analisis
de datos del aqui y ahora, concernientes a la propia conducta de los
rniembros’’,

{Bradford, Gibb y Benne, 1964 83).

Después de seis meses, se hizo un estudio de los participantes para ver
en qué medida eran capaces de aplicar sus nuevas habilidades y comprensianes
en su trabajo en la comunidad, El 76 por ciento declararon que ahora tenian
mas habilidad para mejorar las relaciones de grupo, v todos ellos habiaranl’
de su mayor sensibilidad hacia los sentimientos de los demas.

Tras el descubrimiento de este método de entrenamiento gue entrafiaba
una realimentacién de la conducta, al afic siguiente se establecieron los La-
boratorios Macionales de Entrenamiento en la Academia Gould, de Bethel,
y 88 organizd un taller en el que se incorporaban algunos de los procedimien-
tos de Connecticut. Una de las caracteristicas del tatler era la puesta en mar-
cha de un grupo pgueﬁo pero activo, denominado }Grugu de Entrenamien-
16 de Aptitudes Basicas, cuyos datos sobre la conducta, compilados a partir
deﬁmn“m‘ﬂ’fundlan entre todos sus miembros para su debate v !
andlisis, Este mé!odo de educacién y entrenamiento se conoce en la actuali-'
dad como(” grupo ™ i

Lewin fal en 1947, justo antes de que se realizara la primera confe-
rencia de‘Bethel, que conmemord su recuerdo. Los LaboratoriosNacionales de
Entrenamiento siguen siendo, hasta el dfa de hoy, uno de los centros mundia-
les de prédctica e investigacion en el campo de la dindmica de grupo vy el entre-
namiento de grupos T. Desde entonces ha habido una extraordinaria difu-
sion de los grupos de entrenamiento v encuentro, y por diferentes y variados
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que se hayan vuelto en la actualidad, todos incluyen el concepto de Lewin
de observar datos del “aqui v ahora’’, analizarlos v _emplear la_realimenta-
Cién entre los mlembros con. ei fm de ~desarrollar sus aptitudes soc:ales 8
interpersonares: ] - .

Otra obra que conmemora el recuerdo de Lewin es |a revista especializa-
da Human Relations {Relaciones humanas), En el Instituto Tavistock de Re-
laciones Humanas de Londres, Trist y Wilson le escribieron a Lewin pregun-
tandole si podia considerar la posibilidad de establecer la revista conjunta-
mente, es decir, entre el Instituto Britanico y el Centro de Dindmica de
Grupo de Lewin, en el Instituto de Tecnolegia de Massachusetts, Lewin es-
tuvo de acuerdo, vy el primer ndmero, de junio de 1947 {publicado después
de su muerte} comenzé con su articulo “Fronteras en la dindmica de grupo™.
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Capitulo 7

LOSGRUPOST Y EL METODOQ DE APRENDIZAJE
EN EL LABORATORIO

A partir de 1947 los grupos T v el métoda de laboratorio se difundieron
rdpidamente como importantes métodos educacionales en muchos paises de
Qccidente, y su aplicacidn sigue siendo muy extensiva, en especial dentro del
campo de la capacitacion administrativa v el desarrollo organizacional. Parte
de su difusion se debe a las creencias éticas arraigadas en dicho método, las
que reflejan aspectos de la cultura norteamericana concernientes a la demo-
cracia y fa conduccidn democrdtica, v €l modo en que la gente deber ia relacio-
narse entre si. En palabras de Bradford, Gibb v Benne (todos ellos miembros
de los National Training Laboratories en Bethel): “El grupo T representa
algo mds que una tecnologia educacional, Tiene sus raices en un sistema de
valores referido a las relaciones maduras, productivas y apropiadas entre las
persanas, Se basa en supuestos relativos a la naturaleza, el aprendizaje vy el
cambio humanos” (Bradford, Gibb y Benne, 1964: 1).

El presente capitulo procura esclarecer la indole y los fines de los gru-
pos T, v se dirige especificamente a:

i} Definir el abjetivo de un grupo T.
ii} Describir qué sucede en un grupo T.
iii) Examinar un modelo de las fases de desarrolio en un grupo.

iv) Considerar algunas pruebas relativas al poder de los grupos T para
influir la conducta,

v} Examinar detalladamente un modelo especifico de grupo T, el semina-
rio de Leicester/Tavistock, a partir de la bibliografia pertinente y la ex-
periencia personal del autar,
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{CUAL ESEL OBJETIVO DEL GRUPO T?

Esta pregunta no admite una respuesta (nica, como tampoco la admite
un interrogante como: “¢Cudl es el objetivo de una universidad?”” Sin embar-
go, la finalidad que persigue el grupo T atafie al desarrollo de las aptitudes
propias de la conducta humana y la comprension de los procesos de relaciones
humanas. Los grupos T son instrumentos para el cambio esencialmente con-
trolados, que brindan oportunidades para el autoconocimiento v &l autodesa-
rrollo; su eficacia se mide por los adelantos alcanzados en las esferas de ia con-
ducta personal que se juzgan importantes, Por lo general se considera gue
abarcan el aumento de la conciencia de si mismo v de la percepcion del efecto
que la propia conducta ejerce sobre los demds. Peter Smith afirma que el

ey

entrenamiento de grupos T persigue tres metas principales {Smith, 1969:iii}:

a) Aumentar la capacidad para apreciar de qué manera los demads
reaccionan ante la propia conducta.

b) Aumentar la capacidad para calibrar el estado de las relaciones
enire terceros.

¢} Aumentar la capacidad para desarrollar hdbilmente la conducta
requerida por la situacién,

Estas metas pueden ilustrarse por medio del diagrama denominado
“Ventana de Johari” (llamado asi porgue fue desarrollado por dos psicdlogos,
Joe Luft y Harry Ingham), de la pgina siguiente, y

El diagrama indica tres categorias de conducta: “pulblica’™, "ciega’” v
"oculta”. La conducta que puede describirse como “pliblica” es la que perci-
be y conoce tanto el individuo como cualquier otra persona. La conducta
“ciega” describe las acciones y modalidades de conducta que ejercen efectos
sobre los demds, pero de las que el individuo no se percata. La conducta
"oculta” hace referencia a los hechos, emociones v sentimientos de los que
tiene conciencia el individuo, pero que deliberadamente decide no compartir
con nadie mds. La superficie sombreada en el extremo inferior derecho re-
presenta una conducta tanto ciega como oculta, a la que por lo general se
denomina “inconsciente”. Smith sostenfa que al grupe T no le compete in-
vestigar el inconsciente, aunque muchos no estan de acuerdo.

La meta del grupo T es ayudar a los individuos a concientizar y compren-
der (a veces por vez primera) esos diversos aspectos de la propia conducta, pa-
ra fuego introducir cambios, si asi lo desean, De acuerdo con la terminalogia
de Lewin {(véase pdgina 60), primero los limites de su conducta se descon-
gelan; luego el individuo recibe nuevos conocimientos v alcanza nuevas per-
cepciones, las que tal vez decida incorporar en su conducta; vy, finalmente,
los nuevos timites se “wuelven a congelar”,
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Figura 7 1aventana de Johari.

Conducta conocida

para el Desconocida
si-mismo " parael si-mismo

Conducta canocida
para os demés Piblica Ciega

T
Desconocida
para los demds Ceculta

Fuente: Smith (1969: 2).

El proceso que opera en los grupos T es el de aprendizaje, v puede argu-
mentarse que la Unica prueba de que algo se ha aprendido es que dé por resul-
tado un cambio de conducta, En un grupo T, cada miembro puede utilizar
a los demds miembros como espejo de su propia conducta, mediante el proce-
so de realimentacion. Puede que elija ignorar esa informacion, pero, por ejem-
plo, si el resto de! grupo indica con autenticidad (es decir, sin motivaciones
ulteriores) que la conducta de aquél ejerce un efecto especifico sobre sus inte-
grantes, el sentido comun le dird que hard bien en tomar nota, No cbstante,
dentro de este proceso reside tanto la fuerza como la debilidad de esta forma
de aprendizaje, La fuerza estriba en gue puede alcanzarse un nuevo conoci-
miento acerca de uno mismo (puede argumentarse gue para mucha gente el
grupo T brinda una oportunidad nica para obtener informacidn tan franca
y honesta), v en que dicho conacimienta puede dar por resultado el auténtico
crecimiento vy desarrollo de la persona. La debilidad reside en que el proceso
entrafa emociones y sentimientos que pueden resultar extremadamente dolo-
rosos cuando se analiza la conducta pasada vy se consideran nuevas modalida-
des de comportamiento,

La magnitud del dolor que debe experimentar el individuo (en el sentido
de sufrir ansiedad y otras emociones desagradables), v el tiempo gue eflo insu-
me, es un tema que da lugar 8 muchas controversias. La tensién que implica
prepararse para los exdmenes y rendirlos, sea en el colegic o en la universidad,
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durante un lapso de tres o cuatro anios, es algo que se acepta como parte esen-
cial del proceso de aprendizaje educacional. Sin embargo, el aprendizaje so-
bre uno mismo, de la manera en que lo permiten los grupos T, concentra el
proceso de aprendizaje vy cambio en un periodo breve; por ellg, ta tension,
la ansiedad v las emociones fuertes se sentiran mas agudamente, £n una sec-
cion posterior se analizardn datos relativos al dafio (si o hay) que puede infe-
rir a una persona ese método de “educacion”,

Un grupo T puede tener otras metas, ademas de las tres que menciona
Smith. E! grupo T por lo general es solo parte de un seminaric o programa de
entrenamiento que utiliza el método de laboratorio para facilitar el aprendizaje
sobre otros aspectas de la conducta. Por ejemplo, el curso o seminario puede
considerarse como sistema temporario de organizacion y estudiarselo en el
“agui v ahora' para proporcionar conocimientos sobre la conducta organiza-
tiva. El modo en que interacttan los grupos, la manera en gue un grupo pro-
cura satisfacer sus propias necesidades, v las necesidades conflictivas de todo
el seminario, constituyen experiencias gue tienen paralelos evidentes en la
conducta departamental de las organizaciones comerciales e industriales.

De hecho, los grupos T suelen utilizarse para el entrenamiento v desarro-
llo en administracidn porque crean situaciones en las que se destacan los ele-
mentos esenciales de la actividad de manejo v la vida de las organizaciones.
Los problemas de autoridad, liderazgo y cooperacion, junta con los de roles,
tareas v estandares, revisten la misma importancis que los de conducta indivi-
dual e interaccién, y tienen sus evidentes contrapartes en la industria v <l
comercio,

{QUE SUCEDE EN UNGRUPD T?

Por lo general un grupo T comprende de siete a diez personas, junto con
un coordinador o entrenador, v comunmente sus integrantes se sientan en
circulo. El método esencial de funcionamiento es el estudio de la conducta del
grupo tal como se da en el “aqui y ahora”. Al grupo no se le confiere ninguna
estructura formal, de manera que los miembros pueden sentarse donde guie-
ran y analizar cualguier tema o problema, Los miembros también san libres
de iniciar la discusion, o agregarse a una, o bien abstenerse. Son totalmente
libres de usar el estilo de conducta que prefieran. Dentro de esa actividad
cumple un papel central el coordinador, cuya tarea reside en ayudar al grupo
a entender qué es lo que realmente estd sucediendo, y aprender a partir de
ello, Aungue en la practica diferentes coordinadores aplican enfogues distin-
108, existe un elemento comin en lo que hacen v, lo que es igualmente impor-
tante, en lo que se abstienen de hacer,

Los coordinadores llaman la atencién hacia lo que estd sucediendo, pero
no juzgan dicha actividad. Ayudan a que el grupo formule las preguntas
apropiadas, pero no brindan las respuestas. Aungue hablan abierta y franca-
mente sobre las relaciones en el grupo, en si ellos no traban relacién especial
con ninguno de sus miembros. Continuamente tratan de crear una situacion
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de aprendizaje, pero no se dedican a2 ensefiar. Proveen un centro ¢z intereses
tanto reales como imaginarios sobre la autoridad v las figuras de autoridad,
pero, a la vez, actuaran de manera no autoritaria. .

Las reuniones de los grupos T comienzan vy finalizan en momentos defi-
nidos con precision, Aun cuando el grupo esté en plena actividad, el coordi-
nador puede marcharse a la hora establecida, lo cual le permite al grupo
aprender todo |o relativo a los [fmites vy las restricciones que marca el tiempo
en relacidn con todas las actividades, en especial dentro del contexto de las
organizaciones,

El grupo T suministra una nueva situacidon social que exige que cada
miembro reconsidere su conducta vy actitudes habituales a los efectos de des-
cubrir lo que resulta adecuado vy eficaz dentro de esta nueva cultura. Whit-
man lo expresa en términos apropiados:

“Asi como el bebd debe ser socializado desde el comienzo mismo
de su vida, como si no hubieran cinco mil afios de cultura por detras, del
mismo modo debe el grupo (T), de manera vastamente atenuada, hallar
su propia cultura v sus leyes desde un comienzo. Si bien cada miembro
del grupo, como adulto, comparte un marco cultural aproximadamente
similar, cada uno de ellos debe experienciar al otro como entidad esen-
cialmente nueva, El grupo hace su propia historia y elabora sus propios
estdndares y modos de conducta, los que, una vez fijados, son extrema-
damente dificiles de alterar.”

{Whitman, 1964: 315},

En este proceso de reconsideracion y revalorizacién, junto con la infor-
macién honesta v sin prejuicios sobre si misma, lo que puede redundar en
gue el individuo modifigue su conducta. El aprendizaje se da comao resultado
de vivir expariencias nuevas y poderosas, que entrafian el encuentro con
otras personas en una situacion de riesgo bajo. Por lo tanto, las lecciones
nue el individuo aprende en el grupo T sobre si mismo v su efecto sobre los
demas no se recuerdan del mismo modo en que se memorizan hechos y ci-
fras. M4s bien, se internalizan e integran en su conducta en proceso, de fa mis-
ma manera en que las tempranas experiencias de un nifio automaticamente
afectan v modifican sus acciones futuras,

MODELO DE DESARROLLO EN UN GRUPO T

Cada grupo T serd Gnico en funcién de la conducta que tiene lugar
dentro del grupo y el aprendizaje que logran sus miembros., Los grupos T
se plantean objetivos diferentes, y cada coordinador tendrd un enfoque
distinta, Sin embargo, a partir de estas condiciones provisorias, es posible des-
cribir las madalidades de desarrollo v las pautas comunes a cualquier grupo T.
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Bennis realizd una de las tentativas mas dtiles en este sentido, y a continua-
cion se describe su teor{a (Bennis, 1964),

La conducta generada en un grupo T surge del modo en que el grupo res-
ponde a sus problemas no resueltos. En funcidon del miembro individual,
hay dos dreas de incertidumbre interna. Una de ellas atafie a la dependencia
y su relacidon con la autoridad v figuras de autoridad, La segunda guarda re-
lacién con la interdependencia y el modo en que el miembro hace relaciones
personales v las maneja.

Con respecto a la primera area de dependencia, dentro del grupo hay per-
sonas que se encuentran en el extremo mas “dependiente’ de ia escala. Dichas
personas necesitan y hallan consuelo en cosas tales como reglamentos v agen-
das, v desean poder confiar en “expertos”. En el extremo opuesto se hallan
quienes son "‘contradependientes”, y quienes se sienten incdmodos ante
toda autoridad. A las personas que se hallan en cualquiera de los extremos de
la escala, es decir, dependientes o contradependientes, se las considera “‘con-
flictuadas™ por cuanto acusan una compulsion hacia uno de esos extremos, o
que debe producir algan conflicto interior que se revelard dentro del grupo.

En relacién con la segunda drea de interdependencia, puede utilizarse
una ascala similar para describir la conducta de los miembros del grupo respec-
to de las relaciones personales, En un extremo se encuentran fos que son "“ul-
trapersanales” v sienten que deben establecer v mantener un alto grado de
intimidad. En el extremo opuesto se cuentan los que tienden a evitar la inti-
midad y son descriptos como “contrapersonaies”. Nuevamente, a los miem-
bros del grupo que experimentan una compulsidn hacia cualquier extremo de
la escala se los considera ""conflictuados”.

No obstante, para la vida del grupo son importantes los miembros “'no
conflictuados”, los cuales no experimentan ninguna compulsion que los lleva
a situarse en ninguno de los extremos, sea en relacién con la dependencia o
la interdependencia; y son escs miembros “independientes” del grupo los que
con frecuencia ayudan a éste a avanzar hasta la siguiente fase (il

Bennis elabord dichas ideas vy las utilizd para describir {as fases de desa-
rrollo del grupo T:

Fase | - Dependencia
Subfase 1 - Dependencia - fuga
Subfase 2 - Contradependencia - lucha
Subfase 3 - Resolucidn - catarsis

Fase Il - Interdependencia
Subfase 4 - Encanto - fuga

Subfase 5 - Desencanto - lucha
Subfase 6 - Validacion consensual
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Fase !

Subfase 1 - Dependencia - fuga, Cuando se inicia ef grupo, el principal
sentimiento de sus miembros es el de ansiedad, 2 medida que buscan estable-
cer tas metas grupales y roles significativos. La mayor parte de 1a conducta
exhibida sera la que ha obtenido la aprobacion de las figuras de autaridad en
¢l pasado. No obstante, a todo esto subyace el sentir corntn dentro del grupo,
de que el coordinador no les estd diciendo lo gue debieran hacer,

Subfase 2 - Contradependencia - lucha. El grupo siente ahora que el coor-
dinador {es ha "fallado” de manera lamentable v, por eso, sus miembros se
vuelven contradependigntes. Pueden surgir subgrupos, v es probable que se
trate va sea de "mandonear” al coordinador, o bien que se lo ignare, Sin em-
bargo, en el grupo siempre alienta la secreta esperanza de que esa caos, junto
con los sentimientos muy desagradables generados, forme parte del plan del
instructor, o sea que la falla sea del grupo, v no de aquel,

Subfase 3 - Resolucion - catarsis, Tritase de la fase mds frégil v crucial,
aunquie sus elementas positivos surgen de fas anteriores subfases, 1 y 2. Du-
rante esas etapas se desarrollaron algunos vinculas de apoyo mutuo, v las pa-
labras del coordinador han surtido su efecto. Los miembros independientes
desempefian un papel poderoso v, al fin, el grupo es capaz de discutir v cues-
tionar abiertamente el rol del coordinador y su autoridad. De este modo el
grupe alcanza su autonomia,

Fase Il

Subfase 4 - Encanto - fuga. La resolucidn del problema de autoridad crea
en el grupo un sentimiento de euforia. Inicialmente todo es luz y dulzuraen
tarno del mito de la armonia universal, pero graduslmente surge la inquietud,
al fijarse normas rigidas que procuran impedir todo aquello gue destruya esa
armonia aparents,

Subfase 5 - Desencanto - lucha. £ grupo tiende ahora a subdividirse en
los “ultrapersonales”” vy los “contrapersonales’”, es decir, los gue desean una
intimidad completa y los que la rechazan. Probablemente todos comparten
la sensacion de que la intimidad genera desprecia, y en cada individuo surge
{a ansiedad, al sentir que podria ser rechazado de revelarse a si mismo como
es en realidad. Esta fase frecuentemente se pone de manifiesto por el ausen-
tismo vy el tedio.
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Subfase 6 - Validacién consensual, Como, entre otras cosas, se aproxima
el momento de disolverse el grupo, sobre éste actian fuertes presiones dirigi- |
das a resolver el problema de interdependencia. Hay necesidad de establecer
un método de evaluacién de roles y (como en la subfase 3} el miembro "in-
dependiente’” puede cortar de plano los temores del grupo solicitando una
evaluacién de su rol, Cuando esto sucede, disminuyen los temores al rechazo,
al verificarselos con la realidad. Los miembros pueden entonces aceptar las
diferencias existentes entre unos vy otras sin catalogarias de buenas o malas,
y tiene lugar una comprensidn y comunicacién auténticas.

Esta descripcion de las fases del desarrollo de un grupo T exige una acla-

racion, Ningin grupo exhibe dichas fases de manera tan claramente cbser-
vable, Declara Bennis:

"La vida dentro de un grupo T tiene mas de ‘enigmdatica’ de lo que su-
giere una clasificacion tan simplista. En lugar de la dialéctica propuesta,
de tesis - antitesis - sintesis, en que el movimiento de una fase cronold-
gicamente sigue & otra y de manera inexorable borra todos los vestigios
del pasado, el proceso se asemeja mds bien a un movimiento ciclico
donde Jos problemas centrales surgen en puntos temporales diferen-
tes, y donde, cada vez, los grupos procuran hallar una comprensidn
mds profunda”.

(Bennis, 1964: 269).

{QUE EFECTO EJERCE ELGRUPO T
SOBRE LA CONDUCTA?

Medir la eficacia de los métodos educacionales es algo sumamente difi-
cil. Elo ocurre, en particular, en el caso de los grupos T, porgue cada grupo
funciona en la esfera emocional e imprecisa de las refacionas humanas, Espe-
cificamente, lo que a up individuo puede parecerle un cambio significativo,
puede resultar trivial e incluso vulgar para un tercero. Muchos estudios han in-
tentado medir los sentimientos de los participantes tras asistir a un grupo T,
pero, por su propia indole, los resultados son altamente subjetivos. Bunker
efectud una evaluacidn del entrenamiento de grupos T estudiando a més de
doscientas personas algin tiempo después de que asistieran a cursos de los
MNational Training Laboratories, incluyendo las reacciones v puntos de vista de
la gente gue habia trahajado con ellas {Bunker, 1965). Al comparar estos des-
cubrimientos con los de un grupo de control, los resultados generales indica-
ron gque se habian producido cambios significativos en los sujetos experimen-
tales, Esos cambios fueron especialmente notorios en esferas de conducta
tales como la capacidad de relacionarse con los demds, la mayor interdepen-
dencia, una rnayor aceptacidn de los otros, y un mayor conocimiento de sf
mismo vy del rol,
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Campbell v Dunnette examinaron los estudios de evaluacion de grupos
T utilizados en la capacitacion v desarrollo administrativo {Campbell v Dun-
nette, 1968}, Llegaron a la conclusién de que existen pruebas “razonable-
mente convincentes” de que el entrenamiento en el grupo T efectivamente
induce modificaciones de la conducta en [a situacidn “de vuelta en el hogar"”,
Sin embargo, no encontraron datos concluyentes que especificaran la indole
de esos cambios. Mencionaron también gran cantidad de resultados basados
en "datos internos'’, es decir, la propia descripcién que hacia la gente de los
cambios autopercibidos, lo cual, desde el punto de vista cientifico, indica que
en fa actualidad utilizan mds palabras de tipo interpersonal, pero no revela
la exactitud de esas autopercepciones,

En un estudio publicade en 1977, Cooper examind los programas de en-
trenamients de grupos pequefios conducidos por cinco organizaciones de
entrenamiento v asesoramiento administrativo en el Reino Unido, con la
participacion de 227 gerentes. Sus descubrimientos globales sobre los efec-
tos positivos del entrenamiento de grupos revelan que, en funcion de los cam-
bios de personalidad, los participantes por lo general se tornan '‘mas estables
smocionalmente”, mas “confiados v adaptables”, més “humildes v modera-
dos”, pero tembién mds “inhibidos y timidos'. Fue muy significativo el he-
cho de que, aunaue hasta seis semanas despues de recibido el entrenamienta
no se habian producido cambios de importancia en las relaciones de trabajo
o familiares, al cabo de siete meses las personas sometidas a entrenamienta,
seqln sus colegas de trabajo, habian mejorado significativamente sus relacio-
nes labarales v, segin amigos y parientes, “enfrentaban mas satisfactoriamen-
te cuestiones familiares v personales dificiles”. De acuerdo con bases indivi-
duales, sesenta v dos participantes (30 por ciento) revelaron por lo menos un
cambio positivo de importancia (segin datos que lo corroboraban) después
de seis semanas, v cincuenta v cuatro (24 por ciento) demastraran por lo me-
nos un cambio positivo de importancia despugs de seis meses,

Coma resultado del desarrolio sin precedentes de este métado educacio-
nal (aplicado a veces con mayor entusiasmo que habilidad), los grupos T y el
métado de laboratorio por lo general se ven coma la innovacidn mds adecuada
en toda la esfera del aprendizaje v el cambio, o bien como un métado naciva,
aplicado por impaostores, que puede causar dafios irreparables a la psique hu-
mana, Afirma Lakin:

“Veintidds afios después de su iniciacidn, teniendo cama secuela
el periodo mas espectacular de aumento de popularidad e interés, es di-
ficil saber qué resulta mds peligroso para &l futuro del maovimiento de
entrenamienio: si sus adherentes v partidarios derasiado entusiastas v
muy poco criticos, o sus detractores, cada ver més incendiarios. Algunos
atacan el entrenamiento por considerarlo una farsa gigantesca, en la que
nada de valor acurre. Otros creen gue causa dafo considerable a los indi-
viduos y 1as organizaciones’’,

{Lakin, 1972: 161},
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Cooper resefid Ia bibliografia relativa 5 los dafios psicoldgicos del entre-
namiento en grupos T (Cooper, 1975). Uno de los estudios de tipo mds
cientifico que se citaron, fue el llevado a cabo por Ross, Kligfield y Whitman
{1971}, que abarcaba la ciudad de Cincinnati, donde casi 3,000 personas ha-
bian asistido al entrenamiento en grupos T durante un lapso de cinco afios.
Poniéndose en contacto con todos los psiquiatras de la regién, los investiga-
dores descubrieron el ndmero de personas cuya enfermedad mental habia
derivado de esas experiencias. Este convincente estudio revelé que las perso-
nas gue requirieron atencidn psiquidtrica representaban el 0,66 por ciento
de la poblacion que aparentemente corria riesgos por asistir a los grupos T.
Los propios estudios de Cooper sobre estudiantes de inglés que asistian a los
grupos no revelaron la existencia de sintomas adversos, pero si exhibieron
algunas pruebas de gue, como resultado, eran més capaces de soportar la ten-
sién {en ese caso, la provocada por los exdmenes finales en una universidad).

En su estudio de 1977 sobre asistencia a los grupos T (mencionado en
la pdgina 79), Cooper descubrid gue el 5 por ciento de los participantes de
la muestra fueron identificados como atravesando por una experiencia poten-
cialmente negativa en un corto plazo (hasta seis semanas despuds del entre-
namientc). Sin embargo, de ese 5 por ciento {doce gerentes), originariamen-
te identificado como potencialmente ‘“‘dafado” por su experiencia en el gru-
po T a las seis semanas, siete exhibieron mejorias significativas a los siete -
meses, cuando se obtuvieron datos que lo corroboraron, Afirma Cooper:
"“Podria argumentarse, por lo tanto, que en el corto plazo algdn tipo de reac-
cién emacional, para un nimero reducido de participantes, seria prerrequisito
necesario del cambio a largo plazo® {Cooper, 1977: 24). Interesa cornparar
dicha aseveracion con la de Lewin, cuando describia el proceso de cambio
en funcién de un “descongelamiento’. “Para romper la coraza de la auto-
complacencia y de lo virtucso, a veces es necesario provocar deliberadamen-
te upa sacudida emocional " {(Lewin, 1947 : 35},

LOS SEMINARIOS DE TAVISTOCK EN LEICESTER

En 1957, la Universidad de Leicester v el Instituto Tavistock de Rela-
ciones Humanas organizaron conjuntamente un seminario que constituyd
el primer experimenta en gran escala con empleo del método de laborato-
rio para entrenamiento en Gran Bretafia. !

El seminaric reflejd en gran medida la influencia de la labor de los Na-
tional Training Laboratories (laboratorios Nacionales de Entrenamiento)
de Bethel, Estados Unidos, donde desde 1948 se habia aplicado el método
de entrenamiento en laboratorio con grupos T.

Ese mismo afio dos especialistas britdnicos en ciencias sociales, psico-
analistas ambos, habian formado parte del equipo de los National Training

1 Trist y Sofer {1959} proporciona un informe completo del primer seminario,
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Laboratories, y en 1956 y 1956 se organizaron varios seminarios en Londres,
patrocinadas por el British Institute of Management v la Industrial Welfare
Saciety (de fa cual Rice habia side director delegado), con la ayuda de con-
sultores norteamericanos. Coma corolario de dicho trabajo, varias organiza-
ciones industriales solicitaron al Instituto v la Clinica Tavistock que realiza-
ran cursos similares para ejecutivos y funcionarios especializados en capacita-
cibn, Cuarenta y cinco participantes asistieron al seminario de Leicester,
la mitad de ellos procedentes del ambito de la industria v el comercio, v el
resto de la esfera de la educacion, los servicios sociales y los sisternas carcela-
rios y de libertad bajo palabra. Ef seminario tuvo una duracidn de dos sema-
nas, ¥ casi todos los dias habfa un “grupo de estudio™ similar al grupo T nor-
teamericanc, con un consuitor v un observador, La tarea de los miembros
del grupo de estudio residia en examinar su propia conducta en el “aqui vy
ahora" y observar su desarrollo durante el lapso que duraba el seminario.
Esos grupos de estudio constituian la experiencia central del seminario, v
auncue los consultores diferian entre si en cuanto a su enfoque individual,
tadaos ellos habian recibido la influencia de las ideas de Bion. Habia también
grupos de aplicacion, sesiones tedricas v visitas a organizaciones externas,
tales coma la prisidn tocal vy la auteridad educacional.

En 1959 se desarrolld un segundo seminario, y a partir de entonces
tuvo lugar un seminario anual, y dos en los Gltimos afios, Entre 1962 y 1968
Rice dirigid todos Ios seminarios de Tavistock en Leicester v, bajo su influen-
cia, s&8 modificd su enfoque, En 1965, refiriéndose a sus experiencias como
director de dichos seminarios, expresd: “En la actualidad trabajo de acuer-
do con el supuesto de que la tarea primordial de los seminarios para residen-
tes, gue qcupan a mis colegas v a mi, estriba en brindar a los asistentes apar-
tunidades de aprendizaje sobre el liderazgo' (Rice, 19656: 5). Desde enton-
ces, volvid a modificarse €l enfoque bdsico, vy el folleto del seminario de sep-
tiembre de 1976 se tituld Autoridad, liderazge y organizacion, Establecia
que la tarea primardial era {a de “brindar a los participantes oportunidades
de aprender acerca de la indole de la autoridad v de los problemas inter-
personales, intergrupales e institucionales planteados al ejercerla dentro de
lg organizacion del seminario”.

Métado y contenido de los seminarios de Tavistock

El métado v contenido de estos seminarios cambid notablemente desde
su configuracion original. La principal diferencia reside en el hecho de que en
la actualidad no hay ensefianzas diddcticas. Durante el primer seminario, el
23 por ciento de su contenido estaba conformado por sesiones tedricas vy
conferencias, mientras que en los actuales cursos ef seminario estd dedicado
por entero al aprendizaje por medio de la experiencia,

El cuadro 1 consigna un andlisis del contenide de cinco seminarios desa-
rrollados en el curso de los Ultimos veinte afios.

=R )
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En la actualidad, la iabor primordial del seminario consiste en cuatro
eventos: a} grupos pequefios; b} grupo grande; ¢} encuentro intergrupal, v
d) grupos de aplicacidn,

8) Grupos pequefios. Se integran por un total de ocho a doce personas, ¥ son
equivalentes al grupo T. Su cbjetivo es permitir que los miembros estudien v
exploren sus propias conductas, en la medida que van surgiendo en el “aqui
v ahora". Cada grupo tiene un coordinador que lo ayuda en su tarea. La in-
fluencia de Bion es bien evidente en lo que respecta al método aplicado por
los coordinadores, quienes interpretan la conducta grupal como un todo,
viendo en los procesas grupales una complicidad inconsciente entre los miem-
bros, mediante una identificacion proyectiva y otros mecanismos de defen-
sa descriptos por Klein, En todos los casos, &l equipo de coordinadores de-
sempefia un rol especifico, que permite a los miembros de grupo proyectar
en ellos sus sentimientos inconscientes referentes a figuras de autoridad,
para luego tratar de resolverlos y entenderias.

Cuadro 1 Andlisis de contenido de los seminarios de Tavistock (%,).

Actividades 1957 1984 1972 11975 1976
{1a.})

Grupo grande 15 22 20 14

Grupa de estudia/Grupo pequefio 30 29 25 24 31
Encuentro intergrupal - 13 14 8 14
© Grupo d= revisién — — 10 7 10
Grupo de aplicacién 16 17 B 8 8
Encuentro institucional — — 14 20 14
Plenarias 9 g 7 13 9
Sesiones tedricas/de conferencias 23 17 — — -
Filmes 4 e — =L -
Actividades especiales 9 — - - -
Otras 9 — - — -

Dicha situacién inevitablemente provoca emociones poderosas, incluida

la hostilidad de los miembros hacia los consultores. Inconscientemente,

preferirian aprender cosas sobre terceros, ¥ no sobre si mismas, La situacion
también implica que tal vez en el pasado no hayan podido hacerla, por lo
cual el trabajo del grupo puede experimentarse como una afrenta al respeto
de s mismos.

En todo ello, la labor del coordinador {segin Rice} consiste en:
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“enfrentar al grupo sin que ello signifique una afrenta para sus miem-
bros; centrar la atencidn en la conducta grupal, v no en la individual;
seflalar de qué manera el grupa utiliza a los individuos para expresar sus
propias emociones; y de qué mado explota a algunos miembros de mane-
ra que otros puedan quedar absueltos de la responsabilidad por dicha
expresidn”.

(Rice, 1965: 65).

En palabras de Bion, el rol del cocrdinador es el de actuar coma |ider
del grupo de trabajo, rehusarse a ocupar un rol de liderazgo en cualquiera de
los grupos de supuesto bdsico, y ayudar al grupo a que entienda cudndo tra-
baja de acuerdo con esa modafidad. Estos grupos pequefios se disuelven uno o
dos dias antes de terminar el seminario, de manera que el apoye o seguridad
gue brindaban puede verificarse frente a la realidad.

b) El grupo grande, Ejercicio introducide por Rice, que actualmente configu-
ra una parte central del seminario. Consiste en la reunidn de todos los miem-
bros {por lo general de sesenta a setenta) con los coordinadares, formando un
grupo numeroso donde “en el contexto multitudinario, en medio de la rapida
emergencia de grupos vy antigrupos v el desarrollo de mitos, el individuo pue-
de sentir por momentos que sus concepciones de si mismo y de la situacion
suelen quedar sin apoyo” {Instituta Tavistock de Relaciones Hurmanas,
1976: 3).

Ei grupo grande, en particular, revela el proceso de identificacion proyec-
tiva vy la formacion de las tres modalidades de trabajo orientadas por supues-
tos basicos, Turquet, quien durante muchos afios actud camo coordinador de
un grupo numeroso en este tipo de seminarios, declard que el origen de la
ansiedad que experimentaban sus miembros part{a bdsicamente de ia amena-
Za 3 su identidad. La necesidad continua que experimenta el miembro indivi-
dual en el grupo grande es la de encontrar un rol y mantenerlo durante todo
el pericdo de existencia de dicho grupo. Sin embargo, debido a su tamaria, el
grupo se mantiene en estado de flujo constante, y el individuo experimenta
las fuerzas muy poderosas que emanan de todas los miembros. En esa situa-
cidn de cambio constante, el individuo rara vez o nunca experimenta un es-
tado de equilibric va que los roles, con todas las concomitantes emaociones
y supuestos, son proyectados rapidamente vy eliminados con igual rapidez,
Al describir esta situacidn, manifestd Turquet: “En los dsperos términos de
la vida grupal, es cuestion de quién dominard a quién: {coordinador y miem-
bro dominardn al grupo grande, o serdn dominados por é17°7 {Turquet, 1975:
92). El miembro individual puede evitar la amenaza a su identidad apartan-
dose de la actividad grupal, a pesar del aislamiento que ello implica. Ser miem-
bro del grupo grande puede constituir una experiencia aterrorizadora, v cabe
preguntarse: ""¢Qué valor tiene, y qué se puede aprender por medio de esta |
experiencia?’’ Tal vez Ia respuesta guarde relacidn con las arganizaciones v el
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liderazgo, v la toma de conciencia de gue los lideres s6lo duran mientras
sigan proveyendo a las necesidades del grupo, sean cuales fueren, También se
destaca el hecho de que en Ia sociedad v |a vida de las organizaciones, muchi-
simas acciones, pautas v creencias se basan en mitos v supuestos gue nadie se
atreve a cuestionar por temor a la respuesta gue podria darse, En un grupo
grande, se requiere gran valentia para hacer oir una voz contra una accidn que
se desaprueba, arriesgdndose asi a provacar la hostilidad del grupo. Finalmente,
llega a tomarse conciencia de que ta “"bondad” ¢ “maldad” del grupo depende
en su integridad de la "bondad™ o ""maldad” de los miembros de ese grupo.

¢} El encuentro intergrupal. Originariamente ideado por Bridger en el segundo
seminario realizado en 1958; desde entonces, con ciertas modificaciones, ha
seguido constityyendo una caracter istica central de dichos seminarios {Higgin
vy Bridger, 1965). La meta de dicho encuentro era estudiar las relaciones inter-
grupales, incluyendo el problema de ejercer autoridad en beneficio de otros.
Como miembro (el autor asistic a dos seminarios de Leicester), puede vivirse
dicho encuentro como el hecho mds desconcertante de todo el seminario.
Comienza cuando el director del seminario esboza la tarea a cumplir, el rol
del equipo directivo, v sefiala las salas disponibles, El grupo numeroso debe
entonces elaborar su propio modo de organizacion para llevar a cabo la tarea,
aunque, inevitablemente, siempre ocurre lo mismo: los participantss salen
corriendo 2 ocupar las distintas salas, y de ese modo se forman grupos so-
bre bases irracionales, llevados por el pénico. La formacion instantdnea e
irracional de grupos parece ser un hecho automdtico e inevitable en dichos
ejercicios. Durante el primer encuentro intergrupal de 1958, Higgin v Bridger
informaron acerca de la formacidn casi instantdnea de grupos. Rice sefiald
que en todos los seminarios dirigidos por €l, {os participantes hab fan abando-
nado el saltn para formar grupos en menos de un minuto.

Tras una accién tan apresurada y falta de pianificacidn, inevitablamente
los miembros se ponen a analizar las bases sobre las cuales se ha formado su
grupo, e intentan formular un esbozo de su tarea. Al cabo de un tiempo, al-
gunos participantes cambian de grupo (o lo intentan}, paro un factor siempre
presente &s el de la representacidn. Cada grupo desea saber qué estdn haciendo
los demas grupos, lo que da por resultado la designacidén de representantes v
“plenipotenciarios” que procuran comunicarse con las demds grupos. Con fre-
cuencia, s organiza una reunién a la que asisten los representantes de grupos,
e intentan formular planes y acciones en comin, en beneficio de sus propios
grupaos, todo lo cual frecuentemente redunda en un total desorden,

El rol del eguipo conductor consiste en avudar a los miembros a aprender
y comprender la indole de las relaciones intergrupales a partir de los datos
obtenidos durante el proceso. El equipo se pone a disposicién de los asisten-
tes, en calidad de coordinadores y cada uno de elfos puede trabajar con cual-
guier grupo siempre que considere que el “contrato’ establecido facilits el
desarrollo de esta tarea especifica.

Este tipo de encuentro ilustra fehacientemente el problema del empleo v
delegacion de autoridad, Quién habla en representacion de quién, v con qué
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autoridad, se convierte en cuestién central, lo cual tiene particular impertan-
cia para las comunicaciones interdepartamentales en las organizaciones v para
el problema de la representacidn y negociacion sindicales,

El encuentro institucional es similar al intergrupal, pero se acentla el
estudio de las relaciones entre los miembros v el equipo dirigente, quienes,
conjuntamente, configuran la institucién del seminario.

d) Grupos de aplicacién. En el primer seminario en 1957, se asignd a cada gru-
po de aplicacién un provecto fuera del marco del seminario, en un intento
por que aplicaran lo aprendido a organizaciones tales como escuelas v fuerza
policial. En los ssminarios siguientes, no se prosiguid con la realizacién de esos
proyectos externos, v en la actualidad la tarea de los grupos de aplicacidn re-
side en vincular la experiencia obtenida en el seminario con el propio trabajo
de los miembros en las organizaciones patrocinantes, Una reciente innovacion
es la de los grupas de orientacidn, similares a los de aplicacién pero que hacen
ademds una reunidn al comienzo del seminario, para analizar las implicacio-
nes del proceso mismo gue lleva 8 las personas a ingresar al seminario v asu-
mir &l rol de miembro en él,

A través de su experiencia el autor descubre que, al comparar estos gru-
pos de aplicacion con el resto del seminario, resultan tediosos y faltos de vida,
Eillo puede atribuirse a razones diversas. En primer lugar, son los dnicos en-
cuentros del seminario que enfocan el “alli y entonces” en tugar del “aquf
v ahora”. En segundo término, esta actividad despierta considerable grado de
ansiedad en relacion con el valor del curso v lo gue de él se obtiene, Todos
los miembros han invertido tiempo y dinero para asistir, ¥ a todos ellos les
resulta sumamente dificil conceptualizar la indole precisa de lo aprendido.
Un problema afin es el mado en que los miembros han de comunicar su expe-
riencia a los jefes v colegas respectivos. Finalmente, los grupos de aplicacion
indican gue el seminario estd a punto de terminar, lo cual revela la tristeza
que implica poner fin a las muchas y frecuentemente intensas relaciones es-
tablecidas durante las dos semanas.

Evaluacién de los seminarios de Tavistock

{Qué eficacia poseen estos seminarios? No existe ninguna bibliografia
sobre la materia. Siguen efectudndose seminarios dos veces por afio, y sus asis-
tentes cubren el cupo total, lo que indica que esos acontecimientos siguen sa-
tisfaciendo una necesidad social. Es interesante destacar que el modelo de
Tavistack fue exportado a Estados Unidos, donde se Ileva a cabo un seminario
anual de dos semanas de duracién, patrocinado por la Washington Schooi of
Psychiatry, en el Mount Halyoke College; su filosofia y métodos estan muy
cerca de tos propios de los seminarios de Leicester.

En Estados Unidos se han organizado otros seminarios que siguen e! mo-
delo de Tavistock. Klein y Gould describieron uno de ellos, desarrollado en la
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Yale Summer High School, dirigido a asistir al desarrollo de los adolescentes
varanas carenciados (Klein v Gould, 1973). También se realizaron seminarios
parecidos en Canada,

Sobre la base de sus propias experiencias, el autor propene la siguiente
evaluacion de los seminarios de Tavistock/Leicester,

Experiencia Unica de aprendizaje. Constituye una experiencia poderosa. Las
emociones vy sentimientos de los miembros pueden aflorar totalmente en lo
que, para la mayoria de los asistentes, configura una experiencia (nica. Ex-
perimentar por si mismo que el “hombre racionat” es impulsado v, a veces,
controlado por sentimientos tan poderosos como el amor v el odio, y que di-
chas emociones contribuyen en tan alta medida a a vida de las organizaciones
{tanto en su estructura como en su funcionamiento), constituye una experien-
cia saludable y favorece el tipo de aprendizaje que no puede lograrse mediante
estudios tradicionales.

Los roles y su formacian, La experiencia de los seminarios revela con claridad
de qué manera se determinan los roles entre el individuo v el grupo {con fre-
cuencia, mediante una complicidad inconsciente], ¥ nunca en realidad son
simplemente asumidos por &l individuo. Katz y Kshn demostraron como los
roles organizacionales resultan de la aceptacién o rechazo del individuo,
respecto a las influencias que le son “dirigidas’ por las personas involucradas
con su rol {el rol fijado) {Katz v Kahn, 1968}, En dichos serninarios, entra a
funcionar un proceso similar gque determina los roles sociales que sus miem-
bros habrdn de desempefiar. El proceso resulta especialmeante claro en el gru-
po grande, donde, por ejempio, la persona que cuenta un chiste, répidamente
puede convertirse en el "bufaon de la corte”, al proyectar en & dicho rol los
demds miembros, A la vez, eso implica que se retengan otros roles, de manera
que esa persona puede verse constrefida por una suerte de chaleco de fuerza, v
convertida en bufdn del grupo. Puede darse un proceso similar cuando alguien
esta enojedo. E! grupo facilmente puede asignarle el rol de “hombre iracun-
do”, y, mediante una identificacion proyectiva, llevarlo a cargar sabre si
toda la colera del grupo. Este rol rapidamente puede dar lugar al de “chivo
emisario”, en la creencia de gque todos los problemas vy dificultades del grupo
surgen exclusivamente de esa persona, v habrdn de desaparecer de inmediato
con su partida. A partir de estas experiencias, la persona toma conciencia de
los procesos que redundan en roles organizacionalss v sociales; de ah{ que au-
mente su capacidad para influir sobre el ral que desea asumir, sea en el trabajo
o en un contexto social, de manera de impedir la inhabilidad que facilmente
puede darse,

La autoridad y el rof def equipe. Despuds de asistir a uno de esos seminarios,
curiosamente uno se da cuenta de que no hay reglas que restringen la conduc-
ta de los miembros, En todo momento, 8stos son libres de hacer cuanto les
plazca (incluso, marcharse), pero el pader del grupo, sea grande o pequefio,
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sismpre restringe y afecta la conducta individual, como lo haria un reglamento
escrito. A veces, se da una conducta mas extrema gue 1a “‘normal’’, aunque
por lo general tiene lugar de manera bastante consciente, Por ejemplo, en un
seminario se formé, dentro del encuentro institucional, un grupa cuyos inte-
grantes se denominaron a s{ mismos “los delincuentes”, v procedieron a com-
portarse de manera acorde con ese nombre, En determinada etapa, '‘secuestra-
ron” a un miembro del eguipo directivo, pero, siguiendo la costumbre brita-
nica, ilo liberaron a la hora def 16

En relacion con la autoridad ejercida en el seminario, cumple un rol cen-
tral el equipo de coordinadores. Al iniciarse el seminario, este equipo consti-
tuye el dnico grupo de la institucidn que tiene clara idea de cudl es el rol
dentro de un seminario. Sin embargo, tratase de un rol “'diferente”, que se
concentra en |a relacidn de transferancia entre el grupo v los integrantes del
equipo de coordinadores, en quienes el grupo siempre ve figuras de autoridad.
Al mantenerse en ese rol durante todas las sesiones v, par ejempla, entrar v
salir de los grupos a una hora fija, los integrantes del equipo establecen un
limite muy marcado entre elios v los grupos. En esas situaciones, los senti-
mientos y fantasias acerca de las figuras de autoridad se proyectan en el equi-
po, cuyos integrantes procuran ayudar a los demds miembros a verificar sus

fantasias cotejandolas con la realidad v, de ese modo, madificar sus conductas
en relacidn con la autoridad. Debido a ello, los participantes pueden sentir
una reprimenda en las palabras, e incluso en las miradas de los integrantes
del equipo coardinador, e interpretar como drdenes sus sugerencias, Refirién-
dose a este fendmeno, manifestd Turquet:

"Una interpretacién del coordinador suete 3 menudo entenderse como
una reprimenda: 'Otra vez lo hicimos mal’. Asimismo, puede verse en
ella upa instruccion especifica de hacer algo. De ese modo, cuando to-
dos los miembros de un seminario (alrededor de cincuenta, en total} reu-
nidos para el estudio de las relaciones intergrupales oyeron la siguiente
declaracion: 'Parece que, para llevar a cabo este ejercicio, deberia pen-
sarse en alglin proceso de formacién de grupos pequefios’, la interpre-
taron como instruccién en el sentido de que debian dividirse, v la sala
guedd vacia en cuestion de segundos’,

{Turquet, 1974: 361}.

A la vez, ello asigna un poder enorme al equipo coordinadar cuyos inte-
grantes se percatan de esps procesos vy, por lo tanto, continuamente deben
tener en cuenta la influencia que puedan ejercer. Por esta razdn, la mayoria
de los miembros del equipo coordinadar son psicoanalistas o psicologos
clinicos, 0 han asistido por lo menos a dos seminarios de este tipo como
miembros vy recibido ulterior entrenamiento,
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Durante la tarde final, los miembros del equipo coordinador abandanan
su rol y se retinen con los asistentes en un encuentro social un tante informal.
Aungue ello no sea parte del programa oficial de actividades, para los partici-

-pantes configura uno de los acontecimientos més importantes, ya que les per-
mite descubrir gue su coordinador, hasta entonces fantaseado, posiblemente,
como un ogro intransigente de corazon de pliedra, es en realidad un ser huma-
no normal,

Las implicaciones para la vida de la organizacién son evidentes. Los
miembras se dan cuenta de que el "jefe”, en cualquier contexto, serd el pun-
to focal de las fantasias de sus subordinados respecto de las figuras de autori-
dad, y que esas fantasias serdn proyectadas en él. Esto debers alentar a los
miembros a que verifiquen sus prapios sentimientos v relaciones con sus su-
periores, y vean cudnto hay de realidad, y en gué medida es su propia pro-
yeccion. A la vez, ello ayudard a los miembros a percdtarse del poder gue ejer-
cen en sus puestos de autoridad, y a reflexionar sobre el modo en gue lo usan,

Influencia sobre Ja sociedad

El seminario original de 1957 se dehid en gran medida a los pedidas de
entrenamiento vy desarrollo formulados desde ios medios industriales; en ese
seminario, casi el 50 por ciento de los asistentes procedjan de lg industria v
el comercio. Sin embargo, desde entonces s& ha modificado la composicidn
de los grupos; en el cuadro 2 se consigna un andlisis de |05 asistentes a tres
seminarios,

Cuadro 2 Concurrencia de los seminarios de Tavistock { %, )

Organizaciones patrocinadoras 1957 1972 1976
Industria/comercio 45 20 26
Universidades/colegios 18 25 20
Servicios sociales 18 1 -
Cérceles/libertad bajo palabra i4 9 10
Miembros de Tavistock - 11 1
Psiquiatras v trabajadores

sociales psiquidtricos - 21 32
Otros 5 3 1

Las cifras revelan una decidida reduccion en el ndmero de miembros
procedentes de las esferas de la industria v el comercio, v un aumento de los
participantes orientados hacia las profesiones clinicas y afines; una significa-
tiva proporcion de los asistentes proceden del Instituto y la Clinica Tavistock.
El que dichas tendencias sean paositivas o negativas, constituiria yva un juicio
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de valores, Una de las razones que explica el cambio observado en el tipo de
participantes estriba en la organizacion de otros seminarios basados en un mo-
delo similar, para organizaciones especificas. El Instituto Grubb (anteriormen-
te denominado Christian Teamwork Institute) brinda cursos v seminarios di-
rigidos basicamente a organizaciones cristianas. El Departamento de Educa-
cion de la Universidad de Bristol, el Departamenta del Tesoro, Tube Invest-
ments y Unilever se cuentan entre las organizaciones britdnicas que han solici-
tado la organizacion de seminarios al equipo de Tavistock, o han encarado el
desarrollo de los suvos propios con el asasoramiento del Instituto,

En los seminarios norteamericanos, el pdblico concurrente refleja el he-
cho de que las instituciones patrocinadoras se identifican estrechamente con
el campo de la psiquiatria; en el primer seminario, el 76 por cienta de los
miembros eran profesionales en el campo de la salud mental. Para el seminario
de 1968, la cifra habia descendido al 61 por ciento, y los responsables lo con-
sideraban una tendencia deseable. Sin embargo, a juicio del propio autor la
causa principal que explica por qué en las seminarios britdnicos tiende a au-
mentar el nimero de miembros clinicos v a disminuir el ndmero de partici-
pantes procedentes de la administracién industrial, reside en el modelo mismo
de los seminarios. No cabe duda de que esta forma de entrenamiento crea, o
revela, buena dosis de hostilidad. El seminario no genera demasiada felicidad,
ni es ésta su intencidn. Sin embargo, en muchos de estos encuentros si genera
sentimientos hostiles v coléricos, que resultan desagradables, ya sea que se
experimenten de manera personal o indirecta. Cabe argumentar que dichos
sentimientos son componentes indisolubles de todas las relaciones humanas y
que, a menos gue se revelen y enfrenten, hay escasas probabilidades de apren-
der y mejorar en dicho campo, Manifiesta Rice:

“Como las relaciones entre los lideres y sus seguidores deben basarse
en una mutug dependencia, las tensiones y conflictos causados por esos
senfimientos antitéticos deben manejarse, reprimirse o controlarse siem-
pre gue deban tomarse decisiones, Para entender los problemas del li-
derazgo, por lo tanmto, debe tamarse en cuenta {a destructividad poten-
cial de la hostilidad inherente a todas las relaciones interpersonales e
intergrupales”.

(Rice, 1965: 175).

Para el gerente o funcionario administrativo sin experiencia clinica, esas
sentimientos hostiles tan intensos son muy dificiles de manejar, v muchos
tienen dificultades para percibir la relacién que establecen con sus roles
de trabajo. Por el contrario, los miembros clinicamente entrenados, aungue
no son inmunes 3 dichos sentimientos, pueden probablemente trabajar en
situaciones abiertamente mas emocionales en su labor cotidiana, Para ellos,
por lo tanto, el seminaric opera en dreas que les resultan mas familiares, y
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que estan mds cercanas a su experiencia laboral, En consecuencia, hay més
probabilidades de que relacionen la experiencia con sus propios roles de
trabajo.

Otro aspecto del seminario que puede afectar la composicidn del pabli-
co asistente es el que atafie al rol que cumple el equipo de coordinacion, A
veces los participantes pueden sentir en forma aguda que los coordinadores
se muestran criticos, distantes y muy autoritarios. El modelo lo explica en
términos de proveccién y, por eso, cualquier critica u oposicion formulada
al equipo por los asistentes se interpreta en esos términos. No obstante,
esos sentimientos son bien reales, v si no se los elabora pueden quedar laten-
tes en &l recuerdo de los participantes, de manera que cuando piensen en los
integrantes del eguipo coordinador seguiran viendo en ellos & figuras autori-
tarias y criticas.

Los miembros con orientacion clinica, en especial 10s gue poseen expe-
riencia anal ftica, pueden hallarse mejor equipados para entender esos procesos
v tomar conciencia de la dindmica de su conducta. Los directivos vy funciona-
rios administrativos, por el contrario, dificilmente cuenten con dichos mode-
los tedricos, v después de concluido el encuentro pueden seguir sintiéndose
confusos, Es evidente que, si esos seminarios provocan recuerdos desagrada-
bles, es improbable que las organizaciones participantes sigan patrocinando
la concurrencia de miembros en el futuro,



Capitulo 8

LA CONDUCTA HUMANA'Y LA TEGRIA
GENERAL DE LOS SISTEMAS

Uno de los fendmenos caracter isticos del siglo XX ha sido la asociacion
e integracion cada vez mayor de disciplinas de estudio y ciencias que, en el
pasado, se consiceraban separadas por |imites muy rigidos. Los progresos
efectuados en el estudio de algunas de las unidades bésicas de vida,como las
moléculas complejas de hemoglobina v ADN, se deben a la cooperacidon de
especialistas en el campo de la quimica orgdnica, la biolegia vy la cristalogra-
fia. Los actuales trabajos realizados en el campo de la astronomia, en relacidn
con “guasars” v ‘‘agujeros negros’, revelan la estrecha vinculacidn entre |os
astrénomos que estudian estrellas de enorme tamafio v los fisicos nucleares
que investigan los "quarks” y otras particulas subatomicas. La creciente
colaboracién e interrelacién entre las distintas ciencias se revela en las deno-
minaciones generales que actualmente se aplican a grupos de ellas, tales como
las ciencias “materiales” (quimica orgdnica, fisica, cristalografia, etc.) v las
ciencias “vitales” o “de la vida" (medicina, biclogfa, etc.).

Este proceso de integracién también ha tenido lugar en las disciplinas
que enfocan el estudio de la conducta humana. Las ciencias “‘de la conduc
ta'’ incluyen teorias v datos tomados primordialmente del campo de la psico-
logia, l1a sociologia y la antropologia. Cada uno de estos campos de estudio
contempla la conducta humana desde una perspectiva especifica, aungue
pueden combinarse para efectuar nuevos aportes significativos a la compren-
sién del hombre en su mundo.

El psicoandlisis, aunque bdsicamente preocupado por entender la conduc-
ta del hombre en funcién de la psigue individual en el nivel intrapersonal,
siempre se ha interesado por las relaciones humanas en grupos y organizacio-
nes. Algunos pensadores tan originales como Freud y Ferenczi buscaron en-
tender los procesos por los cuales los individuos formaban grupos, ¥ su con-
ducta dentro de éstos. E@dmmﬁqwﬂi&mﬂgﬁentre un‘grupo eficaz )
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msé'n”ir_an? due el seuuncio s aparia de ellaval preocuparse exclusivamente de
sU§ emociones v fantasaas internas.

En consecuencia, cualquier otro enfoque de {a conducta que abarque la
relacidn de un grupo con su contexto podrd, idealmente, complementar la
teoria psicoanalitica, El presente capitulo demostrard que la "teoria general
de los sistemas” precisamente suministro ideas v conceptos tales, vy que éstos
se han integrado a los efectos de ampliar nuestro conocimiento de la con-
ducta y funcionamiento de grupos y organizaciones.

e A
v otro mef:caz residia en que el pnmero estd en contac:ta con la realida 3

TEORIA GENERAL DE LOS SISTEMAS

El Sharter Oxford Dictionary define al@como “un 10do compues-
to por_partes en una dispogc:rigu_ordenada de a@ﬂg__ggu_gg_i_ugi_squema o]
tf:g, de rnanera tal BETrmar una unidad comple;a El término se utifizd en
1779 para describir o ur universo, v en el siglo X1X se lo empleaba para definir
los sisternas planetario y solar, un sistema de hilcs telegraficos v el sistema
de baja presidén asociado con un cicldn, Sin embargo, sélo 8 comienzos del
siglo XX comenzaron a estudiarse os sistemas como concepto discreto v,
espemalmente bajo la influencia de: von Berta@ surgié una( ‘teor{a ge-
nerai de los s:s‘cemas“ ‘Dicha teorfa procura describir la indole de los sistemas
en general, v aicanzé considerable repercusion sobre casi todos 108 aspectos
del pensam lenta desde la psiquiatria a la ciencia de las computadoras.

Originariamente, la fisica clasica desarrollo leves bien definidas concer-
nientes a los sistemas inanimados, que comprendian reacciones quimicas
y fisicas. Esas leyes precisas enfocan las transferencias de energia y se esti-
pulan en las feyes de la termodinamica. La segunda ley de la termodindmica
dice, basicamente, que la energia de cada sisterna disminuye hasta que final-
mente alcanza un estado permanente de homogeneidad méaxima, cuando, por
definicién, el sistema no puede efectuar ningdn trabajo. Un ejemplo sencilio
es el de una bateria eléctrica, sistema de placas de glomo v dcide. Cuando se
completa 'a reaccidn entre el plomo v el dcido la bateria estd "descargada’’
porque el sistema alcanzd un estado de estabilidad v de &l no puede obtener-
se més trabajo, en forma de corriente eléctrica.

Sin embargo, estas leves de |a fisica no se aplican a los sisternas que ata-
fien a los procesos viteles. Mon Bertalantfy, ung de 1os maximos pensadores
en esta esfera, explics del siguiente modo esa contradiccidn:

' “De acuerdo con la segunda ley de la termodindmica, [g_jendencaa
general de los hechos en la naturaleza fisica se da hacia estados de desor-
den méximo y nivelacion de diferencias, con la llamada muerte calé-
rica del universo como perspectiva final, cuando toda la energia sea de-

f gradada en calor de baja temperatura distribuido parejamente, vy el pro-
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e

ceso del mundo toque a su fin. Por contraste, el universo viviente muestra,
en su desarrollo embrionario v en la evolumdn una transicién hacia un
orden mds elevado, hacia la heterogeneidad v la organizacion',

{von Bertalanffy, 1968: 40).

Esta dlcotom ia puede expresarse en funmdn de ia d|ferencla emre los

e e e eermmn e AN

bt i

cnbn ‘en biofog )ia. Las teoriasde Keivin se oponen a las de Darwin, aungue pue-
] de decirse gue ambas describen sistemas, En un ensayo de importancia cru-

ellos expresd Ta Tey de 1a dec dagradgclén en fisica, v el segundo’la 1ev de la evolu-

‘| C|al van Berta.*anfj_v raso}v i6 el problema utilizando los conceptos defsisternas -~

cerrado ”al;:ertc (von Bertalanffy, 1969). Unism a cerrado’ jes.

gl A

| oy e s e
1] QQUlllb!’IQ qutmrcal_gue QUBde escrlbirse por la ey de la termodlnémr~

‘: ""mﬁependnente de sy media, y en &l sé llega 2 un estado de estabmdad median-
ca. Cuando el sistema alcanza ese estado de estab:l'fd_éd‘f’:nal de él no puede
obtenarse mds trabajo. . Elanterior ejemplo de la bater/a eléctrica configura,

e
por 1o tanto, una ilustracion de sistema “cerrado”.
Por contraste, glf%tstema EF ierto"/se halla en _contacta conhnuo con su

r\ﬁfaé" vivientes porque, tal como manifestd von Bertalanffy: “En la biologia, ia
indole del sistema abierto consﬂtuve ia base de fenémenos ?unaamen ta-

les de Ta vida" (von Bertalanffy, 1969: 83). La céiula humana constituye una
adecuada ilustracién de un sistema biolégico abierto, / Aunque Ta célula aparen-
| temente permanece constante, en realidad se renueva continuamente impor-
tando sustancias guimicas apropiadas de su medio, es decir, el forrente san-
guineo. Estos procesos de cambio son controlados con tanta precisidn que la
l célula mantiene un estado de estabilidad. No obstante, el astado de estabi-
! idad alcanzado por la célula viva claramente difiere, en su naturaleza, del
’ estado de estabilidad de la bateria descargada. En la primera tiene lugar un

cambio y adaptacién continuos v, a diferencia del sisterpa cerrado, la célula

efectda trabajo. La eficacia de la c¢élula {es decir, de la sana) estd determina-

i
i da por el mantenimiento de un equilibrio entre ella y €l medio (es decir, el |
1
i

célula muere, %
El citado ejemplo también ilustra la 1mport
Tema ema_abierto, porqua as evidente que fos: mter’cambldk‘;efectuados en dicho

] torrente sanguineal, v si ese equilibrio falla, ocurren malformaciones, @ la :

sistema abierto mangﬂlﬂa 1 equilibrio -:lmarmco

" Unacgiferencia s:gmf:catwé}ntre los sistemas abiertos y cerrados estriba

et st e

| de un erizo de mar llega a desarrollarse formando un erizo entero, lo cual re-

F o

del [imitejen uni sis- \ ) .) e o

& .,-rl-




94 Ei psicoandlisis de las organizaciones

sulta inexplicable en términos fisicoquimicos. En la esfera humana, ese mis-
mo principio se manifiesta en &l caso del nific que, debida a una enfermedad,
sufre un grave retraso en el desarrollo, aunque posteriormente se recupera
y continda su crecimiento normal. Posteriormente se demostrara la importan-
tia de este concepto en lo que atafie a las organizaciones, donde aparece en
funcidn de la eleccién organizativa,

La teoria general de los sistemas y el individuo

bialogfa, puede aplicarse a los seres humanos v a las organizagiones. Entre sus
——""1 aplicaciones mds interesantes se cuenta la efectuada por (Rice quien declars:
S “El individuo puede verse como un sistema ahierfo, Ems]e v puede exis-

Aungue el concepto de sistemas abiertos se desarroltd en el campo de I3

J % tir, s6lo rneﬂlante_procesos cla__!ntercamblo con su medio” (Rice, 1969 5 574)
headkt |~ El sistema,)en este caso, consiste en unmtidel individuo,

e TS

Ty ' incluyendo”sus creencias v expectatwas, ;un_____._,on sds grrmutwas s ImpPalEns.
’ TN, e e
; 3“ ) IANATOS ¥ los controles que ha desarroflado sobre elias No cbstante, el indi-

f Y5 viduo ex;ste como un s:stema ‘abierto 3 ¥ debe’ mteractuar c:on ef mundo en

Bt pias necemdades |niernas \Llas demandas de los otros "Rice afirma que esta

w8 Yy Uunciop’es realizada por el yol) “Elyo ‘maduroyes el gue puede definir el /-

Adia 9 mite entre Io que estd adentroy. lo qu )y que estd afuera, v. puedenum;mlar_mm
LAy sacciones entre uno y ‘otro” {Rice, 1969: 574).

Sin embargo, el individuo no es un sistema simple Sing que abarca tareas

mdltiples, v sur_gen problemas ‘de cantrol o cuando debe realizarse una tarea

IR L P e
WA especlfrca Gue no requiere todas las actividade: uaies el 5 _suieto es ca-

paz. Para flevar g cabo una’j_?ea esaecrﬁ::a_)_e individuo debe asumir un roj
tamblén especuf:c?*y cada (fol o si§téma de tareas _)Hs-be estar compuesio,

.- por las pertingntes aptlf_aes_ expérienc:a sentsmremos y acmudes Rice ilus-

tra dichas ideas en el diagrama de la pAgina siguiente. ;
El dlagrama |nd:ca de qué manera una persona asume diferentes m!m

" sele, en un mismo dia, que cumpla tres tareas de indole muy distinta, cada
. una de las cuales requiere una combinacion diferente de aptitudes v actitu-
s des personales. La primer tarea (T') puede ser la de supervisar a un subordi-
7e2=*% nado en su trabajo, la segunda (T2}, dar una conferencia, v la tercera (T3},
jugar con sus hijos al regresar al hogar. Cada tarea exige que el individuo
movilice las aptitudes, sentimientos y atribUtos apropiados a partr de todos
sus recursos mentales (suprimiendo los que no san necesarios), para as(
LR olir los diferentes roles de gérente (H'J, profesor {RZ] y padre {R?), El

{ éxitg/de cada rol en funcion de su eficacia dependers del equilibrio e integra-
cTon manten idos e mmmes y recursos del individuo v |as demandas

el n mundo exterior, es decir, las exigencias gue le planteen el subordinado,
el pub#lco “de su conferencia v los hijos, respectivamente. Como los diferen-
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Figura 8 E| sistema de roles del individuo,

Ep = Medio externo del individug
P = Funcidn yoica

£, = Mundo interno del individuo
2 % etc, = Tareas

R ,etc, = Roles

Fuente: Rice (1969: 675).

tes roles exigen aptitudes también diferentes, _gl__i.fr_j;i‘_‘:debe exigirselas. v eiercer
una funcién de controldel manejo que abarca tres elementos:™y
e . o v T T

i) La movilizacion de aptitudes y__e:_mocicneg apropiadas para el desem- !
perio dé rofes. oA !
ii} El contral de transaceciones con el medio, de manera que las entradas

’s
i
v salidas (es decir, la conducta) sean apropiadas. I

i} El control y supresién de otras actividades que entran dentro de los
recursas_totales del individuo pero gue no guardan relacidn especifica

cOn 85a tarea en particular,

La organizacién coma sisterna abilerto

Hasta el momento, la teoria ganeral de los sistermas vy el concepto de sis-
temas "abiertos” se ha utilizado para ilustrar los procesos en marcha en el
campo de la biologia y en el ser humano individual. Sin embargo, puede apli-
carse el mismo enfoque para analizar y describir los procesos puestos en mar-
cha en una organizacién,

Toda organizacién, como una fabrica, es un sistema complejo de depar-
tamentos, procesos y personas interrelacionados. Existe un claro limite entre

e

lo que estd “adentro™ de la organizacion y 1o que estd “afuera”, aunque per-




o
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sanas diferentes pueden ubicar ese limite en posiciones también diferentes,
La grganizacin es un sistemn abiefto por cusnte: exigle dentro de U Mmecio
dado, v continuamente debe importar energfa, materiales v gente de ese me-
dig. Esas importaciones se utilizan dentro del Sistema para crear todos aque-
llos bienes o servicios que deben producirse, v luego volver a exportarlos al

medio con valor agregado. Como ocurre en el caso de todos los sistemas abier-
tos, la organizacién mantiene un estado de estabilidad solo en la medida en

que continuamente cambie y se adapte a 143 fierzas del exterior. En términos

econdmicos, [a organizacion desarrolla y mantiene su eficacia siempre que

reaccione ante las necesidades cambiantes del mercado vy de la sociedad en

general, respondiendo a ellas con los productos apropiados. La figura 9 ilus-

tra el caso de una empresa fabril como sistema abierto.

Sin embargo, el método de sistemas revela también la indole esencial del
manejo o administracion. Los sistemas abiertos dependen, parg su existencia,
de que tengan lugar los intercambios apropiados entre lo de adentro y 1o dé
afuera. Son estos procesos esenciales los que mantienen el equilibrio dina-
mico y la vida continuada del sistema. En la célula bioldgica sana, estas pro-

Figura @ Una empresa fabril vista como sistema abilerto.

medio pertinenie
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cesos son automaticos, v parte del proceso vital. En el individuo, el yo cumple
estas Tunciones v €sa es la clave del mantenimiento de la salud mental v de
una conducta eficaz. Sin embargo, en la_organizacién, esos intercambios

de_limjte son resmnsab lidad esenma! de la ad_mmlstracnon Lé_orgamzdc:én

es eficaz ntenga conciencia de 1a reafi-_
dad exterior a es_g_c&_rgaglgg__n:cnn _gye abarca clientes, proveedores, disponibi-
lidad financiera, mercado de trabajo, tendencias sociales y 1e_zgis¥acmn estatal,
La administracion debe entonces reaccionar y actuar previsoramente
(iniciando una accidn) ante esas realidades, asegurdndose de que su organiza-
cién puede cumplir esas exigencias en funcién de una apropiada estructura
v conducta organizativa, v generar un producto gue satisfaga [as necesidades
del mercado. En fa actualidad, la administracién o manejo puede verse, en
esencia, como la administracidn o manejo de limites, v la delegacién, no
simplemente como una opcidn, sino como una necesidad. Dentro de una orga-

nizacion, cada depafmento puede entenderse como un subsistema. con ia di-

'ﬁarenma ae que el | imite de cada subsisterna con frecuencia serd adyacente a

‘otros subsistemas, v & ‘medioxen ese_gasﬂ,jolgcgg sistird en la vida interna
de la organizacién, En el diagrama, por ejemplo, el departamento de plani-
ficacidn, vistc comao subsistema, tiene un limite que da a los de personal,
mercado y ventas, produccién vy compras. En este caso {aungue es improba-
ble que suceda en la vida real), el medic propio del departamento de planifi-
cacién consiste integramente en otras partes internas dentro de la organiza-
cién. Sin embargo, el departamento de personal, por ejemplo, aparece con
un limite gue da a un medio integrado por partes externas a la organiza-
cidn, es decir, el mercado laboral, y partes internas, como el departamento
de planificacién.

El concepto de “equifinalidad™ también ilustra el problema de las organi-
zaciones cuando se las considera como sistemas abiertos. En un (siste
cerrado,/el_estado final de estabilidad es inevitable, v la situaGion inicial
determina de manera directa el resultade final, Sin embargo, ios@isleﬁ?js__
“@‘_ﬁ@mmo constantemente cambian y se renuevan, pueden alcanzar ese
mismo estado de establlldad desde dlsnntos punms de partida. Para las or-
gamzacmnes esto implica una opmén La orgamzamdn por medio de la fun-
cion de manejo, puede elegir el modo en que reaccionard ante las fuerzas ex-
ternas de entre una serie de estrategias de mercado, y mediante una serie
de estructuras y procedimientas internos. El enfogue de sistemas aplicado
a las organizaciones revela que el cambio or janizativo no._es algo gue ocurre
rara vez y debe evitarse en la medida de lo posible, sino gue configura parte
‘esencial_de_un_proceso continuo por medio_del cual la Organizacion mantie-
ne su eflcacaa. Uno de los principales problemas que enfrentan todas las or-
ganizaciones en la actualidad es el de reaccionar adecuadamente ante un me-

dio donde el cambio es tan rapido que genera turbulenmas;_
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Trist y Bamforth y los “'sistemas sociatécnicos”™

Trist v Bamforth aplicaron por primera vez el concepto de teorfa de
sistemas abiertos a una organizacidn real, v los resultados se publicaron en
‘i_Sﬁlv Tras la nacionalizacién de la industria briténica del carbén en 1948,
fue en aumento &l nimero de métodos mecanicos introducidos en las minas,
y ellos ejercieron considerables efectos sobre la conducta de los mineros v
la productividad de las explotaciones. El principal cambio fue ia introduc-
cién de rafadoras mecdnicas, que tenfan que trabajar grandes longitudes de
la veta de carbdn, lo que daba por resultado el método de explotacidn lla-
mado de "laboreo por tajo largo’. Trist v Bamforth se pasaron dos afios ana-
lizando de cerca el problema con trabajadores del frente de arranque v direc-
tivos de las minas, en un intento_por descubrir los efectos de esa tecnolog_l_g
cambianie_sobre la estructura sociah a la que describieron como un@todo

psucosomal Su declaracién inicial indica la importancia central del concep-
to de sistemas en relacién con su investigacion: "En el siguiente informe, el
método de laboreo por tajo largo se considerard como sistema tecnoldgico
que expresa la tendencia prevalente de una tecnologia de produccién masiva,
y como estructura social consistente en [os roles ocupacionales qus han sido
institucionalizados en su empleo’ {Trist v Bamforth, 19581 §),

Antes de la introduccidn de métodos mecdnicaos, la unidad bésica de tra-
bajo era un par de mineros con uno o dos asistentes, todos ellos autoelegidos,
gue firmaban su propio contrato con la administracion en relaciéon con la
cantidad de carbdn gue se extraeria vy los jornales a abonar, Cada par de
hombres dominaba diversas tdenicas v cumplia tareas mdltiples, a la vez
que se hacia responsable de todo el ciclo de operaciones. El liderazgo vy la
supervisibén eran tarea interna del grupo, y podian fijar sus propias metas y
detenerse en cualquier punto que desearan. No habia estructuras de organi-
zacién entre esos grupos pequefios v la explotacidn toda, de manera que se
desarrollaba un sistema interrelacionado gue mantenfa el equilibrio social,
Trist v Bamforth describian la situacién como caracterizada por el hecho
de que cada grupo pequefic exhibia “autonomia responsable’’.

Al infroducivss la mecanizacion, principalmente en forma de rafadoras
v cintas transportadoras, fue posible trabajar un solo frente de arranque de
160 a 180 metros de largo. Sin embargo, esos cambios tecnoldgicos inevita-
blemente ocasionaron cambios en el modo en que se organizaban los indivi-
duos, y también afectaron sus relaciones personales y de trabajo.

Surgid entonces una nueva estructura adecuada al método de laborea
por "tajo largo', consistente en turnos rotativos de cuarenta a cincuenta
hombres, junto con entibadores y barreneros. Esto desencadend el conflic-
to basico, va que la nueva tecnologia dio lugar a problemas sociales y psico-
lGgicos nuevos para los mineros, vy contrarios a sus tradiciones. El método
de laboreo por tajo largo consistia en un ciclo de tras turnos: los trabajacdores
de cada turno eran responsables de una tarea especifica del ciclo; corte, frag-
mentacion y carga. Esto dic por resultado lo que Trist y Bamforth denomi-
naron “estructura espaciotemporal’”, donde se repartian cuarenta hombres\
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a lo largo de 180 metros durante un lapso de veinticuatro horas, Tratdbase /
de una situacion muy diferente de la del trabajo original en un *'sitio unico”",
donde dos hombres trabajaban en un frente de nueve metros,

Dentro del ciclo-total debian cumplirse siete roles diferentes, pero a ca-
da minero se lo entrenaba en uno solo de ellos, v era improbable gue cambia-
ra de rol, Nuevamente, ellg diferia por completo del antiguo trabajo en un
sitio Unico, donde cada minero era un experto absoluto, que debia desarro-
llar todas las aptitudes necesarias para llevar a cabo una serie de tareas, Muy

nera que no se daban las condiciones necesarias para una “autonomia respon-
_sabJe””. Fra poca o ninguna la integracion social que podia lograrse entrs 165
mineros, sea en el mismo turno o entre turnos diferentes..

El problema fue ejemplificado por o sucedido en el tercer turno, cuya ta-
rea especifica era cargar el carbdn en las transportadoras. En ese turno, vein-
te individuos trabajaban cada uno en un tramo de nueve metros, pero habia
escaso contacto entre ellos, v ninguno con los mineros que habian cortado el
carbdn durante el turno anterior, de quienas dependian totalmente. Era una -~
situacion en que veinte hambres de aptitudes y capacidades desiguales debian —]
enfrentar sectores iguales del frente de arrangue en condiciones desiguales.
“No cabe duda de gue esas circunstancias contribuyen a la amplia difusién
de trastornos psicosomaticos y similares trastornos neurdticos entre los impli-
cades” (Trist y Bamforth, 1951: 30),

Como resuitado, se pusieron de manifiesto entre los cargadores ciertos
tipos de conducta que. seqin los citados autores, constitufan défénsas tontra
su ansiedad, vy obstaculizaban la eficacia global de |a tarea primordial: extraer

carbon. Se formaran algunos drupas Informaies entre 10s cargadores, que con-
vinieron ayudarse mutuamente. Inevitablemente, no se incluyeron en eflos
a los "malas" jadares nia_los déhiles, los que entonces se sintieron aln
mas inseguros de su rol que antes, Habia fuerte competencia para obtener
los mejores lugares de trabajo, lo cual impedia el desarrollo del espiritu de
equipo. De producirse una crisis, los cargadores culpaban a fos turnos anterio-
res, y viceversa: pero nadie asumia la responsabilidad. En realidad, esa ten-
dencia a elegir chivos emisarios era un ejemplo de identificacién proyectiva,
por la cual ung de los turnos proyveetabs su ansiedad sobre otro, v atacaba
a sus miembros. En palabras de/ Bion) esto indicaba gue cada turno, como
grupo, trabajaba de acuerdo con-et supuesto bdsico de ataqueffuga, v su
energia se movilizaba mds en una conducta de atague y fuga que en tra-
tar de lograr una produccidn satisfactoria en el grupo de trabajo.

Las conclusiones del estudio citado fueron simples y precisas. “Debe-
rd introducirse un cambio cualitativo en el cardcter general del método
[sistema de laboreo por tajo largo], de modo que pueda cabrar existencia un
todo tecnoldgico vy social” (Trist y Bamforth, 1951: 37).
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El enfoque de “sistemas sociotécnicos”

La labor de Trist v Bamforth tuvo considerable repercusidn en la esfe-
ra de la organizacion y la administracion, v dio fugar a una serie de ulteriores
estudios, que se analizaran més adelante. Su andlisis detallado s basa en con-
ceptos de sistemas y registra la manera en que esas ideas pueden esclarecer
la conducta en las organizaciones. Sin embargo, su contribucidn especifica
reside en el analisis de la interrelacidn entre las estructuras tecnologicas y so-
ciales dentro de una organizacion, v el modo en que cada upa influye a la
otra. A partir de ello se desarrolié el concepto de "sistemas sociotécnicos’.
(En realidad, Trist y Bamforth nunca utilizan dicha expresién en su trabajo.
Aunque todos los conceptos asociados con ella se expresan con claridad,
aparentemente Trist no utilizé la expresidn propiamente dicha hasta 1963).

] Los principales componentes, dentro de un sistema organizacional, son

i los aspectos tecnalégicos concernientes a la maquinaria, el particular método
de trabajo, v los aspectos sociales que atafien a la relacién interpersonal
entre los empleados, Estos componentes se hallan entrelazados entre si, v
los cambios en uno automdaticamente promcan cambios en otro. Todo el

\msterna puede percibirse ahora comarSistema socmtemlco"} W oSu EfICEiT

{cia total_dependera del-equilibrio }!oqrado “entre 1os compgnentes sociales
iv tecnolog:cos Este concepto reviste importancia especrﬂca en relacién
con el mane;o del cambio v la innovacidn. Los cambios frecuenternente
. trasn aparelados fuevas tecnologias y procesos, v se parte, naturalmente,
del supuesto de que éstos deben utilizarse hasta el méximo de su eficacia,
| para lograr los ores aumenms de produccidn posibles, Sin embargo, el
lconc&pto de ; istemé_ socmtécmco implica_que_ Qlﬁ%ntlmo ia_uso
 tecnoldgico es el qu_q_manttene el equmt;ar;o entre_la tgg@_@og@ v_ia. gente
1que trabaja dentro del sistema, Puede suceder que una nueva maguina o
proceso deba funcionar por debajo de su capacidad dptima a los efectos
de mantener el equilibrio con la estructura social de la organizacién.
Trist y Emery revisaron estos descubrimientos casi diez afios despuds,
¥_los ubicaron firmemente dentro del modelo defsistema sociotéenico abier-
% tolpor las razones siguientes {Emery vy Trist, 1969} En primer lugar, decidi-
“damente las empresas pueden considerarse como sistemas abiertos. porque
Poseen las siguientes caracter isticas:

Y i} crecen por medlo de procesos de elaboracidn interna;

o i et A -

J‘ ii) logran alcanzar un estado de estabilidad mientras trabajan: aunque la
i salida de productos es continua, la empresa como un todo se mantie-
! ne constante, Dicho estado puede describirse como uno de “equili-
[, brio cuasi estacionario”.

Para alcanzar ese mtmmmm_mmmmm

iar) entre la empresa vy _otros_grupos, del medno__sm;_:af externo. Se requiere
El oorrespondlente mane;o en el hmlte para permitir Ia regulanzacnén de es-
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te comercio, tanto dentro como fuera del sistemna. Dentro de la empresa,
debe haber una crganizacién apropiada para hombres y materiales. De manera
andloga, el sistema debe estar capacitado para responder, seqin una modali-
dad tanto reactiva como proactiva, a las fuerzas externas det mercado.

" Sin embargo, &l - cor ompanents técmco} dentro de la empresa, cumple un
importante papel en los procesos de ’ |mportac|én conversidon-exportacién’’,

proceso esencial en la empresa que alcanza un estado de esi: ﬁiﬂf&gf_ﬁ" Deahi
qué "al concepto de sistema abierio debe reférirse al sistema sociotécnica,
y no simplemente al sistema social de una empresa” {Emery v Trist, 1969:
284). Esta declaracion se ajusta perfectamente a las observaciones de Trist

y Bamforth en las minas, cuando dijeron:

"Tan estrecha es la relacion entre los diversos aspectos, que lo so-
cial v |0 psicoldgico sélo puede entenderse en funcidon de datos tecnold-
gicos detallados vy del modo en que el sistema tecnoldgico como un todo
funciona en el marco de ia situacidn subterranea”.

{Trist y Bamforth, 1951: 11).

El experimento de Ahmedabad

Un ulterior ejemplo del modo en que se ha utilizado la teor i general de
las sisternas para analizar y mejorar la estructura organizacional y la conduc-
ta es ef gue brinda ia labor realizada por@t;egj_ a mediados de la década de
1950 en la India (Rice, 1958). Consultd ite el director de un estableci-
miento textil de Ahmedabad, donde tanto los directivos como tos operarios
experimentaban mdltiples problemas a raiz de la introduccidn de telares
automaticos.

A diferencia de los estudios sobre las minas de carbdn, donde Trist v
Bamforth hab{an asumido el rol de observadores cientificos, Rice desempefia-

ba el rol de }“investigador en accion” segun el cual no 610 co Eulaba mater:al

B

de investigacidn, sino que también ;iaﬁb'i"éamo consultor de la compafiia., /
v avudaba a mtrodu:;:ﬁ' cambios. Rice ubicé su trabajo {al que se denomind

“axperimenta de Ahmedabad”) dentro del contexto de los sistenas. En su
libro, que describe ese trabajo, expresd:

“En los experimentos, se efectuaron intentos por tomar en cuenta las
propiedades independientes e interdependientes de las dimensiones so-
cial, tecnolGgica v econdmica de los sistemas sociotécnicos existentes, y
establecer nuevos sistemas en gue todas las dimensiones se interrelacio-
naban de manera mas adecuada gue antes”,

(Rice, 1958: 4).
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El concepto de la tarea primaria. Antes de describir el experimento, Rice es-
tablecid algunos de los conceptos v supuestos en que se basaba su trabajo,
unc de Ios mas |nteremnte3 es el de "tarea primaria”. Este concepto deriva,

fluido por Ios supuestos basncos, esta tratandc de cumplir una tarea determi-
nada. "Cuando se reline un grupo, lo hace para cumplir una tarea especifica,
v en la mayor parte de las actividades humanas, en la actualidad, la colabora-
cién debe Iograrse por medios altamente perfeccionados” (Bion, 1968; 98).
Esta’ tarea pn mari 55, en términos de sistemas, es la que debe ggm,ph;_gaﬂa_gsiL
ma o subsmema Y2 gue para ¢ eiio ha sndo creado, Rice vio en ello el punto de
pamdapara la colaboracion eficaz de la gente dentro del sistema, _,

Iff "El cumplimiento de la tarea primaria se ve apoyado por fuerzas socia-

/ ies y psicologicas poderosas, que aseguran el surgimiento de una conside-

rable capacidad de colaboracidn entre fos miembros de la organizacion

/ creada para cumplirla. Como corolario directo, el cumplimiento eficaz de

| una tarea primaria puede constituir una importante fuente de satisfaccion
para las personas abocadas a ello”.

{Rice, 1958: 33).

£ * ey = e ey e e

Rice_menciond otrog tres supuestos dobre Ia{&rganizacién de tarea_g)las
cuales, aungue citados ha imte-afios, tienen importancia en refacion con
el actual anélisis del enriquecimiento laboral.

ol

T y ,r"
i} La\tan%debe organizarse de manera tal que sea!"completa”

3 R e
ii} Las personas Dcuéadas)m esa tarea deben ser capaces de ;conm

sus propias actividades.
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La nave de telares autométicos. Hacia 1953, los Jubilee Mills, de Ahmedabad,
instalaron, como parte de su sistema total de produccién, una nave experi-
mental con 224 telares automaticos, Sin embargo, la introduccion de esas
mdquinas no logrd incrementar la praductividad, que se mantuvo estacionaria
o ligeramente por debajo de la obtenida con las médquinas no autométicas. La
nave experimental se organizé con un sistema de turnos; por cada turno habia
veintinueve trabajadores que en su actividad desempefiaban doce roles. Fuera
de un pequefioc grupo encargado del ajuste y mantenimiento de los telares, ca-
da hombre trabajaba por separado, sin formar un grupo organizado, sino co-
mo parte de un mera canjunto de trabajadores. Esto significaba que el super-
visor de cada turno tenia a su cargo veintisiete personas, que eran clasificadas
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y remuneradas de acuerdo con nueve escalas diferentes. Para aumentar aln
més la confusion en las relaciones, dos importantes funciones de control, la
inspeccion vy el estudio de la produccidn, estaban a cargo de departamentos
externos. La figura 10 muestra la organizacién de un turno en la nave de te-
lares automdaticos. El diagrama permite apreciar la red de relaciones existen-
tes, cuya complejidad se debe a que el supervisor tiene que relacionarse en
forma directa con cada uno de los weintisiete operarios.

La situacidn contradecia muchos de los supuestos y principios anterior-
mente cencebidos por Rice. No habia grupos identificables o subsistemas con
limites claramente definidos, de manera gue no podfa asignarse ningan tra-
bajador a una tarea primaria, Cada uno de los veintisiete trabajadores debia
cumplir una tarea distinta e independiente, de manera que no era posible
la cooperacion. No habia tareas completas, solo actividades, v las actividades
del del proceso controlaban al trabajador, en vez de ocurrir a la inversa. Por al-
tlmo no podian entablarse relaciones sahs*factorlas entre los mismos traban

lo que alentaba ‘una pauta de individualismo reactwo “similar a la observa-
da par Trist v Bamforth entre los mineros.

Rice, en consulta con la administracién de la empresa, procurd desarro-
ilar una nueva organizacion que no sdlo utilizaria la capacidad productiva de
los telares automaticos sino que también permitirfa el surgimiento de una es-
tructura social de apoyo apropiada, Su idea bdsica era crear “un grupo de tra-
bajadores para un grupo de telares”, En teoria se establecié que una unidad
de sesenta ¥ cuatro telares podia ser atendida por un grupo de siete trabajado-
res, en el que uno actuaria como lider del grupo, Ctro importante cambio
residia en la racionalizacion de la estructura de pagns, con tres categor fas en
lugar de las siete anteriores.

El plan consistia en mantener conversacionss pertinentes, experimentar
con un grupo vy supervisar los resultados. En cierto sentido, no obstante,
las propuestas resultaron demasiado exitosas. Menos de un dia después de
formular el plan como propuesta tentativa, “mediante un proceso complejo
de eleccidn mutua demasiado rdpido como para permitir la investigacién'*
{Rice, 1958: 70), los mismos trabajadores organizaron dos grupos experimen-
tales en dos turnos, y la administracion permitid el funcionamiento de esos
grupos autodesignados.

El primer periodo experimental se extendié durante cincuenta y nueve
dias laborales, y transcurridos treinta y siete dias, los restantes telares se or-
ganizaron de acuerdo con las mismas pautas. Al cabo de unos pocos dias
subigron las cifras de produccion y bajaron las de perjuicios. La produccidn,
que anteriormente habia alcanzado un nivel de eficacia del 80 por ciento,
ascendid al 95 por ciento, vy los perjuicios disminuyeron del 30 por ciento a
un promedio del 20 por ciento. Se llevd a cabo una reorganizacién similar con
los telares no automdticos, con incrementos igualmente significativos en la
productividad,
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Conclusiones del experimento. 1.0s resultados del experimento de Ahmedabad
coinciden en gran medida con los estudios de las minas de carbdn de Trist
v Bamforth, aunque agregan algo mas a las ideas d@__'superwsidn Yy manejo.
Demuestran que el Sisterna de tarea-hombrd) esdficompleto’y requiere del ma-
nejo_para controlar vy coordinar el _sistema en el limite. Antes de la reorgani-

2acién llevada a cabo en la nave de telares automancos, el supervisor se veia
obiigado a intervenir en las actividades alli desarroliadas porque cada traba-

jader era controlado directamente por él. Tras la reorganizacidn, sdlo cuatro 1
lideres de grupo le rendfan cuentas, lo gue le permitia cumplir la correspon- ¢

diente tarea de manejo de los Iimites mientras los trabajadores prosegufan
con su trabajo. "La importancia de Ja diferencia entre esas dos organizacio-
nes reside... en la aparicidn de esferas de man@l_arameme definidas que en
si_conllevan un?ser@“i‘e!af‘vamente indepandiente de roles laborales con las
aptitudes necesarias para gobernar los fimites de las tareas™ [Emery v Tnst
1089: 297), T e

Otra conclusion a la que lHlegd Rice es la de que&ecnologla y progre‘a“

_t_eir}oiejg:cn 'no _tienan par qué ser el principal e elemento determinante de fas U\.‘:w Ly
estrumuras so\.fdlas de orgamzamén Por e;emplo ia tecnc ogia de produc- .,

esta c:onstremdo por su pasado. En la India, por el contrario, los “grupos de gﬂ‘p

trabajadores para grupos de telares” reflejaban en medida mucho mayor el
sisterna hindd de peguefas comunidades aldeanas, que existid durante siglos,
v puede haber sido una de las razones que explica por qué |los trabajadores
adoptaron con tanto entusiasmo la nueva organizacion. Sin embargo, el expe-
rimento de Ahmedabad demaostrd “‘que el supuesto, a menudo inconsciente,
de gue la tecnologia debe determinar totalmente la arganizacidn social, no
tiene por qué aceptarse” (Rice, 1968: 263),

Ello ilustra también_uno de los conceptos de la teoria general de los
sisternas, el de Ffeqmﬂnaltd.;a\ Un sistema abierto puede alcanzar un estado
de estabilidad a"“rt’Tr‘BE'"ﬂ?'sa serie de situaciones iniciales, v.por medios dife-
rentes. Esto :mpl:ca gue una empresa puede efectuar una eleccién organizati-
va vy que una serie de estructuras pueden alcanzar elcestado de esta“"['ﬂ"d’p}

.es_decir, la efrcacua nperatwa‘} Debido a sus interrelaciones, el aspecto téc-

noldgico del sistema no puede llevarse a su punto maximo en el aislamiento,
El aspecto social también debe tomarse en cuenta, y solo se alcanzard el es-
tado de estabilidad cuando fa estructura tecnoldgica y Ta _§9§_|§_I_he_r_1_tren en ar-,
mnma en”unfsmtenjta somotécmco El ‘corolari —&es gue los cambios en una de
“estos aspectos provocaran cambios en el otro, lo que requiére el control v
la coordmamén de parte de la administracion o mane; , S 1 .
el éstaclo de estabilidad. Ello implica trabaiar en el limite de la empresa: "'Pa-
ra que el manejo o admtmstrac:on pueda controiargl_gecimmnto v desarro-
fio internos, debe, en primer lugar, controlar las('condiciones del Timite es
decir, las formas de intercambio_entre la_empresa.y. el medio” {Emery Y
Trist, 1960: 2043,

Rice siguid actuando como consultor de la compafiia hasta su falleci-

miento, en 1963, v publicé un segundo libro en 1963 que continud con la

Lo
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historia de {a reorganizacién de la administracién, y proporciono informacion
al dia sobre lgs experimentos con telares,

En 1970 Miller, que habia trabajado con Rice en Ahmedabad, visito la
compafiia v examind los sistemas sociotécnicos que Rice habia introducido.
Aungue en el curso de diecisiete afios se habian producido muchos cambios,
el sistema de “grupo” sobrevivia casi en su totalidad, a pesar de tratarse de
un periodo de considerable cambio social e industrial, Manifesto Miller:

"Esto indicaria gue en gran medida han hallado sustento los supues-
ios sobre los cuales trabajd Rice. También sugiers que, con total indepen-
dencia de cualguier idea de ‘democracia industrial’, la meta del disefio
de sistemas dirigidos a reducir e minimo las posibilidades de catdstrofes

puede ser més apropiada de lo que comunmente se cree para las organi-

_zaciones industriales”,,

(Mitler, 1975; 385).

La teoria de los sistemas aplicada a los yacimientos carboniteros
de! Moroeste de Durhiam

E! estudio original de Trist y Bamforth sobre las consecuencias del me-
todo de laboreo por tajo largo en las minas de carbdn, en 1957, habia tomado
en cuenta la situacién general de la mineria britdnica. Partiendo de esa base,
Trist v un equipo de colaboradores estudiaron las explotaciones de los yaci-
mientos carboniferos del noroeste de Durham entre 19565 v 1958, Aplicaron
el concepto de sistema sociotécnico abierto como marco de referencia. Su
trabajo, publicado en 1963 con el titulo de Organizational Chaice (Eleccidn
organizacional}, reviste importancia porgue, tras un analisis de la situacion,
se propusieron e instrumentaron cambios reales, vy se midieron las resultantes
diferencias de rendimiento (Trist, Higgin, Murray v Pollock, 1963).

Ese trabajo, al igual gue el experimento de Rice en la India, hacia refe-
rencia a fa introduccién de nuevos métodos de produccion que no habian
conseguido aumentar la productividad. Las comunidades mineras tradicional-
mente son muy cerradas y sus estructuras sociales, tanto dentro de la mina
como fuera de ella, se han desarrollado dentro de un ambiente adusto carac-
terizado por la pobreza, el riesgo fisico v la explotacion. La zona de Durham
constituia un ejempla ilustrativo de esas tradiciones, y todo cambia que rom-
piera con ellas tendia a provocar resentimienta v hostilidad. En las minas, el
método tradicional de organizacién del trabajo se denominaba de “trabajo en
sitio Gnico”, en que los mineros, ubicados de a pares, trabajaban en una pe-
quefia parte del frente de arranque del carbdn vy, entre ellos, realizaban todas
las actividades necesarias para extraer el mineral. El método tradicional abar-
caba tres elementos que se habian desarrollado con el curso de los afios v
afectaban profundamente la vida del minero activo. En primer lugar, los hom-
bres que trabajaban en un lugar especifico del frente de arrangue farmaban
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grupos cerrados que trabajaban en estrecha colaboracidn, llamados “grupos
de socios”. Esos grupos incluian seis hombres, es decir, dos por turno, que
trabajaban en el mismo sitio, se autoelegian v recibian el pago segin una lis-
ta comin, En segundo término, la fraaacrén deéi "relevoy se habia desarrolla-
do como caracteristica Unica en esa-esfera. Cada trimestre, todos los sitios
de trabajo, en su conjunto, se sorteaban en una ceremonia formal (de “re
levo”} a la gue asistfan directivos y funcicnarios de los sindicatos. Este_mé:
todﬂ se hab fa desarrollade como salvaquard ia contra ei favorltlsmo v Fa wctl

, T e e e

carbon y luego distribuia el dinero entre sus integrantes, Este método tenia
por gonsecuencia gue el grupo se autoadministrase v, por o tanto, los dirac-
tivos de los yacimientos no tenian mayor necssidad de hacer valer su auto-

ridad formal. Todas estas tradiciones contribuian a generar una situacion

en que el el grupo de trabalo elercra un grado cons:derable de 8U10HOH‘II3
responsable i

La introduccién de la mecanizacion en las minas v, especialmente, el
usc de maguinas rafadoras, modificd esos acuerdos laborales tradicionales,
provocanda la ruptura de relaciones humanas va establecidas. Coma los en-
cargados del corte podian ahora trabajar a lo largo de un frente de carbén
de noventa metros, cada turno realizaba una sola operacién. Durante el pri-
mer turno se cortaba el carhdn y se lo desprendia con explosivos, Los traba-
jadores del segundo turno cargaban el carbén en las transportadoras, v colo-
caban los sostenes del techo. Durante el tercer turno avanzaban las transpor-
tadoras, y se agrandaban ios accesos al frente de arranque.

Este nuevo método de trabajo (de “laboreo por tajo largo™} representd
una abierta ruptura con la tradicion del trabajo en un sitio dnico. Los anti-
guos “"grupos de sacios”, donde cada hombre experimentaba una relacién de
estrecha interdependencia con sus colegas, se desbandaron, y los mineros
se vieron trabajando en el correspondiente turno con gran cantidad de perso-
nas a quienes no conocfan, y en condiciones que impedian la formacién de
relaciones y del espititu de equipo.

En lugar de poder utilizar todas las variadas téenicas que habian apren-
dido, ahora debfan cumplir un trabajo gue exigia una sola aptitud bdsica,
puesta en practica con total independencia de sus compaiieros.,

También se produjo un cambio significativo en el método de pago de
jornales. En vez del antiguo método de contrato, se disefic un complejo sis-
tema de precios, que guardaba relacién con muchos criterios difarentes,
como extension en yardas, tonelajes, nimero de operaciones, etcétera {segln
el trabajo}. El sistema de jornales yva no daba lugar al control de la adminis-
{racién v, por lo tanto, debian cargar con gsta responsab1hdad ejecutivos que
por lo general eran ajenas al grupo de trabajo en la mina propiamente dicha.

A

En consecuencia, "los funcionarios se sienten faltos del apoyo de los traba- IJ'

jadores para mantener el ciclo. La decepcidn, la sensacion de rechazo v fa
ira que esta experiencia genera debilitan las relaciones” (Trist, Higgin, Murray
y Pollock, 1963; 64).
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Sin embargo, algunas de las antiguas tradiciones se mantuvieron en pie,

P’ aungue eran totalmente inadecuadas para la nueva Jeva situacion, Por ejlemplo,

.d\‘!l-(/]

- -‘.
.}.r.,l’:hf.r

“en muchas de |as tareas de la explotacion seguian efectudndose ‘'relevos"
cada trimestre, 1o que significaba que continuamente se desmembraban equi-
pos de trabajo, para formarse otros. Ello generaba inestabilidad en el grupo de
trabajo v limitaba el aporte laboral que podia efectuar cada trabajador
individualmente,

Introduccién del “método compueste de laboreo por tajo largo”™. Hasta esa
etapa, el trabajo de Trist y otros parecia similar al efectuado anteriormente
por Trist v Bamforth. Sin embargo, en el yacimiento carbonifero de Durham
se desarrollé un nuevo sistema gue posibilitaba las comparacianes entre las di-
ferentes estructuras sociales v destacaba la posibilidad del cambio organiza-
tiva, Tras un afio de intensas negoclaciones entre el sindicato y la administra-
cion, se introdujo una innovacién en ia organizacian del trabajo de la veta de
Manley, el denominadoc "método compuesto de laboreo por tajo largo™,
Un grupo autoseleccionado de cuarenta y un hombres iniciaba el ciclo de tra-
bajo, asignandose tareas vy turnas entre ellos. Imparta destacar que a todos
se les abonaban los jornales segin una lista comin de pagos, con un 58 por
ciento bésica y un 42 por ciento de banificacién proparcional ala produccion.

Este método restablecid por lo menos cuatro caracteristicas del método
tradicional de trabajo en un sitio Unico:

il Habia continuidad en la tarea: cada turno retomaba el ciclo de ope-
racion en el punto en que lo habia dejado el turna anterior,

i) Tecnicas v tareas multiples: los mineros podian y debian aplicar una
serie de técnicas diferentes, al enfrentarse a una variedad de tareas
distintas.

iii}Grupos de trabajo: los grupos eran autoelegidos, como los “’grupos
de socios”, con el resultado de que podian crearse relaciones interde-
pendientes tanto dentro de cada turno’'coma a lo largo de los tres turnos,

iv) Pagos comunes: habia una lista comdn de pagos, que incluia una boni-
ficacion al grupo, o cual asignaba la responsabilidad por todo el trabajo
al equipo como un todo.

Mejora en los resuftados, Se realizaron estudios comparativos entre el méd-
todo original de laboreo por tajo largo v el método “compuesto’ desarrolia-
do en la veta de Manley, v los resultados claramente demostraron gue el
ultimo método posela decididas ventajas,

En términos de produccion laboral, el método compuesto arrojaba cifras
de productividad del 95 por ciento, mientras que el método tradicional habia
arrojado una cifra del 78 por ciento, Con el método tradicional, el 31 por
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ciento de los ciclos de turnos se mantenian en niveles normales, pera el 69
por ciento quedaba rezagado al final del turno en que se cargaba ef carbén,
Para el método compuesto, el 73 por ciento de fos ciclos de turnos mantenia
niveles normales, vy solo el 5 por ciento sufria rezagos. Lo mds significativo
fue que un 22 por ciento iba por defante de la meta planificada.

En el método tradicional, el equipo promedio trabajaba en una sola acti-
vidad, y Unicamente interactuaba con otro grupo de actividad, El nuevo mé-
todo asignaba a 10s mineros & cumplimiento de aproximadamente cuatro ac-
tividades centrales, y los ponia en contacto con otros cinco grupos. Mejord
asi la moral del grupo, lo que se reveld en una significativa reduccidn del
ausentismo, que bajo del 20 al 8 por ciento.

El resultado final fue que no sélo se produjo mas carbdn, sino gue tam-
bién, en el caso de algunos subgrupos, cuando terminaban el trabajo pro-
gramado antes de tiempao, llegd a ser comin gue siguieran trabajando en la
siguiente actividad para ayudar a sus colegas del proximo turno. Los mineros
que aplicaban la nueva tecnologia estaban ahaora organizados de tal manera
gue ya no tenian la sensacion de estar trabajando bajo la tirania de las ma-
quinas, En otras palabras, se puso en funcionamiento un sistema sociotéc-
nico abierto, que actuaba en una situacidn de estabilidad.

CONCLUSION: EL TRABAJO Y LA NATURALEZA DEL HOMBRE

En el presente capitulo se ha examinado la teor{a general de los sisternas
v analizade algunos de los trabajos practicos que generd, especialmente en
aquellas esferas en que se percibe a las organizaciones vy los grupos de traba-
jo como sistemas sociotécnicos abiertos. Estas teorias vy los datos empiricos
destacan, en particular, la ﬁﬁlﬁ'ﬁié’ﬁﬁ%ﬂ de Ta funcidn de adminisfracion>
y sefialan que ésta debe darse en el1imite del sistema, También se ha demas-
trado que el sistema debe paseer equilibrio interno, de_manera que un siste-
ma de honﬁ?@?ﬁféqumarm puede requerir una submm
“tecnoldgico a los efectos de que el sistema total funcione con eficacia, Sin em-
"bargo, el enfogue de s sistemas, espﬂcnaimente tal como se revela en los estudios
sobre las minas de carbdn de Trist v los trabajos de Rice en la India, subraya
un problema nunca.resuelto satisfactoriamente en la mayoria de las organiza-
cliones. Dmho@oblema}es el de crear v mantener una organizacion eficaz en }
la que el trabajo pueda realizarse satisfactariamente, a la vez que el trabajador
pueda exhibir y desarrollar su humanidad esencial. Desde la primera época de J!

Tayior v gl surglmlento de los métodos de produccidn masm en las organiza-

R

conducigmh umana “normal”. Las presiones econdmicas v las actitudas sociales
determjnaron en términos generales. que la_tecnologa 56 CO"V"t'e,a_EfLﬂ
1act6/‘a'ﬁnante del rrabajo
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La demanda de articulos relativamente baratos en el mercado v el deseo
de obtener puestos medianamente bien pagos dio por resultado la formacién
de organizaciones ¢ en quer muchos trabaladores aplican t. tan stlo parte de su ca-

des humanas'bésucas Probablemente, los trabajadores ya no sufren la tirania
de una administracién demasiado severa, pero los sistemas mrsmogpueden ti-
ranizar a todos los seres humenos que trabajan en ell_os trabajadores y “’jefes”

por igual, aunque de maneras diferentes. La alienacién del hombre en ralacién

con_su_trabajo v el empobrecimiento de la calidad propia de la existencia

laboral son problemas cata vez mas serios para el bienestar econdmico de la
e W A — e ——
_mayoria de los 0s pafses maustnallzados Un emplec™ya no puede entenderse

como el simple proceso de vender el propid frabajo por dinero. Elémpleado.

—
sea un vendedor de tiendas o un gerente general es unaiersona totaPque no

s6lo aplica su capacidad al trabajo, sino que también 1 introduce en él sus nece-

_sidades emocionales y una gama completa de sentimientos, Ei trabajo v la si-
tuacion laboral deben tomar esto en cuenta v, al hacerlo, el individuo podra
obtener muchos beneficios psicoldgicas-gue nada tienen que ver con una re-
muneracion estrictamente econdmical Sofer describié adecuadamente la situa-

cién al expresar:

—

| El ‘trEIbEI]a brinda a la persona oportunidades para relacionarse con la
soc:iedad aportar algo a ésta v sostener un enfoque de7 mksma como

maambro productwo de fa socnedad en wrtud de su pmducclon de btenes

e

de la allenaczén}. Paseer un rol laboral le permite al hombre mantener
su status v respeto por si mismo. Los roles laborales estructuran el paso
del tiempo y ayudan a combatir las ideas Y sentimientos depresivos
o angustlames En el aivél de la dinamica personal inconscients, el

cidn de dominio v_liGertad, 7 §iive pare sublimar los impulsos sexuales

trabajo nos mantiene en contacto con la realidad, nos brinda una sensa-

Y agresivos’’,
i ALl

——

(Sofer, 1972: 228),

En esencia, la discusién relativa al tema del hombre v el trabajo se basa
en los supuestos adoptados sobre [a naturaleza del hombre. Muchos de esos
argumentos se basan en puntos de vista politicos o religiosos con los cuales
podernos o no estar de acuerdo, aunque algunos trabajos mds recientes pro-
curan partir de teorias que {en opinidon de quienes las sustentan) estdn firme-
mente arraigadas en verdades psicoldgicas objetivas concernientes a la natura-
leza del hombre y su conducta. Tomemos como ejemplo [a teorfa propuesta
por (@asfow) guien sostiene gue la conducta del hombre surge del modo en.
que continuamente trata de sattsfacer sus necesidades (Maslow, 1970). Estas
necesidades se dan en funcién de la existencia humana v actdan dentro de
una Jerarqul'a de urgencias, que pueden clasificarse en cinco grupos:

2
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. Necesidades fisioldgicas. ‘
. Necasidades de seguridad. !
. Necesidades saciales. !
. Necesidades del yo.

. Autorrealizacion.

O o W=

;2

La persona se ve motivada de continuo para satisfacer esas necesidades l
¥, en cualquier momento, su conducta se dirige hacia uno de esos cinco
niveles, La serie de necesidades gue menos satisfaccion obtenga en esta je- '
rarquia determina la conducta en un momento determinado, pero una vez J
satisfecha deja de motivar al hombre, v entra a funcionar la siguiente serie
de necesidades mdas pronunciadas. En el modelo de Maslow, las necesidades i
mayores son las que conciernen a la creatividad y redundan en la autorrea- |
lizacion. Cuando esta teorfa se traduce en una conducta organizativa, ‘mdica j
que los seres humanos se ven motivados para frabajar debide al trabajo real
que se les encomienda y la situacion en que ese trabajo se lleva a cabo, Siel
trabajo en si brinda oportunidades para la satisfaccidn de necesidades perso-
nales, entonces el individuo se siente motivado para trabajar. El sistema hom-
bre-tarea brinda satisfaccion personal v, por lo tanto, redunda en la produc-
cidn de bienes y servicios necesarios para la organizacion,

_Harz.her desarrollo las ideas de Masiow v, junto con los datos emp iricos

ue utilizs, formulé una teorfa de la motivacién humana llamada teoria de
igiene-motivacion™ (Herzberg, Mausner vy Snyderman 1959). Herzberg
crefa que_ sl’ homhrf;) posee dos serles de necesidades, que continuamente

R e e

trata de satisfacer:
' a}-La necesidad de evitar el dolor y la incomadidad, y.
ﬂ}lza necesidad de crecer v desarrollarse psicolégicamente,
Algunos factores propios de las organizacionss satisfacen una serie de
necesidades, mientras que las demas factores satisfacen otras. La necesidad
de evitar el dolor y la incomaodidad se ve satisfecha por factores arganizacio-
nales tales como la politica de fa compariia, supervisién, salario, relacio-
nes |nter‘personal_s_3§n_ym condiciones laborales. Aungue estos factores (deno-

minados’ factores de “hiaiene’} deben recibir atengﬁmmtamu_las efec-
tos de evitar la msatlsfaccnjn no_pueden dar por resultado _hinadn_senti-

e e ———
miento de | satisfaccidn a largo plazo. Debido a la indole de las necesidades

que satisfacen, es decir, evitar el dolor y la incomodidad, no motivan a la
persona para realnzar i buen trabajo. Por su parte, la necesidad de cre dad de cre-

el tg_gm, recono;um:ento responsabihdad ascansos \,r el trabajo 1 mlsmq Es-
tos” ”mutwadores} redundan en sentimientos postivos y_duraderos de satjs-

faccién; por lo tanm si el trabajador puede gxperlmentgr la presencia ds es-

tos fac factcres en su trabajo se veré motwado para_trabajat.
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.. Esta teoria ha sido traducida g_n términos practicog en muchas organiza-
ﬁllor.es y se y se la conoce COmo( ‘enriquecimiento laboral™) Un trabajo se ve
“enriquecido” cuando se optimiza el ndmero v magnitud de los 'motivado-
res” de Herzberg. Por o general esto entrafia la reestructuracion del trabajo,

de manera que e el 'crabalador o grupo de trabajo cuenta con una mayar varie-
dad de’1; Lareas para realtzér' ¥ mayor control vy re_sp_c_e_r_lsabmdad en re!acmn
‘con el proceso de traba;o En una visién retrospectiva, el trabajo ‘de Trist
v Rice puede considerarse una aproximacion al enuquec:rmento lahoral, v
muchos de los supuestos de Rice sobre la organizacion de tareas y roles tle-
nen su paralelo en este enfoque.

Los trabajos de Maslow v Herzberg se basan en su vision particular de
fa naturaleza del hombre, y ambos son reflejo de una filosofia humanista. Sin
embargo, cabe preguntarse hasta qué punto el concepto de “autorrealizacian’
es reflejo de una concepcién norteamericana especifica del hombre v la socie-
dad, y hasta qué punto describe una verdad general de la conducta, No
obstante, sus teorias han contribuido a destacar una importante verdad, [a
de gue las organizaciones deben estar al servicio de! hombre, y no a la inversa;
y subrayan Ta declaracion de Rice en el sentido de que '8l SUPUBSIO, 8 menu-
do inconsciente, de que la tecnologia debe determinar totalmente la orga-
nizacién social, no tiene por qué aceptarse sin cuestionamiento’ (Rice,
19568 253).

Jagues)escogio un enfoque diferente para definir la indole del hombre
y formular una estructura de la organizacion gue la complemente. Jagues es

" psicoanalista kleiniano v especialista en organizacion, v combina sus conoci-

mientos analiticos con su experiencia praciica en el campo de las organiza-
ciones laborales. En su obra titulada A General Theory of Bureaueracy mani-
fiesta: “el disefio de las instituciones debe tomar en cuenta y satisfacer la
naturaleza del hombre, v no limitarse a satisfacer el criterio no humano
de - eficiencia técnica de produccién” (Jaques, 1976: 6}, Jagues ensayd una de-
fumcmn de la fnatu_iEz a humandprocurando describir Ia" tonducta "normal "y
Segun Jaques, al desarrollarse la raza humana, surgieron ciertas caracteristicas
de la conducta que supuestamente realzan el valor y favorecen la superviven-
~ia del si - mismo v la sociedad. En ese sentido, &l concepto central es el de
que la conducta "normal” comprende v refuerza la interaccion entre las per-
sonas. Por o tanto, las caracteristicas de lo que es “normal” pueden incluir

{como minima):_
! a} una conciencia del si - mismo propio y del de los demds

: b) capacidad para comunicarse v entender la comunicacion de los demds

| ¢} capacidad para colaborar con otros prestando atencién al mismo tema

. d) capacidad para relaciones de intercambio social vy econémico.

Definido el ser humano normal, resulta evidente que una organizacion
apropiada y eficaz es la_gue le permite al hombre funcionar de esa manera
normai La naturaleza del hombre lo requiere, por “lo cual Jaques hablé de di-
cha organlzamon como “requisito”.
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Las organizaciones que cumplen ese requisito son las gue facilitan la for-
mac,dn de relaciones basadas en la confianza mutua. En esencia, trdtase de
sistemas abiertos donde se realiza el trabajo y donde se produce un intercam- -
‘bio_enire la orgamzac‘én vy el rnedlo Por el contrario, Ias'orgamzacrones

amlrreqmsno ﬂmp en u obstacullzan la formam(m QG reiamones normates
y son en reahdad

taracc:on e_n‘gr_e__eL_hpmhre_,y_&u__me_t‘i!_Qi]s_l_cg_U_ngL_de resultas de lo cual
se deteriora la vida social,

“El crecimiento de las sociedades humanas como sistemas abiertos de
los cuales depende la supervivencia de la especie, exige un nimero con-
siderable de individuos liberadcs de la ansiedad persecutoria en medida
suficiente como para participar de las relacicnes saciales requeridas,
dada la oportunidad y el marco social necesario para ello: la sociedad
de por si tiende a llamar normales a dichos individuos'.

{Jaques, 1976: 8).

.-——‘—"—‘—-—v——._______‘
La aseveracién de Jagues destaca el hecho de que ia@ftr:&-::f _n:i_g_liggam
“Zacion depende de la medida en gue la_conducta humana ﬂDF@I se vea

alentada por 3 esfrictura v ‘los métodos utilizados en ella. Lal “"apertura
‘del sistema y_ Tos intercambios esenciales entre 1a organizacion v el medio se
dan en f_yu_']gﬁ e W,sys rmembn;:s individuales, Ello sic sigue los Imeamnentos
de la teorfa de Bion y demuestra que, en Gitima instancia, la conducta organi-
zativa no s6lo es la suma de las conductas individuales, sinc que consiste en,

Ia conducta |ntrapersonal dé cads miembro dentro de la orgamzac:lan

T e i e




Capitulo 9
LA ORGANIZACION COMO DEFENSA CONTRA LA ANSIEDAD

Mo deja de ser irénico gue, 8 medida gue se desarrolia la civilizacion y
se van erradicando gradualmente las enfermedades mortales del pasado,
haya un paulatino aumento en males provocados por la tension de la vida
moderna, como enfermedades coronaria, mentales e hipertensidn. Conviene
tener en cuenta que en Gran Bretafia, con una poblacién adulta de 46 millo-
nes, no menos de diez millones de personas obtienen recetas de algin tipo de
medicamento que ejerce efectos sobre la mente. Aunque hay quejas de que se
pierden de 15 a 20 millones de dias laborales por afio debido & disputas in-
dustriales, debe recordarsémaﬁe anualmente se pierden unos 33 millones de
dias labarales a raiz de enfermedades.

LA TENSION

MNuestro objetivo, al consignar los hechos, no es ser alarmistas, sinc ubi-
car el problema de la tensién dentro de una perspectiva adecuada. En primer
lugar, | da tensié es un problema real, que provoca dolor v sufrme_ﬂ;ggn el
nivel personal. En sequnclo término, en el nivel de la organizacién, provoca
parturbacmnes y disminuye la 'produémén
I3 tensidn solo puede entenderse cabalmente si nos remontarmos a los
comienzos mismos de la evolucidén humana, En una obra titulada The Impe-
_rial Animal (1972), los autores (Tiger v Fox) destacan que gran parte de la
“conducta autome’mca del hombre, o sea, de nuestras reacciones e instintos,
58 desarro}io ¥ dejé su “impronta” snbre la’éspécie hace cientos de miles de
afios, cuando el hombre era un cazador Manifiestan los citados autores:
"Si filmdramos una pelicula de una hora para describir la historia del hom-
bre gue fabricd las herramientas, el hombre del periodo industrial sdlo
apareceria en un pantallazo de pocos segundos de duracidn hacia el final;
apenas si se lo verfa” {Tiger y Fox, 1972: 21},




ey
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Esto significa que el hombre que vive en la compleja era eiectrdmca del
siglo XX _tiene._reacciones cc:rpor?a"{es “gutomaticas gue fuéron gvolucionando
en una cultura y ambiente t« almente dlstmtos ‘Los mismos aUtares ¥pre:
san: “Estamos programados para la caza: para las emociones, la excitacién,
la curmmdad el temor”

En consecuencia, resu!ta interesante analizar lo que sucedia cuando el

homEre pnmftwo se vela en pellgrc rnrrﬁnente al sa!nr de caza Las dos alteh

a"ﬁEE}P cursos de accufm "En pnmer lugar, las arterias cercanas & la p:éi"ﬁ“
cerraban, los musculos se ponfan tensos v la presidn sanguinea subia en re-
lacidn con el aumento del ritmo cardiaco, de manera que el cuerpo estaba
listo para la accion inmediata. La sangre salia con fuerza de la cavidad abdo-
minal para pasar a brazos y piernas, donde mas se la necesitaba para ayudar
a los musculos, Se vaciaban los intestinas, de modo que no se transportaba
un peso innecesario. De manera simultanea, la adrenalina era vertida en el
torrente sanguineo para permitir que la sangre se coagulara rapidamente
en caso de heridas v ia consiguiente hemorragia. Como resultado de estos
cambios fisicldgicos internos, el hombre convertido en cazador tenia mayores
posibilidades de salvar las dificultades rdpidamente, sea corriendo como el
viento o atacando con furia. Cuando pasaba el peligro, el cuerpo retomaba
un funcionamiento menos agitado.

De inmediato_esto nos da la pauta del problema de la tension en la socie-
dad moderna,fa tenmes una condm:lbn?n la gue el cuerpo reacciona fren-
te al peligro de la isma manera que nuestros antepasados cazadores, pero
a {0’ largo de un perjodo pro!on.qada.TaTFﬁOH|flcaCIones internas del cuerpo,
que debian durar rnuy breve tlempo y eran benéficas, pueden, en Ia sntuac: Sn
_de;jg_:]_smn “durar semanas o meses | enteros, y causar dolor fisico y daﬁos al
cuerpo. En consecuencia, la presidon ‘arterial puede elevarse de manera perima-
nente v los misculas mantenerse tensos, con los resultantes dolores y jaque-
cas. La digestidn y las intestinos pueden verse afectados, v si la adrenalina
pasa con frecuencia al torrente sanguineo, habra peligro de coagulos,

Cuando el hombre cazador huia de un oso o peleaba defendiendo su
vida, dormia con el fin de recobrarse de los efectos de la accién interna del
cuerpo. En la actualidad, en situaciones de tension o “'stress”, la gente suele

sentirse permanentememe ‘cansada, porgue nunca puede recobrarse plena~

mente de 16s efectos de la actividad interna de su cuerpo. Paradojicamente, )
puede no gozar del beneficio de una buena noche de suefio, debido a la
furiosa actividad del cerebro, que sigue dando vueltas a los problemas.
Finalmente, el otro sintoma general de tensidn se rnanifiesta en una in-
capacidad para cor'roemra rse_enlplanes 0 objetivas a [argo plgﬁ En la situa-
cidn de peligro, el presente es cuanto importa, y los sentidos se ven estimuia-

dos a actuar s6lo ante los hechos inmediatos, Los seres humanos tienden a

comportarse sin tomar en cuenta los efectos a largo plazo de sus actos. Sin

embargo, si la tensién sigue sin resolverse, el mafiana se convi i otro

campo de > batafla p para la auwoonservacqon
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En la actualidad, puede decirse que la tension es resultado de una situa-
cidn en que la persona se ve amenazada por un peligro y su cuerpo reacciona
automaticarmente de la misma manera en que siempre ha reaccionado el hom-
bre, para conservar su vida y su seguridad, Sin embargo, los peligras que en-
frenta el hombre moderno se han vuelto mucho mds complejos e mlanglbles,

es mucho mas diflc:l "enfrentarlos que enfrentar a _un animal fero feroz o el ata-
qyme_u—n salvaje. Estas Gltimas situaciones podian manejarse con rapidez,
pero para el hombre moderno, en especial el que cumple funciones directivas
o administrativas encerrado en grandes organizaciones y acarreando una in-
mensa responsabilidad, la situacion de peliaro puede durar un tiempo muy
largo, sin que haya una solucidn facil.

LA ANSIEDAD

No cabe duda de gue la ansiedad ocupa un lugar central en toda la teo-
ria psicoanalitica y, probablemente, sea el mds importante sentimiento de-
sagradable que experimentan los seres humanos, Los sentimientos de placer
o de dolor son altamente subjetwos v es sumamente dificit compartirlos
con ofra persona. Sin embargo, la ansiedad produce efectos fisioldgicos
similares sobre todo el mundo. Todos han experimentado los fuertes latidos
del corazén, las manos sudorosas, el aumento del ritmo de la respiracién vy
todas las tensiones especificas que la ansiedad produce automdticamente en ef
cuerpo humané, & Tazén deé estos cambios organicos no es dificil de ver.
Durante miles de afios de evolucién el hombre ha desarroflado dos raspuestas
centrales ante el peligro externo: el atague o la fuga. Si el hombre primitivo
se veia enfrentado a un animal feroz o a un extrafio que lo amenazaba, te-
nia que huir del peligro o quedarse a pelear, para superar-la amenaza. Solo_
los que tepian éxito en una de esas _estrategias sohrevwnan Y. gradualmente,
éstas eran programadas en el snstema humano co éndose en respuestas
automaticas ante el peligro,

Los efactos fisicos de la ansiedad evolucionaron originariamente como
una ayuda para sobrevivir, y eran desencadenados por situaciones de peli-
gro. Pero en tanto que todo el mundo experimenta cominmente esos efectos
fisiolégicos, las causas de |a ansiedad son altamente subjetivas v debeﬁﬂ'ﬁ'n'
del modo en que cada individuo percibe e interpreta [a Situacion, De por si,

la ansiedad puede conducir a un cambio productive v y un desarrollo personal .
Por ejemplo, un gerente, en su trabajo, puede sentirse muy ansioso en rela-
cidn con cierto proyecto que debe completar, pero dadas las aptitudes v re-
cursos apropiados, tanto humanos como técnicos, logrard completarlo v, de
ese modo, aumentard su capacidad para contener v dominar su ansiedad.
Sin embargo, otra persona, colocada en la misma situacion, tal vez experi-
mente una ansiedad tan intensa que sea incapaz de completar la tarea,

En los primeros pdrrafos de este capitulo se habld del moda en que los
efectos de una ansiedad sin resolver v muy prolongada provocan los diver-
505 sfntomas organicos indicadores de una tension aguda.
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Ansiedad neurbtica

r__/'_“‘-:-.
f’Hasta a aqui)se ha considerado a.a ansiedad. como el conjunto de los senti-
mreﬁﬁs causados por_una fugz;a_,eﬂama_dg_nmgrmauwmatJcs_tr_nente
redundan en reaccnones hsucas del cuerpo. Sin embargo {qué sucede con Tos

I['IC ﬂ.S*

diferentes ‘todas se expeﬂmentan “an &l mismo doloroso estad'& émocmnal

Las defensas del yo, Las acciones normales que adopta una persona para en-
carar o evitar la ansiedad externa no ssm\gropiadas para encarar Ia ansiedad
| yo

neurdtica interna, En conseauencia /| esarrolla medlo

(R, St et e ¥

", oLyl frd-Pe0)

una persona mconscnentemente atribuye a otra una caracter istica que, en rea-.
lidad, es Ta suya propia. Los sentimientos personales de rj-asagradn odio o en-
vidia gue una persona exparlmenta hacia otra y que dan 1ugar a sentimientos
internos de ansiedad neurdtica se proyectan sobre sa otra persona. El resulte-
do es que en iugar de sentir que "te odio”, ese sentimiento se experimenta,
por medio de la proyeccion, como “me odias”. Lo que originariamente era
una amenaza a__nterna se experimenta ahora como Una amenaza externa y pue-
de en focarse del mismo mado gue todas las amenazas externas 0 sea, median:
te el ataque o la fuga. En realidad, la fuente de la lad sigue estandq deg
iro del §i - mismo, .Y solo &y Una aparente reso reso!umén de esa ansiedad. Hasta
que ) ésta se maneje, seguaré'f fanifestandose como una amenaza externd, como
ocurre en el caso extremao del parano:de que continuamente se siente amena-

ansiedad sigue estando dentro de si mismo, v su contmuo conflicto con la
gente, aunqu__e 2 0neroso en cuanto a esfuerzo y energia mental, nada resueG

Es aqui donde la teoria 7@ de sistemas v, en especial, el madelo del si - mis-
mo de Rice (pag. 95), son especialmente importantes para ayudar a definir es-
1a situacién. |3 eficacia del individug)reside en conocer los | imites entre el si -

mismo v el munda exterior, v percibir lo que ests adentro v lo que estd afue-

“ra. [a proyeccion diiuye ese [imite y distorsiona la realidad, haciendo que_
_16"que estd adentro en el 5T - mismo) parezca estar afuera, Mientras esto su-
cede, no sdlo se gasta eﬂergla sing que el estado interior del individuo si-
. gue sin verse afectada. La accion se basa en la irrealidad v los hechos estan

dlsturstonados.

T
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o

De ta misma rnanegL_Br{::mjexp[icé buena parte de la conducta de las
personas en grupos. El ﬁrﬂﬂﬂgf‘l—%es el que entra en contacto con la realidad
v congce los imites entre 10 GUE estd dentro del grupo vy lo que estd afuera.
Eligrupo e tarna{ineficaz’cuando, mediante las técnicas de proyeccion, torna

difuso ése limite y proyecta sus propios problemas sobre los demds. Mientras

esto suceda, I3 energia del grupo se disipa, v f,_éio recupera su _ejica:_:ia al tomar
canciencia de que la fuente de su ansiedad esta dentro del grupo, ‘no afuera.
St Lro gl grupo » atuera,

o ety LR i

Defensas sociales contra la ansiedad

Se ha demostrado hasta aqui que un importante aspecto de la canducta
es el modo en que los individuos v los grupos enfocan la ansiedad, sea que la
fuente de peligro se halle en una amenaza externa real a la persona, o se tra-
te de una ansiedad neurdtica, que surge del si - mismo. En este Ultimo caso, el

"__vo e defiende > exteriorizando por medio de |8 proyeccidn io que en realidad
£&sinterno.

b ey e ¢ 75 i i
. er?demostré que en un ;@ la explicacion bdsica de la accion gru-

s —t E o
pal rqs‘ﬁg en la conducta individual consolidada resultante de la inteff&lacion

de_procesos de proyeccin individuales. De ser asf, entonces deber ian ponerse
de manifiesto los mismos tipos de procesos tanto en la sociedad como en las
organizaciones, y tendria que haber pruebas de gue los mecanismos de de-
fensa individuales redundaran en determinados procesos y conducta social,

Asi como hay defensas del yo contra la ansiedad, tendria que haber tam-
bién defensas sociales, que revelaran la influencia bilateral entre estructuras
v personas, La estructura de las organizaciones y de |a sociedad presumible-
mente podria ser utilizada por [os individuos como defensa contra fa ansiedad
y. a su vez, dichas estructuras_podrian formarse y modificarse a partir de

Ios mecanismos de defensa individuales.

Sistemas de defensa social - La hipdtesis de Jagues

\.‘Jaquj., examin® esta idea, mostrdndose impresionado por “la rnedida
en que los miembros individuales utilizan a las institucionses para reforzar los
mecanismos individuales de defensa contra la ansiedad v, en particular, contra
la reiteracién de las primitivas ansiedades paranoide v depresiva que describe
Melanie Klein'' {Jaques, 1955: 478).

{Su hipétesisiespecifica postula gue, dentro de la existencia de una orga-
nizacion, la defensa contra la ansiedad es uno de (os élémentos primarios que.
unen_a los individuos. En otras palabras, sugirid que dentro de la organiza-
cion se exhibird una conducta indicadora de mala adaptacidn, como hosti-
Tidady Tecelo, la cual es la contraparte social de los sintomas que un indivi-
duo podFia exhibir por medio de 1a proyeccién, “En este sentido, cabe pensar
gue los [ndividuos externalizan |os impulsos v obietos internos que, de lo con-
trario, darfan lugar a una ansiedad psicotica, v los depositarian Er'l__lg"y'ic_i_a_ de
las instituciones sociales en que se asocian”” (Jaques, 1955 473)7
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Siguiendo la teoria de@ la, 'ansiec@ puede clasificarse en las cate-

gor{as de ansiedad paranoide y ansiedsd depresiva, v los mecanismos sociales

de defensa contra_ Fa_ans_gdad pueden analizarse considerando de qué manera
se 1os enfoca en una var;edad de sntuacnones distintas,

Defensas contra fa ansiedad paranoide. Segun Klein, la ansiedad que experi-
menta el bebé e;l fos primeros meses de vida se rnane]a mediante | los meca-
ms de escisién e identificacion proyectiva. La ansmdad ag_jgggtgrla in-
terna ‘se proyecta sobre el pecho de la madre, al que entcnoesse experi

“como un obieto malo vy amenazador, tanto externo coma interna. Jaques)
teorizd que en unamc@@ﬂos individuos utilizan los mismos mecanis-

mos de defen al pr oyectar sus obletn e impulsos mtemos “malos en un

sl s Ay P, e e 2

rmembro de la 1 Grganizacion qus, sea por r eleceién o seleccién inconsciente,
Jos introyecta y ‘absorbe; Elrol asighado &l prlmer ‘oficial de un buque, asu-
“mido por &I, flustra dicho proceso. De comin acuerdo, se acepta que el pri-
mer oficial es la fuente de la mayor{a de los problemas del buque, inciuyendo
aguellos por los cuales no es oficialmente responsable, Jaques sugiere que el
resto de la tripulacion proyecta sus impulsos v obleros internos matos en el
primer oficiai, [a_cual les brinda alivio inconsciente en }EIEEFDFI con sus per-
_seguidores internos, A la vez, ello permite mantener fa imagen del capitdn
como figura buens y protectora.

Otro ejemplo que proporciona Jaques es el de una nacidn en guerra. Aqu{
los ciudadanos proyectan todos sus impulsos v objetos malos sobre el ene-
migo, de manera que su ansiedad interna se conweae (mediante la proyec-
cifn) en miedo de una amenaza ei-:térha un enemrgo real que efemivamente

'axaca\z Dlﬁ.ﬁﬁﬁ 5er atacado Ala vez, los |mpulsos hostiles v destructivos de los
ciudadanos se pmvectan ‘sobre su propio gjército, el gque los introyecta vy
los desvia luega dirigiéndolos contra el enemigo.

El resultado es que los miembras del plblico evitan la culpa de su adia
inconsciente y sus impulsos destructivos por medio del odio socialmente acep-
tado que experimentan contra el enemqgo “Ahora pueden expresar conscien-
temente escs meulscs en lo gue se considera una conducta patridtica contra
un enemigo comun,

De ser correcta la teoria de Jaques, entonces una nacion que inicia. una.
guerra como aaresors reveiarla una situacidn i rna qué provoca en sus ciu-
dadanos sentimientos de mtensa ansiedad paranmdey persecutorpa "En medio
'de la actual crisis econdmica de Gran Bretafia, por ejemplo con frecuencia
se hace referencia a la evidente falta de cohesidn del pais, comparada con &l
espiritu de cuerpo de la Gran Bretafia de tiempos de guerra. Aunque nadie
desea conscientemente que se inicie una guerra, podria argumentarse que
existe un desseo inconsciente de que haya un enemigo externo sobre el cual los
ciudadanos pudieran proyectar su odio e |m_gg'[§p_s__g'g§tructwos "Es de esperar

gue la comunidad inmigrante de color no se conviertas en blanco de esos
impulsos,
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aefensas contra rar ansiedad depresiva, Segun '{( Iem la DOS-I‘;?I(:IR depreswa in-

me':lo son, en reahdad aspectos de ia rmsma cusa es decir que la maﬂt@_ﬂ_@
ser tanto ‘buena ¢omu mald. “Asimismo, el bebé comienza a tomar conciencia
de que puede’; amar y odiar al mismo obleto, y experimenta culpa v desespe-
ramén y ante el modo en que aparentemente destruye al o leto amada.

En los aduFto}) las situaciones de ansiedad persecutoria pueden llevarlos
a recumr a mecanismos de defensa de este tipo para preservar up mundo inte-
rior de ob|etos buenos v malos.y evitar la, ansnedad causada  por 3 toma de_,
conciencia de gue amhbos son aSpectos del sf

“en funcién de defensa so@ con &l fendmeno ¢ de un grupo mayoritario que

convierte a una minor fa en chivo emisario. Desde la perspectiva de la comu-
nidad en general, ésta se divide, dando lugar a una mayoria buena gue con-
vierte en chivo emisario a una minoria,’

La mayona mantlena Ia ::reenl:ra €n su propi ia bondad a! ascmdir sus par

‘vela por el desDrecm con que trataa Ia mlnorla y gi modo en gue la ataca re-
forzqt;lc_)m por fa T‘cohes:_o_@_ d_e_ Ios m Jembms del_grupo.mayoritario. me;_hag;e la
tdennfmacsbn mtroyectwa El e;emplo mas claro de esto seria el moda en
“que los nazis trataron a los judios (aunque, por supuesto, habfa implicitos
muchos otros factores, sociales v econdmicos). Un elemento central de Ia@oc—
"f"ma naz»%ra 1a pureza rat:laﬂs:{__ e constituye un mito genético para QuaLm
" guier nama 'sﬁﬁctél para Alemania, al ser ‘ésta amalgama de tantos  pue-
blos vy cuhuras diferentes. £l odio inconsciente que despertaban fas i impurezas
; mternas. fuesen raciales o personales, se escindid luego para proyectarse en
{ una minoria claramente visible, a la que pod/a atacarse, ultrajarse v extermi-
i narse de la manera en que los individuos habrian guerido ver tratada esa par-
! te de si mismos.
Sin embargo, ¢ 'gor_q se seleccionan alaynas minorias. p_ara_gg,gg(m
' sibn, pero otras. no? Jaqu ice que e&g@&m@@g@mt@_@,@ colusionye _
tre perseguidor y perseguido. En reslidad. la minoria_per. uMnmuuZ"'"'
odlo espemflco e iguaEmente fuene contra Ia mavorla

“En vista del factor selectivo que opera en Ia eleocién de las minorias
factores es el _consenso existente en ¢ er:g,up_si rmn.ﬁfiiéﬁb_gﬂ_ el plano de
" la fantasia, que lo lleva a busear el__ sufrimiento y el desprecio con el fin_

ae a]waar 'na culpa mconsmente

{(Jaques, 1955: 4886},

Un efempla de la industria. Jaques presenté entonces un ejemplo basado en
la experiencia que €l mismo recogié cuando trabajaba con Glacier Metals,
una pequefia empresa industrial en las afueras de Londres (Jaques, 1951).
Como consultor de 8sa organizacion, fue testigo de las negociacionss que te-
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nian lugar entre la administracién y un grupo de representantes de la seccién
vendedores, sobre la abolicion del sistema de pagos a destajo. Las negacia-
ciones y conversaciones se desarrollaron durante un periodo de siete meses, v
revelaron algunas actitudes contradictorias. Si bien las conversaciones se desa-
rrollaron en medio de una atmdsfers amistosa, se produjeron muchos inci-
dentes que revelaron el profundo recelo que la administracidn de la companiia
provocaba en los trabajadores, lo cual dilatd considerablemente las negocia-
ciones. A la vez, la administracion expresaba a menudo su confianza en la res-
ponsabitidad de los trabajadores, a pesar de signos aparentes de que Qcurria
lo contrario.

El andlisis de esta situacién, basade en la operacidn de defensas socia-
les contra la ansiedad, contribuye a explicar las grandes dificultades enfrenta-
das durante las negociacianes a pesar de las buenas relaciones {aborales v la
moral elevada de la compafiia, Jagues sugiere que inconscientemente los tra-
bajadores habian dividido a los miembros de la administracidn en buenos v
malos: los administrativos “buenos” eran aguellos con quienes trabajaban
diariamente, mientras que los “malos” eran los que negociaban con ellas.
Al proyectar sus impulsos buenos sobre los miembros de la administracion
con los que trabajaban, podian mantener relaciones satisfactorias con ellas.
Sin embargo, los impulsos hostiles v destructivos de los trabajadores se pro-
yectaban sobre sus representantes, l0s que a su vez los desviaban dirigiéndolos
contra los "malos” administrativos en las negociaciones, De este modo, los
representantes vefran gue sus sospechas y hostilidad parecian aceptadas social-
mente desde afuera, en el sentido de experimentar sus impulsos negativos

como algo no pertenecients a ellos mismos, sino a los trabajadores a quienes

representaban,

El rmodo en que la administracion idealizaba a los trabajadores, lo cual se
revelaba al reiterarse la idea de que éstos (los trabajadores) supuestamente po-
dian actuar con responsabilidad en el cumplimiento de su parte, se explica
par el mecanismo de idealizacion, escision y negacidn. Los administrativos es-
cindfan los aspectos buenos v malos de su propio control de la administra-
cion, proyectando los aspectos buenos en los trabaiadores, a los gue veian
como hombres responsables e idealizaban como trabajadores perfectos. Al
negar los aspectos malos de los trabajadores, en realldad estaban negando sus
propios aspectos negativos, con lo cual se tranguilizaban a si mismos vy se
defendian de sus propios perseguidores internos.

Observamos asi cdmo las actitudes de trabajadares y administrativos, ex-
presadas por medio de los diversos mecanismos de defensa, se compiementa-
han vy refarzaban mutuamente, lo cual dio lugar a un circulo viciosa. Cuanto
mds atacaban los representantes de los trabajadores a los miembros de la ad-
ministracién de la empresa, mds se esforzaban estos Gltimos por idealizar
a los primeros, de manera de aplacarfos, “Cuanto mayores eran las concesio-
nes que hacfa la administracién a los trabajadores, mas culpa y temor 2 la
ansiedad depresiva sentian dstos, v mds se refugiaban en actitudes paranoides
como medijo de evitar la ansiedad depresiva’ (Jagues, 1955: 493).
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Sisternas de defensa social: estudio de un caso haspitalario

Ifoj:qetw del trabajo del J@m verificar la hipdtesis de que unade
las fuerzas pnmartas que Tacilian i la cohesion de fa geme en las orgamzacmnes
" es su defensa contra [a ansiedad, de ahi que los individuos utilicen a las orga-
'mzamongi_ggmo mecanismos de defensa contra su urom_a_m
~TMenzies partid de esta idea en su estudio del servicio de enfermeria
en un hospital general {Menzies, 1970). Ei hospital, un gran instituto londi-
nense que funcionaba como centro de capacitacidn, contaba con aproximada-
mente 700 camas v 700 enfermeras, de las cuales unas 550 eran estudiantes
de enfermerfa. E! problema gue se le presents a Menzies hacia referencia a
la asignacién de las estudiantes de manera de satisfacer las necesidades de per-
sonal del hospital, a la vez que procuraba brinddrseles a las enfermeras una ex-
periencia adecuada que contribuyera a su capacitacién profesional. Se solicité
la colaboracién de Menzies para evitar 10 que, en opinién del cuerpo directivo,
podia Hevar al inminente resquebrajamiento _de gse sistema de asignaciones.
La investigadora aplico el adJeum" ‘socioterapéutico’ bara describir su rela-
cién con el hospital, ya que el objetlmtar el deseado cambio social,
A lo largo de su experiencia analitica, Menzies considero la situacidn co-
mo el probléma™ “presentado‘]) es decir, el problema gue puede expresarse
ablertamente como algo socialmente aceptable, pero que en realidad consti-

brirse mediante una ardua tabor entre analista v pacrente Esta tarea diagmﬁs-
tica se llevd a cabo por medio de exhaustwas entrevistas y_conwversaciones,
tanto formales « ‘como informales, Las conversaciones revelaron que el prin-
cipal factor de la situacion era el elevado nivel de tension, conflicto y ansie-
dad que revelaban fas enfermeras. “Nos resultaba dificil entender como las
enfermeras podian tolerar tanta ansiedad, y realmente encontramas abundan-
tes pruebas de que no podian tolerarla’ (Menzies, 1970: 3). Los porcentajes
correspondientes a enfermedad eran elevados vy, de hecho, una tercera par-
te del total de estudiantes de enfermeria no lograron completar el programa
de entrenamiento: la mayoria de ellas lo abandonaron por propia voluntad,
A partir de este diagnoéstico, Menzies analizd vy estudid la causa e indole de
es53 ansiedad.

Indole de la ansiedad. No importa cudn adecuadamente se halle organizado un
hospital, la indole del trabajo de una enfermera tiende a provocarle gran an-
siedad, junto con otras emociones, Las tareas que debe realizar suelen infundir-
le temores v disgusto. El contacto estrecho con los pacientes puede despertar
deseos libidinales; por otra parte, a pesar del amor vy los cuidados dispensados,
el paciente puede morir. Tanto los pacientes como sus familiares suelen alen-
tar una serie de emociones conflictivas hacia la enfermera, como, por ejemplo,
gratitud por los cuidados v atencion recibidos, envidia de su salud vy capacidad,
y hostilidad por la dependencia forzosa en que se encuentran en relacién con
ella. Segin Menzies, esta situacidn confusa y altamente emacional que debe
enfrentar la enfermera “guarda sorprendente parecido con las fantasias que
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alienta todo individuo en fos planos mas profundos v primitivos de su mente”
{Menzigs, 1970 5}. Araiz de |3 presion que ejerce esa ansiedad intensa y per-
secutoria generada por su trabajo, la enfermera provecta sus propias fantasias
infantiles en la situacion laboral y luego revive nuevamente todas las emocio-
nes vividas y penosas gue en realidad son apropiadas para sus fantasias. Esos
sentimientos, tan violentos como intensos, cuya presencia en las fantasias del
bebé ha demostrado Klein, se experimentan entonces como parte de la vida
aduita de la enfermera.

Por supuesto, las tempranas actitudes y experiencias afectan |a vida de
todo adulto, v_todos fos problemas de relacion gue han quedado sin resol-
VEr en _la infancia, frecuenterente se reviven con alguna mpdmcacmn Z-] Far-

_ma. Tal como puntualiza Kleuﬂ “la actltud hacia un subordmado N un supe-

“Yior repite, hasta cierto uunto Ia relac:én entablada con un joven REFmaio o
un progenitor... Un adu[ro de mds edad, condescandfeme y'aasagradable des-
pierta nuevamente Ias actitudes rebeldes del nific hacia sus padres" (Klein,
AORGT gy P s

ﬂa enfermera al proyecrar sus famasqas an !a sstuamon de trabaje aDhca

zada ¢ como' “representacion simbélica’ ;'de la snuacu{:n fantaseada interna v,
enla medida en gue la situacidn iaboral objetiva se ilega a dominar, simbdli-
camenie se domma también Ia_s_lt__uacujn fantaseada lo que contrlbuve a au-
mentar la tranquilidad interior y a disminuir Ié{r}_@dad Sin embargo, surgen
Qi_‘g_gi%mn‘;as cuan(j'lg_ la situacion Dﬁje‘!wa no representa slmballcamente una fan-
tasig interior, sino que se equipara a ésta. Cuando ello sucede (y Menzies
cree que le estaba sucediendo a las enfermeras) el simbolo no Iogra contener
la_ansiedad. sino_que de hecho la causa. El resultado es que en la situacion
laboral “las enfermeras constantemente experimentan la plena fuerza de sus
ansiedades infantiles primitivas en la conciencia"” {Menzies, 1970: 9). La si-
tuacion labaral, en lugar de brindar al individuo una oportunidad legitima v
esencial para que enfrente [a ansiedad, y desarrolle mecanismos para mane-
jarla, en realidad provocaba la regresion de las enfermeras.

S e
Técnicas defensivas, ' Menmes [baséndose en Jaquesl argumentaba que en cual-
quier organizacign und Te TGS factores rminar r
tura, cultura y modo cfe funcmnamfento es el ¢ smema de defensa sacial_Esta
g5 resultado de la colusion entre ios miembros de la on:g_a_rj_lzamén al tratar
de poner en practica su propmﬁmgcamsmo de defensa s rqu;ca Menzies pro-

parciono muchos 9|ernplo='> del funcionamiento del sistema de defensa social.
Par ejemplo, en un hospital la toma de decisiones claramente puede ser cues-

(:':::_:L AR

tion de vida o muerte, v causar grandes 1en5|0nes y ansiedad, La defensa con-

1ra esta ansiedad es |o que Menzies, denomingy’ cumg_mlhemo e Tas tereas ri--

ales’) Se ensefiaba a cada enfermera a cumplir una lista de tareas extrema-
damente rigida, y se les inculcaba la actitud de que cada tarea era cuestion de
vida o muerte, y que debia encararse con la debida seriedad. En consecuencia,
a las estudiantes de enfermeria se las desalentaba por completo en todo lo que
significase aplicar la propia iniciativa v criterio,
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Tal vez la ilustracidn mas interesante del sisterna de defensa social del
hospital era el modo en que las enfermeras procuraban reducir al minimao su
ansiedad, en relacion con su responsabilidad individual. Cada enfermera
experimentaba un poderoso canflicto interior entre la responsabilidad exigida
por su trabajo v sus desecs de evitar esa carga pesada v continua, actuando
de manera irresponsable Este ¢ conﬂicto se evitaba parcia!rnente por ¢l proce-

en un confncto IntElDBrSD_ndi "Cada enfermera IIBnde a escindir aspectos
de si misma dé su personalidad consciente, v a proyectarlos en otras enfer-
meras’ {Menzies, 1970: 17).

Los impuisos irresponsables se proyectaban en la subordinada de una en-
fermera, a quien se trataba entonces con la severidad que era parte del mereci-
do si-mismo escindido. Los aspectos mas crueles v duros del si-nismo se es-
cindian y proyectaban en sus superiores, de quienes esperaba un severo trata-
miento disciplinario. La formacion de estos roles psiguicos se veia claramen-
te en el hospital, cuando las enfermeras acusaban a otras de ser descuidadas
e irresponsables, con necesidad de continua supervision y disciplina, Esto
ilustra claramente el modo en que parte de {a cultura v funcionamiento del
hospital era resultado del sistema de defensa social, surgida cuando el indivi-
duo buscaba aliviar la ansiedad causada por los perseguidores internas, Otros
ejemplos de! sistema de defensa social revelaban los modos en que se reducia
al minimo la individualidad, tanto para enfermeras como para pacientes, de
rmanera de poder negarse [os sentimientos de apego. ik
"7 Las defénsas conira la ansiedad som, &l mismo tiempo, defensas contra lg
real:da,-:j, cuando las situaciones externas o “internas provacan un_estada de

tensian casi moomble Eii_s_g_gg_rtar y el individuo sufre una regresidn volvien:

0 a los mecanismos prlmltwos de defensa panulca 3. En las organizaciones, es-
to se ravela en Ios sistemas de defensa sooial que avucian a los individuos g evi-
tar los sentimientos de ansiedad, culpa e incertidumbre. Sin embargo, como
para.gue estas defensas funcionen se requiers energia,.se deduce aue debera.
quedar | menos energ ia drspomble para Ia !area pnmana En el nivel lndmdual

gamon(ﬁno demostrd que en el nivel gr;mai el grupodet trabajo deja de fun-
cionar cuando la ansiedad y otras emociones llevan a 8578 3 Trabajar d& aetier-
_do con una de las modalidades de supuesto bésico. Ef EFTAMINo)que permite se-
gmr adelante realde en capacitar’ al rnd[wduo para qu?“‘e‘tﬁ'ﬁ'ore su anSIeB'aE

Bargo, Menzies descubrio que &n el hasmtar ST BT A AnSEaad 56 contiene
hasta cierto punto, su verdadero control mediante una profunda elabaracion
y modificacion se ve seriamente inhibido, Por lo tanto, cabe suponer que
las enfermeras experimentaran de manera persistente un nivel de ansiedad
més elevado de lo que justifica por s/ misma la situacion objetiva” (Men-
zies, 1970: 258).

El sisterna de defensa oficial no s6lo na loard aliviar |a ansiedad primaria,
8ino que causéd tan'_abren una% sneda_c_lu gge_cundar:e‘f‘}Por e;cmp!u los procedi—
rmemos fuos de tlpo ri't"ufﬂ _que se aplicaron para cumnplir tareas im npidieron
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que las enfermeras se ajustaran a una carga de trabajo variable, lo cual generd
el temar constante a una crisis inminente, Los cambios constantes de puesto, '
que Menzies vela como mecanismo de defansa contra la formacién de rela-

ciones mclnndua!es estrechas causaban en las enfermeras ansiedad debida a las I

exigencias pianteadas 'por rﬁﬁ_ﬁg&;n nuava y desmnmuda Los niveles del

en que se asignaban las tareas de las enfermeras, producian sentimientos de
culpa en refacian con el desempleo v ia insatisfaccién faboral.

Aunque el sisterna de defensa social del hospital se desarrolld originaria-
mente a partir de ta combinacion de necesidades de cada individuo, répida-
mente se convirtid en un sistema fijo vy rigido, Debido a la renuancia al cam-
bio en la profesidon de enfermeria, cada estudiante nueva se veia obligada
a aceptar las normas gque se hablan desarrollado, v no podia proyectar sus
propias defensas psiguicas en el sistema soclal ni contribuir a modificarlo, La
estudiante se vefa obligada a introvectar el sistema de defensa del hosouaL,_Lg

“cual Ta llevaba a experimentar un 1 grado _considerable de ansiedad patoldgica.

TWienzies Mlegd a una conclusion bastante IGgubre. El sisterma hospitalario no
sélo no lograba desarrollar la capacidad de las enfermeras para reconocer vy
enfrentar la ansiedad, sino que “‘en muchos casos abliga al individuo a padecer

Luna regresion gue lo devuelve a un nivel de madurez inferior al que habia ai- l

canzado antes de ingresar al hospital” (Menzies, 1970: 36).

Estudio de un caso de instituciones residenciales

Un ulterior gjemplo de defensas sociales contra la ansiedad es el que brin-
dan Miller v Gwynne en su estudio piloto de instituciones residenciales para
los disminuidos fisicos v los enfermos cronicos {Miller v Gwynne, 1972},
Dicho estudio ilustra el modo en que la ansiedad surge de la tarea que la socie-
dad asigna a las instituciones de este tipo, tales como fa Cheshire Home, "'La
tarea que la sociedad asigna a estas instituciones (desde el punto de vista de la
conducta, aungue nunca verbalmente} estriba en acoger a los seres socialmen-
te muertos durante el intervalo transcurrido entre [a muerte social v la muerte
fisica™ {Miller v Gwynne, 1872: 80). Llevar a cabo una tarea tan penosa y
ligubre inevitablemente debe crear tensidn y ansiedad, lo que no sélo afecta
al personal, sino también a los residentes, Los autores analizan la cultura v
practica de dichas instituciones en funcidn de los mecanismos de defensa
social.

Estas defensas se dividen en dos categorias: defensa humanitaria y defen-
sa liberal. La defensa del primer tipo se basa en |los valores humanitarios, gque
llevan a prolongar |a vida a toda costa, sin preguntarse con qué fin. La sociedad
desea creer que |os residentes estdn felices y contentos, y se siente afrentada
por cualquier signo de descontento, que supone ingratitud. La defensa liberal
procura negar las anormalidades de los residentes v fomenta el mito de que en
realidad son normales. Se alientan esperanzas de cura fisica y rehabilitacién
social, aunque cualquier residente puede darse cuentia de que son falsas en

fb,‘?'f/,
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cuanto procura trasponer el limite que |lo separa de la sociedad “"normal’’
Los miembros del personal gue profesan estos valores liberales con frecuencia
infantilizan a los residentes, diciendo que son “como nifios”.

De estas defensas surgen dos modelos de atencién resldencial, cuyas di-
ferencias derivan de la distinta percepcidn de la tarea primaria. El primero es
el modelo “depdsita”, en el gue se percibe la tarea en funcidn de una prolon-
gacién de la vida fisica. La institucion que aplica este modelo se concentra
en prodigar atencién médica v de enfermeria, v el “buen’” residente es el que
acepta el diagndstico de los facultativos y el tratamienio de sus necesidades,

El otro modelo es el “horticola”, en que la tarea primaria es el desarrollo
de las aptitudes insatisfechas del individuo carenciado, Aungue este Gltimo
modelo pareceria redundar en mayores ventajas para el residente individual,
ambos, en realidad, son mecanismos de defensa social “‘establecidos para en-
frentar |la ansiedad intolerante vinculada a la tarea gque la sociedad implici-
tamente asigna a estas instituciones”. La tarea real, en el caso de dichas insti-
tuciones, es ayudar a los residentes a efectuar la transicidn gue va de la muer-
te social a la muerte fisica, proporciondndoles el marco dentro del cual pue-
dan hallar la mejor manera de relacionarse entre si v con el medio,

Defensas institucionafes, Al igual que en el estudio hospitalario de Menzies,
Miller v Gwynne descubrieron el funcionamiento de una defensa social contra
las relaciones estrechas entre los miembros del personal v los residentes. Por
lo general existfa una lista de obligaciones que aseguraba que fos miembros
del personal rotaran sus tareas con los distintos residentes, lo cual permitia
mantener una distancia interpersonal, Los residentes, en especial en institucio-
nes que ponian en practica el modelo “depdsito”, se veian despersonalizados
e indiferenciados, al ser tratados como seres mentaimente incompetentes, o
como si todos estuvieran tan invalidados como un arteroesclerdtico en estado
avanzado. De esta manera el personal pod ia defenderse contra las variadas ne-
cesidades v aptitudes (bien que limitadas} de los individuos. Podia obsarvarse
un mecanismo de defensa similar en la actitud del personal de ciertas insti-
tuciones hacia el instrumental v equipo, como las sillas de ruedas eléctricas.
Por lo general se las descartaba, como si fueran juguetes indtiles y faltos de
importancia, quizd porque el personal que rechaza todo equipo auxiliar,
sea por razones de costos o aduciendo que los residentes estdn demasiado
incapacitados para manejarios, en realidad est4 expresando su incapacidad
para tolerar cierto grado de independencia en los seres que tiene a su cuida-
do’ {Miller v Gwynne, 1872: 133},

Otros mecanismos de defensa social surgieron a rafz de la inevitable
fuerte de los residentes, De acuerdo con la teoria general de los sistemas,
una institucion que tiene a su cuidado invélidos crdnicos s6lo produce una
exportacion: residentes muertos; v esto suele causar una ansiedad muy in-
tensa entre los miembros del personal, Si bien algunas defensas son inevi-
tables vy, en cierto modo, esenciales, la energ(a gastada en dichas defensas, no
obstante, podria encauzarse hacia un mavor cuidado de los residentes, Se
descubrid que con fecuencia éstos eran transferidos a otras instituciones cuan-
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do exhibian signos de deterioro fisico o mentat. Algunas instituciones aceptan
un pequefio ndmero de residentes dentro de una categaria de enfermedad
distinta, sean convalecientes o aquejados de una dolencia terminal. Es de su-
paner que el motive de dicha accién era la esperanza de que los enfermaos in-
curables pudieran obtener algun consuelo de los convalecientes, y estos Ul-
timos un sentide de gratitud v suerte relativa en comparacion con los incu-
rables. Un ulterior mecanismo de defensa, el que tal vez ejercia mayor efecto
en esags instituciones, era la suposicién de que el proceso critico de importa-
cidn—exportacion implicaba al personal, mds que a los residentes. Tratase
de una defensa contra la ansiedad paranoide, mediante la cual residentes y
personal escinden sus objetos y sentimientos malos v los proyectan sobre
un miembro canveniente del personal. Miller v Gwynne descubrieron que en
tada institucién por lo menos un miembro del personal era considerado, en el
mejor de los casos, como un ser incompetente v desagradable, v, en el peor,
un sadico. A la vez, se idealizaba a otros miembros del persanal, considerados
siempre buenos y benignos, Este proceso podia sufrir una escalada hasta lle-
garse a la creencia de que todas las dificultades v problemas de la institucion
desaparecerian si tan solo se fuera |a malvada jefa de enfermeras. Existen
pruebas de que este mecanismo efectivamente funciona, como puede verse
par las cifras de relevo de personal (mas del 30 por ciento, con mayores cam-
bios en los directivos de ese tipo de instituciones gue en otras). Inevitable-
mente, al cabo de un tiempao el miembro del personal que reemplazé al ante-
rior, percibide inicialmente como representacion de todo lo que es bueno,
cae en desgracia v susle reanudarse todo el proceso.

La contraparte de este mecanismo pudo también observarse: nos refe-
rimos a la eleccidn de chivos emisarios entre los residentes, efectuada por el
personal. Surgfa el supuesto de que la institucidn seria un fugar mas adecua-
do si tan sdlo pudieran deshacerse de determinado tipo de pacientes; en oca-
siones dicho supuesto se convertia en realidad, cuando uno de los residentes
se confinaba en una institucion para enfermos mentales.

Para compietar su estudio, Miller v Gwynne fermularon algunas sugeren-
cias tentativas dirigidas a lograr una mejor organizacion y conduccidn de di-
chas instituciones, que permitan evitar las fallas de |los modelos “depdsito’’
v “horticola”. Los citados investigadores admiten tres subsistemas que debe-
rian funcionar dentro del sistema de administracién total de la institucion,

Sistera de dependencia. Enfoca fos recursos fisicos necesarios para ayudar a
los residentes a enfrentar sus actividades diarias, como vestirse, alimentarse,
etcétera. Sin embargo, no puede constituir el dnico sistema operativo, va
que de lo contrario los residentes no tendrian otro rol que no fuera el de ser
vestidas v alimentados, lo cual, de hecho, es lo gque sucede en las instituciones
que funcionan de acuerdo con el modelo de “depdsito”.

Sistema de independencia. La funcidn primaria de este sistema es brindar un
ambiente que dé a los residentes oportunidades para actuar como individuos
independientes. Dichas oportunidades pueden redundar en actividades que
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a la persona normal podrian parecerle triviales, como repartir cartas, y pueden
encararlas sélo unos pocos residentes. Sin embargo, les permite a €stos mane-
jar, hasta cierta medida, sus propios |imites personales.

Sisterna de apoyo. Este sistema, una innovacion, brindaria un servicio de ase-
soramiento, posiblemente respaldado por recursos psiguidtricos externos,
aunque los servicios voluntarios locales, como ia iglesia, podrian efectuar
un aporte valido,

La institucién es un sistema abierto v modslo de organizacién basado en
los tres subsisternas que ilustra la figura 11,

Figura 17 Modelo bésico de organizacion.

E Dependencia psicofisica I

Ingreso de 4 3 Egreso de
nuevos By T residentes fallecidos
residentes ¥ i v dados de alta

| Independencia psicofisica l

La institucidn como sistema abierto, con indicacion de
sisternas constitutivos de actividades

Administracidn
institucional
Administr. Administr, Administr.
del sisterna del sisterna del sisterma
Sistema d= Sistemna de Sistemade
dependencia | independencla apoyo

Modelo bésico de organizacitn

Fuente: Milter y Gwynne {1972: 190L



Capitulo 10

ENERGIA MENTAL, ANSIEDAD Y EFICACIA

Los anteriores capitulas cubren una amplia gama de aspectos tedricas v
practicos que ilustran la influencia ejercida por la teoria psicoanaltica sobre
ta comprension del modo en que se comportan las personas en los grupos v
F“s "cﬁa‘r“ﬁz_acTﬁnes La 1ab0r de afgunos de Tos estudioscs mas destacados en
miento, ilustrado claramente por la progresidn de las ideas originadas can
Freud v posteriormente desarrolladas por Klein y Bion. Sin embargo, en
otros capirtulos el vinculo resulta menos claro, Por ejemplo, no existe una re-
lacidn inmediata entre las teorias kleinianas sobre el temprano desarrolio del
bebé v los estudios de Trist sobre los mineros de las yacimientos carboniferos.
Par otra parte, égué relacidn hay entre los grupos T v el estudio de Menzies
sobre los sistemas de defensa social en un hospital? El objetivo de esta obra es
demostrar que sobre todos esos trabajos ha influido de alguna manera el psi-
coandlisis, aunque cabe preguntarse de qué modo.

EL CONCEPTC DE ENERGIA MENTAL

La respuesta, en nuestra opmlén se halla en el {concepm de energ:a
Tentally el modo en que esa energia se distribuye v utiliza, La. energfa mental
“carga el aparalo panulco “la~parte-de la miehtequie Brocesa informacion reci-
bida par medio de 68 santidos, v luega redunda en actividad f(sica, En un
bebé, el aparato psiquico es primitivo v 1a energia mental, generada continua-
mente por los instintos, se agota casi inmediatamente en la actividad muscu-

Iar Sin embafgo, al desarrotlarse el mdwnduo tamb;en se desarrollan los d|s—

no se dusma |nmed iatamente por medio de la acc;én smo que puede utql:zarse .



“mudio-dela reprasiony Un recuerdo, peroepmén 0 idea salo tienén sentido
para el individuo cuando el aparato psiguico los dota de una carga de enet-
gia. Toda persona se halla constantemente rodeada de un vasto nimero de es-
timulos, a los que percibe por medio de los sentidos; pero solo algunos de
esos estimulos cobran sentido para ella. Ciertos estimulos pueden actuar
directamente sobre las emociones; otros, despertar recuerdos y asociaciones,
v hay algunos en los que puede percibirse una ventaja personal. Sea cugl fuere
la razon, el sentido que cobran para el individuo resulta del hecho de que se_

cargan de energta y tlenen pnder dentro del smtema r'nemal para afectar

T e P e e

EI aparato psxqulco‘zes el medio por el cual ia energfa mental, constante-
mente generacfa ‘Thediante 1G5 TRSTINTOS, se_a'i?rlbuwwm

personahdad “Los resﬁ'ﬁados observables se ven en la conducta desg!egada

por cada individuo; pero igualmente importantes son los recuerdos e ideas
que se maﬂtlanen dentro de la esfera de la personahdad pero gue , ahora estan

Este conceptg de._energia_ mantal ocypa un lugar g:e tral dentro de la
teoria dindmica de la personalidad de\Freud ¥ se denom;nagc&aiema 1 oe
dice que un objeta (o, mds _especgficamente Ta percepcion menth det ,u__ n _ob-
{eto] es catectizado cuando posee una carga de energfa mental que se ha inver-
tido en éi Lo mas importante de todo es que, cuando sﬂ catectiza una :dea o

f

Una vez catechzad"a Jri%'béroepmon re

Amnn o

la facultad de evocar detallados recuerdoa de la :nfancm aunque pueden olvi-
dar lo que han hecho el dia anterior. La novela autobiogréfica de Proust,
En busca del tiempo perdido, iiustra el poder duradero de los conceptos ca-
tectizados, Sus detalladas reminiscencias de la infancia fueron provocadas
por el rscuerdo suscitado al comer una madelaine, que era el tipo de torta
que comia de nifio.

La cantidad total de energia _mental duspomble en cualquaer momento es

finita v, por lo tanto, la inversion de energ| faen un proceso mental determina-

dg significa gue habrd rne_nbs:_dlspomblé para cualquier otro. Por ejemplo,
un recuerdo o asociacidn en particular pueden ser catectizados, pera si se los
considera peligrosos o penosos, pueden reprimirse en el | inconsciente. Como
debe utilizarse una cantidad equivalente de energia para @anteneﬁa repnmlda:i
queda menos energia disponible para otra trabajo mental. En ¢onseciencia,

la conducta de una persona puede exhibir anormalidades, taies como incapa-
cidad para enfrentar situaciones normales, debido a la falta de energia mental
disponible. Freud proporciond muchos ejemplos en que la represion es la__
causa mcilrec'ca de la_conduua patolégn:a {Freud 1974). i

:

1 Ejf térming * catema"’ s traduccion de /;;:serzung }ueena!cmanSigmf:ca“mversmn“ 3

T e
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Defensas contra la ansiedad

El.hembre madura adaptado)es el que puede interactuar con otras per-
sonas y satisfacEr sus necesidaded seglin modahdades aceptables para si mis-
m& vy para la sociedad, Sin embargo, el medio no siémpré es benigno v,
para poder sobrevivir, toda persona desarrolla técnicas dirigidas a enfrentar
el peligro. Una persona tiene concaenma de! p§hgr6 af\%xper:mentar el senti-
fiento de ansiedad. Como dijimos antes, la ansiedadies particularmerte”
significativa entre’ todos los demas sentsmqenms%esagradables porgue causa
respuestas orgzimcas automéncas comao aceleracion del pulso, resplracua'"
agrtada efcé{era P e B

" La ansiedad puede ser provacada por una snuamén de peligro externo o

por or_la_percepcion interna del peligro. Ds una U otra manera, la persona se
siente amenazada y procura liberarse de la amenaza, Si el peligro es externo,
s¢ lo puede manejar, sea evitdndolo o controldndolo y superandolo. En rea-
“lidad, los cambios flSIOldglCOS tales como el pulso acelerado son mecanismos
auténamos dlrlgldOS a facnlltar la act:wdad fisica de ataque o fuga, Sin embar-
G0, |a situacién es diferente cuando la ansiedad es causada por una percepéidn
del peligro que se ongma en el mundo interna de la persona. Todo individua
desarrolla tecnicas | para manejar esa ansiedad neurdtica: se las denomma
defensas del 5, "™ T
La defensa de tipo mds habitual contra esta ansiedad internasse denomi-
na tpfOVECC!SN} donde. por ejemplo, el sentimiento exprasado por la frase
e odio" se transforma mediante esa proyeccidn, en un sentimiento reduc-
tor de ansiedad: "'me odias”. Se ha cambiado sujeto y objeto, y como la
amenaza ahora se externaliza puedp Ilegarse a Ia accion. En palabras de Hall

y Lindzey:

*§i une recuerda que en términos generales el yo se encuentra mejor
nreparado por la experiencia vy la prdctica para enfrentar los peligros
externos, es facil ver por qué la proyeccién prevalece tanto como me-
canismo de defensa. Al fabricar un enemigo 'real’, la persona se siente
adecuada para asumir €l control de la sitUacién’ Porejemiplo; puededes |
‘triir a tratar de destruir a sU enemigo: esto e permite satisfacer sus im-
pulsos agresivos sin incurrir en sentimientos de verglenza. Por esa razdn,
la proyeccion probablemente sea el mas eficaz de los mecanismos de
defensa”, '

{Hall v Lindzey, 1968: 271},
Pero esta defensa no ofrece una solucién permanente, ya que la persona

sigue sintiendo el peligro en derredor, y nada se resuelve, En térmmos inos de
.energia mental Ia prcyermén arnphca tramfenr una catema que entrana una
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dad Ei sentimiento de ansiedad se reduce temporariamente {lo cual es el ob-
.Je“vo del ejercicio), pero la consecuencia es que la energ:a tantc mental
! como fisica, se utiliza para atacar a un “"hombre de paja’”. La fuente de la
. ansiedad sigue encontrandose dentro det sistemna mental, aunque los recur-
(508 psiquicos v fisicos se han agotado en el proceso,

En otras palabras, se ha realizado una tarea que entrafia accion, senti-
mientos y emociones, pero nada ha cambiado como resuitado. Puede ahora
verse por qué Ja teoria kleiniana de identificacidn proyectiva (una forma es-
pec{fica de proyeccién} ocupa un (ugar central dentro de ia obra de {a inves-
tigadora, v constituye tambign ia esencia de las teorfas de grupos de Bion,
Las Procesos de proyeccién son Jos medios mds frecuentes por los cuales in-
dlw uos grupos pierden su eficacia. Su energia, primero mental y luego
fisica, se gasta 2n trabajo que esencidlmente constituye una fantasia, un de-
liric. Para que la situacidn pueda resolverse satisfactoriaments, debe recono-
cerse que la raiz de la ansiedad no se encuentra afuera sino adentro, lo que no
s6lo exige un profundo conocimiento de uno mismo, sino un Yo lo bastante
tuerte como para manejar la causa real.

La cantidad de proyeccién a que recurre un individuc depende de dos
factores. LUno de ellos es su propension personal a utiiizar este mecanismo de
glefensa lo cual constrtuve un aspecto de su personalidad, Por ejemplo, en
un grupo T, donde esfructiira v organizacion se reducen a un minimo, las per-
sonas comienzan a entender su propia propension a reaccionar ante la ansie-
dad mediante la proyeccion. Sm embargo, ese conocimiento de uno mismo
de por si no puede asegurar que 53 persona, cuando trabaja en una nrgamza- '
cidn, seguird reduciendo al minimo la praoyeccién v la hosul:dad Ocurre que
el o!ro factor que afecta la proyeccion es la situacién en g §& encuentra
e,l sujeto. En el trabajo, la estructura social de 13 6rganizacion crea un clima
gue forménta o reduce |os seritimientos de ansiedad vy, por 1o tanta, afecta
directamente la probabilidad de gque una persona se sienta amenazada vy re-
curra a la proyeccién. En palabras de Jagues:

__..__
s e

“No es mi intencion sugerir que la tensidn social v la desconfianza
sean meros fendmenos psicopatoldgicos, v que si todo el mundo se psi-
coanalizara, desaparecerian los conflictos destructivos y el resquebraja-
miento social. Por libres de sospechas psicopatolégicas que se hallen
los miembros de una sociedad, tendrén que descubrir de qué manera han

. de disefiar sus instituciones sociales para permitir que se exprese la cons-
| tructividad individual .

{Jaques, 1976: 7).

Par consiguiente, los estudios de Rice v de Trist contribuyen a revelar
tos factores laborales, como la indole de la tarea v 1a estructura de |a organiza-
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cion, que afectan directamente el nivel de ansiedad experimentado por los
trabajadaores vy, en consecusncia, la cantidad de energla que se aplicard en los
mecanismos de defensa.

Cuanto mas amenazadora sea la situacion exterior, mas probabilidades
hay de que la persona recurra a la proyeccion. Por lo tanto, el disefio laboral

y organizativo deberd estar dirigido a crear un ambiente de trabajo donde la '

energia mental pueda utilizarse en &l cumplimiento de la tarea, y donde el pe-
ligro pueda reconocerse y dominarse mediante un trabajo legitimo y Gtil,
De o contrario, los grupos, e incluso la organizacion total, padran recurrir
a la proyeccidn y malgastar su energia en la agresion y la hostilidad.

Tal vez otra manera de expresarto sea decir que, para el individuo, la si-
tuacion ideal es asquella en gue puede permbnrse la realidad exterior w,r, ala
‘Vez, reconocerse [a realidad pmquu‘:& '

Freud y la energia mental

Freud crefa que el grupo u organizacion se cohesiona por la energia fi-

bidinal, que iniciaimente se centra en el |/der, Durante el proceso de identifi-"

cacién, el lider se introyecta en ef ‘ideal del va de cada miembro vy ello per-
mite que todos elios se identifiquen entre si. Lo que Freud no tomd en
cuenta es o} que sucede cuando el lidar plan{ea exigencias al grupo pidién-

dole que haga e—lgo "Cuando asf sucede los mlembros ‘deben asignar energ:a

VoS entre cada mlembro y el Frder‘ En un caso extremo, el lazo libidinal -"

puede ser tan fuerte que los miembros sigan al tider gun cuando esro"sigm"- 3

ﬁque la muerte, como en el ejemplo de los mdrtires cristiancs. No obstante, "

en cuanto un I{der formula exigencias de trabajo a su grupo, su posmldn pe- }

nga potencialmente, v el grupo corre el | riesgo de deshacerse, & ‘menos que
haya energua adicional disponible de parte del grupa, €l [{der debe_importar
energia de afuera, la cual puede utilizarse entonces para mantener v fortale-
cerwr El tirano o dictador, que iniciaimente puede haber llegado
a fa posicién que ocupa gracias al amor de sus seguidores, debe crear una fuer-
za militar y guardias armados para mantenerse en el poder,

El otro modo de mantener el liderazgo estriba en la paradoja de asequrar

que el rder no DFaﬂtee exlgencms de trabajo. Un ejemplo de ello es Ia monar-

quia democrdtica modérna, como 1a inglesa, donde ia reina no ejerce el Poder .

Ejecutivo ni puede formular exigencias relacionadas con el cumplimiento de
tareas a la nacién. En consecuencia, puede ser objeto de sentimientos afec-
tuosos y despertar el patriotismo y la lealtad. La energia libidinal centrada en
su figura hace que muchos ciudadanos sientan que existen vinculos de afecto
entre elios, Sin embarao, la cabeza del Poder Ejecutivo, es decir, el Primer Mi-
nistro, comd debe plantear exigencias a fos ciudadanos, rara vez suele ser ob-
jeto deamor, '-,i‘ puede constituirse én foco de intenso desagrado y hostilidad.
‘Mo ohstante, se mantiene en el poder debido a la energia libidinal de la mayo-

ria del electorado, v si aquélla disminuye, se llama a elecciones,
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Por el contrario, la presidencia norteamericana combina el liderazgo
simbdlico con el ejecutivo, v cualquier exigencia presidencial referida al
cumplimiento de tareas, inmediatamente reduce la energia libidinal disponi-
ble para formar un vinculo con el presidente, y entre los ciudadanos. Interesa
advertir que durante las elecciones presidenciales norteamericanas de 1976,
los candidatos principales redujeron al minimo sus declaraciones sobre enun-
ciados polfticos (lo cual habria implicado exigencias de tareas), con lo cual
trataron de disminuir cualguier obstaculo gue se interpusiera en la {ormamén
de vinculos libidinales entre e!los v el electorado.

Klein

La descripcion que hace Klein de los primeros procesos mentales en el
bebé es, en esencia, un intento de descrabur cdmo surge a energia mental v
tomo se distribuye. En sumodelo de conducta, la anica realidad inicial del be-
bé es el pecho de la madre v, por lo tanto, todos sus sentimientos v emacio-
nes primitivos guardan relacion con lo que el pecho proporciona o deja de
proporcionar, Klein pinté un estado mental donde convergian los extremos,
de amor u odio, v de terror paranoide o benéfica satisfaccién. En la posicidon
esquizo-paranoide inicial, el bebé€ continuamente participa v se aparta de la
realidad, v aplica su energia mental en el par de procesos de identificacian
introyectiva v proyectiva. Si la madre le brinda su amoroso cuidado, entonces
el bebé no se verd necesitado de invertir tanta energia en los procesos de es-
cisién {necesarios para mantener separado lo bueno y lo malo}, v podréd in-
vertir mas energia en sus impulsos libidinales, 10 cual redunda en sentimientc
de amor y actos de reparacién hacia la madre.,

Lo gue se establece entonces como pautas bdsicas de conducta son los
mecamsmus gamslos de. identificacion proyectiva e introyectiva, como de-
fensas contra la ansiedad persecutorla La energia mental, que podrra utili-
zarse “paraenfrentar 13 realidad exterior y manejarla, se retrotrae, e mwerte
en esos procesos coma defensa contra la anmedad mtenor

- Cando esto sucede, Ias partes malas percubrdas en el ya ya no pueden
aceptarse interiormente, v se_expulsan can wolencza para proyectarlas en
otras persunas, a8 quienes se percibe entonces como malas y amenazadoras,
Sin embargo, aplicando el concepto de &hergfa finita) 1a energia mental
utilizada en este proceso de defensa | significa un debilitamiento de! yo. Coma
ejemplo extremo, digamos que e!kparanmde“‘crénsco no puede vivir normal-
mente en la sociedad porque tods su energia mental la utiliza para defender-
se de sus perseguidores, a quisnes percibe como enemigos externos, pero que,
en realidad, son internos. lgualmente, el 'esqmchrémr%utiilza toda su ener-
gia para mantener separados los aspectos contradictorios de si mismo, que
no puede reconciliar. En consecuencia, es probable que se aparte cada vez
mds del mundo real, sin que le quede ninguna energia disponible para parti-
cipar de la realidad. En un nivel menos extremo, uno de los sintomas de la
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depresiéh,;sea reactiva endégena es el cansanmo )Esto puede explicarse

por la ld‘e’é de g que Ia eriE-rgIB “mental §e esta u?‘!‘?’"ndo interparmente en pro-
cesos de defensa v queda poca dssDOmble para Ia acﬂwdad norrnal

e e e T, i S e

Bion

El gran aporte de Bion consistid en convertir esos procesos de proyec-
cién inconscientes en elemento centrai de la vida en grupo; su teoria, en
ese_t}(:i_a enfoca la distribucién de la energfa mental dentro de un grupo. Cuaﬂ-

‘do el grupo funciona de acuerdo con la modalldad deILgru_pa de
toda su energia se concentra en encarar la tarea. Esto significa que el ¢ grupo

. enfrema 3 realidad, que Tmplica el cumplimiento de la tarea, las presiones

siempre cambiantes del medio, v el problema de los individuas que trabajan
en mutua colaboracujn,.w =

Cuando el grupo se siente amenazac‘i‘b« la anmedad)lo lleva a retirar ener-
gia de la tarea ¥ ut}hzaria para defenderse contra esa ansiedad Al hacerio,
‘el gFupo se introduce en las modalidades de supuesto bdsica; ¥ funciona se-

gﬁ'h” éi modelo de emparejamiento, ataque v fuga, o “dependencia. Sin&m-
bargo ‘como Ia energla mental def grupo se utiliza ahora en esas defensas,

defensa, del mismo modo el grupo se debilita cuando adopta unc de los su-
_puestos bdsicos, Tal vez uno de los ejemplos mas claros de ung crgamzac:én
que funciona generalmente en la forma de supuesto bdsico sea la industria
automotriz britdnica. Buena parte de su energia se utiliza en la lucha interna,
to cual debilita su capacidad para enfrentar la competencia extranjera. Ellg
produce un circulo vicioso, en el cual el creciente flujo de automdviles ex-
tranjeros genera aun mayor ansiedad, lo que se revela en més huelgas y paros,
Es improbable que el pémco que ya cum:enza a sentirse cese hasta 1anto nose

la tarea. Caso contrarm la Orgamz.acrén de;aré de oparar

e

Las palabras de Menzies, aungue pronunciadas en relacién con un hospi-

tal, resultan apropiadas: “‘Lamentablemente, es cierto que los sistemas de de-

fensa esguizo-paranoide impiden alcanzar una auténtica percepcién de la
indole de los problemas v una apreciacién realista de su seriedad, Es asi

coma, con demasiada frecuencia, no se puede adoptar ningun curso de accion

hasta que la crisis no sea inminente, o haya ocurride va” {Manzies, 19?0 42}

El moc[elo de actividad grupal deTB on presenta tres diﬁ;rﬁn(:m& esencaa—
Mba&cas respecto del enfoque,fre o} La pnmera de ellas es que, para.
Bion, ios vinculos del g gripo na son necesarlaménte- libidinales, Pueden serlo
cuando’ €l grups adopta el supuesto bdsico de emparejamienta, que implica
que el par se habria formado con el objetwo sexual especifico de la procrea-
cidn (sea pars gestar al esperado mesias o una idea salvadora}, En realidad,
Bion ahrma na gue la teorja freumana surgu& del emparelarnlento psicoanal itico

de anal;sta Y pamente donde Ios “Vinculds eran esencnalmente le'a"_'les
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Sin embargo, en las otres dos modalidades de supuesto bdsico, atague -
'Fuga Y dependenma ia cohesmn dei Grupo no surge de vmculos Ilbtdlnal_'
“En cua1qulera de esas dos modalldades los miembros del grupc no 1|enen
por qué gustar el uno del otro: basta con gue sientan que el misma I|der
puede salvarlas de SUSpTgpios tamores.

La's gmda diferericia) para Bion, éstriba en que el I|der en las modalida-
des de supuesto bé’slco es creado por el grupo, v & criatura del grupo. SU
poder surge de la enErgaa que el grupo invierté en’él| y esa ererdia és lirnitada _

v umd:reccnon.al E¥ lider solo conduce al grupo en tanto entre inconsciente-
mente en colusidn con las exigencias de éste, las que no estan dirigidas al™~
cumpiir'nento de una tarea sino que son mecanismos de defensa utilizados
para proteger a sus miembros de sus ansmdades mterna& “En cuantg el lider
deja dé hacer eso, se fo depone o se lo ignora, @ bien debe invertir grandes
cantidades de energia para mantener su posicidon. De cualquier manera, la
energia se utiliza para mantener alguna suerte de equmbno dentro, del grupo
aunque la tension va en aumento, Hay poca o ninguna energia disponible
p’ara ‘enfrentar la realidad, v el grupo se alimenta de si mismo. A menos gue
e ‘adopte algln curso de accidn para enfrentar las ansiedades reales ¥y mane-
jarias adecuadamente, el grupo se werd enfremtado al desasire, sea a! desha-
cerse totalmeme oal Hegar a un punto de"“bsc?luto estancamle:ﬁo. Ty

comc:entemente entran en mutua colusidn en los prccesos de escision e
identificacidn provectiva. Debido a2 la proximidad fisica v la expariencia
camun de un “clima” compartido, el grupo proporciona el marco ideal para
Iz identificacidn pravectiva e introyectiva, Cuanclo el grupo comparte una an-
siedad comun, |os procesos individuales que de ilustra Klein tienden a enfocar-
se en una persona Lo que simplerﬂeme &s un serrtlmiemo de desagrado entre :
eleccidn de victimas propnmatorras De manera similar, el sentimiento de ad- .
m|rac'|o'n entre dos personas puede dar por resultado la elecmén de[ I|der )
de g grupo dependiente. El marco grupal permite vy alienta la ca,nallzamén de
i ene energla memar de 105 maembros sobre una persona. focal Por supuesto,
Ea persona focal debe dar algdn indicio de que puede asumir el rol a ella diri-
gido. Puede Wity Bien ocUrfir qlie &sto expliqus 1a frecuencia con que se ha
visto a seres perturbados y psicoldgicamente desequilibrados ocupando altos
puestos de mando en una nacion, querra o industria. Precisamente, son sus
debilidades e imperfecciones las que llevan a sus seguidores a identificarse
con ellos, y a proyectar en ellos, Es improbable que un hombre normalmente
equilibrado exhiba los signos que alientan la proyecmdn v, S ésta ocurre
hay mads poslbllldad@s de que tome conciencia de lo que esld sucedsendo \,r
rechace el rol proyectado,
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Lewin

Es evidente que las ideas v teorfas de Lewin se ocupan ¢ de las fuer?as
psmofogscas S0 mterﬁfﬁﬁn y ‘efecto, EI mwstgkador nunca 1as describio
como mentaies DEro su concepto de:' ”csramo vital“ definido como et cam-
@rzas en que EXES‘EF cada individto '
¢ subjetiva de gse campo, inc
oel mLsmO “fendmeno. Lewin’ destaco la 'mpnrtanma de la’ reiacmn entre 1a5

fuerzas que artuaﬂ cobre el i 3 duo descle afuera y el individue mismo, ce

Por ejemplo N 5us pn*‘nerﬂs trabajos con Zelgarmck &n Alémaitia’al i‘ecﬂer-
do preferencial de tareas inconciusas se explicd por el hecho de que ia energia
mental {llamada "tension’"por Lewin) se asociaba con las tareas inconclusas,
0 gea que &stas eran catectizadas, en tanto que la energia asociada con las ta-
reas concluidas se habia disipado al completarlas v va no quedaba energia
viﬂr‘uiada a e!las

el pumo de equnlsbna resultame de es0s dos coniunms opuﬂstos' c[E fur;rms
nq1m;cas En este modelo, “el nivel de nroduccmn puede glavarse .sd"anw
FlimEnte la fuerza impulsora o una reduccian an las fuerzas restrnru-
vas s, De acuierdo coh si éreencia, un incremento en fas fuerzas rmpufsoras au-
mentaba la tensidn osicoldgica, lo cGal daba por resuitado mayor fatiga y
agresividad. £n otras palabras (aungue Lewin no lo dijo), la situacidn genara-

ria ansiedad v favorecena la proyer.cmn Lewin creia que su enfoque grigal™
redundaba 6n Una mavor productian, mediante una reduccion en las fuerzas
festrictivas. Su Tmodeld permite interpretar qle una  reduccion delas fuerzas
“restrictivas hace que haya mds energia mental dispunmle fa cuai puede un—
\h?arse no aolcr para llevar a cabo la tarea, sino enel pensam:ento creatwo 50-
bre el modo en que’ld 1area pueds cumplirse. Es “decir que, mediante la parti-
cipacién de los individucs en el Procem___qu@de decisionss {tal como lo
ilustra Lewin en los experimentos de “habitos alimentarios’” o las tarjetas para

enotar el ritmo de trabsjo en fa fdbrica de pijamas), los individuos invierten
cierta cantidad de energia mental en la decision, es. c*e;:n;_ cn.e es catectizada,

La decmén es aho'a sxgmﬂratwa para el individuo debido a ia enr-rqra inver-

energia, Por e% contrarlo “cuando snmplemente 58 les dice & ins mdwrducls qué
hauer no hay ﬂ[ﬂgbﬂa inversién DGTSD"!&! en la decrs]on Q &3 aue no e pro-
duce ninguna c¢atexia y, por lo tanto, no habra ningtin cr‘mpromno £Omo
resyltage. T
La comprension de este proceso nos ayuda a entender de qué manera
Lewin ""descubrid” el Lnezodo de laboraterig, va que su enfoque va da la mera
descripcian a la preshrtpmén Cuando sus experimenitos demostraron 8 valor—
de aplicar procesos de toma de decisiones grupales, queds impl icito gue &35108

s e [T
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podlan utilizarse para aumentar.de manera gengral la eficacia personal y orga-

nlzatwa ,Aungue el Iimite dista de ser exacto, Lewin demostrd aue 10s gru-
pos pod |an utmzarse con flnes tanto educatwos como terapéuticos,

et
R -

La reoria general de los sistemas

Como |a teor ia general de los sistemas se origind en el campo da la fisica,
por definicién trata de la energia, su transferencia v distribucién, Cuando se
la aplica a los sistemas vivientes, esclarece la materia demostrando que lo apa-
rentemente ES‘EE‘[ICO en reahdad se encuentra en estado de equuhbno dindmico
con y cambios cnntlnuos

“{Cuando ésfe concepto de sistemas abiertos se aplica al individuo puede
abservarse que una persona funciona normalmente mientras el yo defina el
Ifmite que separa lo que estd adentro de lo que estd afuera, y controle las
transacciones enire uno y otro, De ahi que el individuo debe disponer de
energia mental suficiente como para permitir que el yo funcione adecuada-
mente. Si fa persona padece una ansiedad muy intensa, entonces esa energia
se retira, y se invierte en diversos mecanismos de defensa, En otras palabras,
_jg_r:ersona de;a de Tuncmnar coma smema ablerto para actuar pomo s&stema

operar “Sin ‘embargo, las fuerzas del mundo externo s:qﬁe'r'a‘ provecténdose
'30bre la persona, v @ menos gue €sta pueda desviar energia para enfrentar-
- las, se vers aquejada {fe mal func:onam:ento ¥ conducta anorrnal, i

dlo donde la_necesidad esenc:al es ta reahzacmn de’ trabajo en los I:mﬁeaf
2 i o o:i-:c\: s

ambi ade vesdei iu’m?e.

{con lo cual se mantlene a 1a q(gamzac:on' en estado de equlhbno dindmico

ey

con st medio} Trdtase de ur"ré'funcron del mane;o \Gue requiere considerable’
inversion de a"energfa mental de la organizacién para encarar de manera
reactiva y proactiva toda la variedad de fuerzas emanadas de la sociedad,
el gobierno, los competidores y la economia en general,

Sin embargo, el trabajo de supervisar continuamente el medio y reaccio-
nar en consonancia, para mantener una organizacion :nterna ‘apropiada, es
una tarea que r:onsume energ:as ¥ puede _generar_gran. ans:edad Si, por
ejemplo, una empresa familiar establecida desde hace mucho tiempo se da
cuenta de que sus productos y métodos ya no son los adecuados para la
década de 1370, la ansiedad puede ser tan poderosa que se retira energia
destmada anteriormente al manejo de los limites, y se la canaliza en toda
una Varieddd dg mecanismos de defensa para evitar &° problema” teal. Duran-
te un tlempo la firma se ve asf Drotegrda de la necesidad de cambio v adap-
tacion, pero a menos que a?‘f’ i enfrenta esa amarga reahdad lne\ritablememe'

fréalaqurebra

..... et e e A e e e i i
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El retiro de energia anteriormente dirigida a enfrentar la realidad lleva
a la organizacion a convertirse en sistema cerrado, el cual, por definicidn, no

puede trabajar. Podemos ver ahora que los gru pos de supuesto bésico de Bion
3GF 5068 Siétenas cerrados. La ansiedad provocada en la organizacion da
por resliltado procesos de proyeccion, v la energia se utiliza en las luchas
internas o en evitar los problemas reales. Esta conducta no sdla impide que
haya energfa disponible para el trabajo legitimo, o sea la tarea primaria, si-
no que ademds no ejerce efecto alguno en relacién con la influencia conti-
nua g implacable del mundo real,

Los sistemas sociales como defensa contra la ansiedad

Todo individuo desarrolla técnicas para defenderse de los sentimientos de
ansiedad. Ef método psicoanalitico destaca el papel central que cumplen las
tecnicas de defensa &n gl espectro total de la conducta, va que constituyen
causas prlmanas "de 1a Tneficacia personal Técnlcas “tales como la de prayec-
EIST 8Xigen 1a inversion de eneérgia mental para su funcionamiento, y cuanto
mas se utilizan, menos energla hay disponible para una respuesta auténtica
ante la realidad. Estos mecanismos de defensa se establecen dentro de la per-
sonalsdad ¥ son factores srgmf ma’rwos 8n relacu:ln con las pautas de conduc-
1a que muv probablemente ha de sequir Una persona. Por muchas razones,
aﬁﬁi puede Considerarse como la serie de pautas de conducta tra-
dicionales gue una persona establece para SI Cuanto mas ansiedad s sienta, mas |
proEahll{daaes hay de que automaticamente recurra a esas modalidades tra-f
dicionales de conducta, las que incluyen técnicas de defensa.

Desde una perspectiva cotidiana, el modo en gue una organlzac@n tal
como una fébrica desarrolla su est;qu:tura V método de operacion se hafla_
bamcamente determinado por el pr ducto que produce'y la tecnologia que
aolica. Mo obstante, desde el el punto de vista psncoléglco Ia cuitura estructura

moda de tuncuonamaento se i.ren determmadus por fas neces1dades Dsu-

dad son tan’ mportantes para moldear la conducta individual, se deduce que
afectaran directamente la vida social en las organizaciones. El estal:-lemmwnm
de la tradicion, la estructura de trabajo v los métodos que utilice la gente para
relacionarse entre si son todos factores sometidos a la influencia del modo o
modos en que se manegje |y se haya manejado) la ansiedad,

En palabras de Mepzies:

“Las necesidades de los miembros de la organizacion, de utifizarla
en la lucha contra la ansiedad, levan al desarrallo de mecanismas de de-
fensa socialmente estructurados que aparecen como elementos de la es-
tructura, cultura y modo de funcionamiento de esa organizacion. Con el
tiempo se desarrcila un sistema de defensa social como resuttado de la
interaccion y el acuerdo colusorio {a menudo inconsciente] entre los
miembros de la organizacion, en relacion con la forma que adoptara.
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Los mecanismios de defensa socielmente estructurados tienden entonces
a conformar un aspecto de ia realidad externa, con la cual deben llegar
a una avenencia los antiguos y nuevos miembros de [a institucidon”

{Menzies, 1970: 10],

Esto significa que las tradiciones y métodos de trabajo con frecuencia
son resultado del funcionamiento de mecanismos de defensa v, por 1o tanto,
para seguir funcionando requieren una constante energia mental. La energia
necesaria para esta actividad significa que serd menos la disponible para ¢l
trabajo productivo. DiChOS procs‘mmlemos no sélo lo_extraen energia y recur-
sps de la orgamzmén de manera continua, sino que tambieh Bvitan T3 G-

sas reales de la onssedad [ :mprden mane}arias con eficacia. El trabajo’ puede

" hrindar a los seres hUmManos oportunidades para preelaborar v dominar su an-
siedad, l¢ que da por resuitado un crecimiento psicoldgico y una rmayor capa-
cidad para asumir crecientes responsabilidades. Las tradiciones rigidas v los
métodos de trabajo inadecuados con frecuencia ilevan a un detenimiento
¢ incluso una regresion psicologica, de manera que disminuye la capacidad
de la persona para manejar sus propias ansiedades.

Los sistemas de defensa social se desarrollan para satisfacer una nece-
sidad real, |3 de reducir la ansiedad, Sin embargo, como estos sisternas rapida-
mente se vuelven institucionalizados, se deduce que los rccré_ﬁegad‘“ 'd‘e‘beﬂ

adaptarse a ellos vy tienen escasas E?_QE!'_}lhdadﬁ'S de modificarios o : a o
86, En gsé sentitiodes Testltan inapropiedas, por 1o cual no séla nio
dueir wmporar:amente la ansiedad, sino que |nc£uso nueden Qrovocarta
' El concepto 'de sistemas de defensa social nos ayuda a entender por
que el cambio organizacional es tan dificil, y se lo resiste tan a menudo.
Modificar una organizacion, iutomancameme significa que se reastructurardn

O i i
las defensas socua1es ¥ m:entf_as_sg IQ \ﬁh—ég—'esfg_mhaig qie Ic: ans:eﬂ"d’“s@
@va mas. abierta e mten&L La oposicion y resistencia al cambio puede en-
tenderse viéndolo como el temar que tienen los seres humanos de abandonar
sisternas sociales establecidos, que en el pasado los han ayudado a defender-
se contra la ansiedad. E[ antiguo sisterma reflejard el poder e influencia que
*tenia la anterior generacidn para moldéar el gistema de maniera de BjUStarss |
a 5us propias necesidades psicolégicas. Un cambio inevitablemente mgnmca
otros cambios en Tas esferas de poder e influencia, que se refiejardn en nuevos
modos de operacidn y, en consecuencia, en nuevos sistemas de defensa social.
A menos gue | la gente tenga gportunidad de participar d de los cambios, na
pocrd influir “sobre la_formacion de nuex_rgg_s_l_stemM_v__sc:cna!es y €l resiiitado
seran mavores 'sos.p@chas hostnrdad Y agrcs;on

" Para coneluir, digamos que el ¢ Mneﬂ mental destaca el enor-
me potencial de poder y creatividad presente en toda personary quurtaié a
Ias orga acmnes que ent;émden TSEprocesns de 1a condicta humana.

e !

Queda por ver si 1os futiros directivos tendran 1a comprension y el valor
necesarios para crear nuevas formas de organizacion gue, por vez primera,
faciliten el funcionamiento cabal v dinamico del ser humano en el trabajo.

Iogran re-ﬂ _

)
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APENDICE

LA VIDA DE KURT LEWIN: CRONOLOGIA

MNace en Posen (actualmente en Polonia).

Estudiante en la Universidad de Berlin, Estudia con Carl Stumpf,
profesor de psicologia, v cursa fitosof fa con Ernst Cassirer,

Se alista en el ejército aleman.

Obtiene su titulo de psicdiogo.

Dado de baja en el ejércita. Trabaja en el Instituto Psicolagico de
Berlin, del que también forman parte Kahler v Wertheimer, psico-
logos de la Gestalt.

Publica The Concept of Genesis (ar Origin} in Physics, Biology and
Evalutionary History.

"Experimentos de Berlin” con Zeigarnick v otros, sobre la tensidn,
lairay la teoria del campo.

Recibe el nombramiento de profesor asociado.

Brown publica “The Methods of Kurt Lewin: A Study of Action
and Effort”, en la American Psychology Review Constituyd fa pri-
mera evaluacién de la obra de Lewin en idioma inglés. Visita Yale,
a raiz de la celebracion del Congreso Internacional de Psicologia.
Pasa seis meses en la Universidad de Stanford, como profesor
visitante.

Emigra a Estados Unidos, Trabaja en el Departamento de Econo-
mia Dornéstica de la Universidad de Cornell.

Se traslada a la Estacion de Investigacion para el Bienestar del Ni-
fio, de lowa,

Pubiica Principles of Topological Psychology.

Experimentos sobre “autocracia-democracia’’ con Lippitt y White,
Bavelas vy la Harwood Manufacturing Corporation.

Adquiere la ciudadania norteamericana. Estudios sobre "Habitos
de alimentacion”,
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1944:

1946
1947
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Establece el Centro de investigacion de Dindmica de Grupo en el
Instituto de Tecnologia de Massachusetts. {Después de su muerte,
el Centro se trasladd a la Universidad de Michigan, Ann Arbor.)
inaugura la- Comision de Interrelaciones Comunitarias para el
Congreso Judio Norteamericano.

Taller en New Britain, Connecticut. Origen del grupo T.

{Febrero) Fallecimiento.

{Junic) Comienza a publicarse Human Relations. E| primer articulo
fue”'Frontiers in Group Dynamics”, de Lewin.

(Julio} Taller en la Academia Gould, de Bethel. Creacion de los La-
boratorios Nacionales de Entrenamiento.



REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Bales, R, F.: Personality and Interpersonal Behaviour, Mueva York, Holt Rinehart and
Winston, 1950,

Barker, R., Dembo, T. v Lewin, K.: “Frustration and Regression: an Experiment with
Y oung Children™, University of lowa Studies in Child Welfare, 18 {1}, 1941,

Belbin, R. M., Aston, B. R. v Mottram, R.: "Building Effective Management Teams",
Jaurnal of General Management, 3 (3), 23.9, 1976.

Bennis, W, G.: "Paterns and Vicissitudes in T-Group Development”, en L. P, Bradford,
J. B. Gibb y K. D. Benne {comps.): T-Group Theary and Laboratory Method, Mueva
York, John Wiley & Sons Inc,, 1964, [Hay versién castellana: “'Psutas v alternativas
en la evolucion del grupo T, en J. R. Gibb v otros: Teorra y prdctica def grupo T,
Buenos Aires, Paidts, 1975.]

Bion, W. R.: Experiences in Groups, Londres, Tavistock Publications, 1968, [Hay ver-
sian castellana: Experiencias en grupos, Buenas Aires, Paidds, 19?4,]

Bion, W. R. v Rickman, J.: “Intergroup Tensions in Therapy™, Lanecet, noviembre de
1943, 478-81. .

Bradford, L. P, Gibb, J. B, y Benne, K. D.: “Two Educational Innovations”, en L. P,
Bradford, J. R, Gibb vy K. D. Benne {comps.}, T-Group Theory and Laboratory
Method, Nueva York, John Wilsy & Sons (nc., 1964, [Ha'gr versitin castellana: “"Daos
innovacioneés educacionales”, en L. P. Bradford v otros: Ef laboratorio psicoterapéu-
tico, Buenaos Aires, Paidts, 1975,]

Bunker, O, B.: “The Effect of Laboratory Education upon Individual Behaviour™, en
E. H. Schein y W. G. Bennis {comps.): Personal and Qrganizational Change Through
Group Methods, Nueva York, John Wiley & Sons Inc., 1965,

Camphell, J. P. v Dunnette, M, D,: “Effectiveness of T-Group Experiences in Managerial
Training and Development”, Psycholagical Bulletin, 70 12}, 73-104, 1968.

Cartwright, D. v Zander, A,: Group Dynamics: Research and Theory, Londres, Tavistock
Publiiations, IQGD.IHEW version castellana: Dindrnica de los grupos, México, Trillas,
1969

Coch, L, v French, J. R, P.: "QOvercaming Resistance to Change", Hurnan Refations, 1,
512-32, 1048,

Cooper, C. L.: "How Psychologically Dangerous are T-Groups and Encounter Groups?"’,
Hurman Relations, 28 (3], 249-80, 1975,

Cooper, C. L.: "Taking the Terrar out of T-Groups", Personnel Management, enero de
1977, 228,

Dicks, H. \.: Fifty Years of the Tavistock Clinic, Londres, Routledge & Kegan Paul,
1970,

Emery, F, E. y Trist, E. L.: "Socio-technical Systems”, en F, E, Emery (comp.): Sys-
tems Thinking, Harmondsworth, Penguin, 1968,



144 El psicoundifsis de fas organizaciones

Fayol, H.: General and Industrial Management, Londres, Pitman, 1849, {Traducido por
C Storrs del origing! Administration Industrielle et Générafe, 1916). [Hay version
castellana: Administracion industrial v general, Buenos Aires, E| Atenec.]

Ferenczi, S.. Contributions to Psychoanalysis, Boston, Richard Badger, 1916, [Hay ver-
sitn castellana: Sexo y psicoandlisis, Buenos Aires, Hormé, 1959,

Fastinger, L.. A Theory of Cognitive Dissonance, Mueva York, Row Peterson, 1957,
IHav version castellena: Teoria de la disonancia cognitiva, Madrid, Instituto de Es-
tudios Politicos, 1975.]

Freud, S.: Beyond the Pleasure Principle, Standard Edition, Vol, 18, Londres, Hogarth
Press, 1951, |Hay versién casteilana: “Mas ella del principio del placer”, en Obras
Completas, Madrid, Biblioteca Mueva, 1968.]

Freud, 5. The Ego and the M, Standard Edition, Vol. 19, Londres, Hogarth Press,
1951.[Hav version castellana: "El yo v el gllo”, en Obras Completas, Madrid, Bi-
blioteca Nueva, 1968 ]

Freud, S.: Group Psychology and the Analysis of the Ego, International Psycho-analytic

ress, 1922, [Hav versibn casteliana: "Psicologia de las masas y andlisis del yo©,
en Obras Completas, Madrid, Biblioteca Nueva, 1963.]

Freud, S.: Introductory Lectures on Psychoanalysis, Harmondswarth, Penguin Books,
1974, [Hav version castefiana: “Introduccion al psicoanalisis”, en OQbras Completas,
Madrid, 8ibiioteca Nueva, 1968.]

Freud, 5.: Totern and Taboo, Standard Editicn, Vol, 13, Londres, Hogarth Press, 1951,
[Hay versian castellana: "Totem y tabd"™, en Obras Completas, Madrid, Biblioteca
Nueva, 1968.]

Hatre, t.: “"Group Dynamics in the Industrial Situation’’, en A, Kornhauser, R, Dubin v
AL M, Ross (comps.): industrial Conflict, Mueva ¥ ork, McGraw Hilt, 1054,

Hall, C. 5. v Lindzey, G.: “The Relevance of Freudian Psychology and Related View-
paints for the Social Sciences”, en G. Lindzey v E. Aronson [comps.): Handbook
of Social Psychology, Reading, Mass,, Vol, 1. Addison-Wesley, 1868,

Herzberg, F., Mausner, B. v Snyderman, B. B.: The Mativation to Work, MNueva York,
John Wiley & Sens {nc, 1950,

Higgin, G, v Brigger, H.: The Psychodynamics of an Intergroup Experience, Folleto de
Tavistock, N 10, Londres, 1965.

Jaques, E.: ""Social Systemns as a Defence against Persecutory and Depressive Anxiety",
en M, Klein, P. Heimann v R. Money-Kyrle lcomps.): New directions in Psychoana-
Iysis, Londres, Tavistock Pubiications, 1955, [Hay version casteilana: "Nuevas direc-
ciones en psicoanalisis™, en M. Klein: Obras Completas, Buenas Aijres, Paicdés, 1879,
Vol, 4, Zda, ed.]

Jaques, E,: The Changing Culture of a Factory, Londres, Tavistock Publications, 1951,

Jagues, E.: A Conatribution to a Discussion on Freud's ‘Group Psychology and the Ana-
Iysis of the Ego’ ', en E. Jaques: Werk, Creativity and Social Justice, Londres, Hei-
nemann, 197G,

Jagues, €.: A General Theory of Bureaucracy, Londres, Heinemann, 1976,

Jones, E.: “Introduction”™, an M. Klein: Contributions to Psychoanalysis 1821-1945,
Londres, Hogarth Press, 1948. [Hay version castellana: “'Introduccién’ en M. Kiein:
"Contribucionss al psicoandlisis”, Obras completas, Buenos Aires, Paidds, 1975 Vol 2]

Karz, D, v Kahn, R, L.: The Social Psychology of Organizations, Nueva York, John
Wiley & Sons Inc., 12966,

Klein, €. B. y Gould, L. J.: "Boundary |ssues and Organizational Dynamics: a Case Stu-
dy'', Soeial Psyehiatry, 8, 204-11, 1373.

Klein, M. "Notes on some Schizoid Mechanisms’’, International Journal of Psycho-ana-
Jypis, 27, 99-110, 1948,

Kiein, M.: "Our Adult World and its Raoots in Infancy”, Wuman Relations, 12, 291-303,

1959, {Publicade tambign como folleto de Tavistock N°, 2. Londres, Tavistock Pu-
blications).



Referencias bibliogrdficas 145

Klein, M., Heimann, P. v WMoney-Kyrle, R. [comps.): New Directions in Psycha-analysis,
Londres, Tavistock Publicatians, 1955, [Ha\r versign castellana: “"MNuevas direcciones
en psico]anélisis“, en M. Klain: Obras Completas, Busnos Aires, Paidos, 1878, vol, 4,
2da. ed.

Lakin, M. Interpersonal Encounter: Theory and Practice in Sensitivity Training, Mueva
Yark, MeGraw-Hill, 1972,

Le Bon, G.: The Crowd: a Study of the Popular Mind, Londres, Fisher Unwin, 1920,
[H ay versifn castellana: Psicologia de las multitudes, México, Nac'mnal_]

Lewin, K.. "Experiments in Social Space", en G, W. Lewin {comp.}: Resolving Sacial
Conffict, Nuava Y ork, Harper and Bros., 1948,

Lewin, K.: “"Frontiers in Group Dynamics®’, Human Relations, 1 (1), 1947,

Lewin, K.: "Meed, Force and Valence in Psychological Fields”, en E. P. Hollander vy
R, G, Hunt {comps.): Classic Contributions to Social Psychology, Londres, Oxford
University Presg, 1972,

Lewin, K.: Principles of Tapological Psychology, Nueva York, McGraw-Hill, 1936,

Lewin, K.: "Hegression, Retrogression and Development”, en D, Cartwright (comgp.):
Field Theory in Social Science, Londres, Tavistock Publications, 1952,

Lewin, K., Lippitt, R. v White, R, K.: "Patterns of Aggressive Behaviour in Experi-
mentally Created ‘Sccial Climates' ', International Journal of Social Psychology,
10, 271-99, 13939,

Lindzey, G, y Borgotia, E. F.: “Sociemetric Measurement™, en G, Lindzey {comp.}:
Handbook of Social Psycholagy , Reading, Mass., Addison Wesley, 1954,

Lippitt, R.: Trafning in Community Refations, Nueva York, Harper & Bros,, 1849,

Maccoby, E. €., Newcomb, T. M. v Hartiey, E. L.: Readings in Social Psycholagy,
Londres, Methuen, 1966,

Marrow, A J.: The Practical Theorist: the Life and Work of Kurt Lewfn, Nueva York,
Basic Books Inc., 1969,

Maslow, A, H.: Motivation and Personaiity, Nueva York, Harper & Row, 1970,

Mavyo, E.: The Social Probilems of an Industrial Civilisation, Cambridge, Mass., Harvard
University PFress, 1945.[Hay versin castellana: Problemas sociales de una eiviliza-
cién industrial, Buenos Aires, Nueva Visidn, 19?7.]

MclDougall, W.: The Group Mind, Cambridge, Cambridge University Press, 1920,

Menzies, |. £, P.. The Functioning of Social Systems as a Defence Against Anxiety,
Centre for Applied Social Research, Londras Tavistock Institute of Human Rela-
tions, 1970, |Hay version castellana: Los sistenas sociales como defensa contra la
ansiedad, Buenos Aires, Hormé, 1874.]

Miller, E. .. "Socio-Technical Systams in Weaving 1853-1970: A Follow-up Study”,
Human Reiations, 28 {4], 349-86, 1978,

Milier, E. J. y Gwynne, G. V.. A4 Life Apart, Londres, Tavistock Publications, 1972,

Newcomb, T. M.: “Attitude Development as a Function of Reference Groups: the
Bennington Study™, en E. E. Maccoby, T. M. Newcomb v E. L. Hartley (comps.):
Readings in Social Psychology, Londres, Methuen, 1966,

Newcomb, T. M. : Personality and Social Changes, Mueva York, Dryden, 1943,

Parsons, H. #.: ""What Happenad at Hawthorne?”, Science, 183, 922.32, 1974,

Pugh, D. 5.: "Modern Organization Theory” ,Psychofogical Bulletin, 66 (4}, 23551, 1966,

Rice, A. K.: "Individual, Group and |ntergroup Pracesses™, Human Relations, 22 (8],
565-84, 1969

Rice, A. K.: Learning for Leadership, Londres, Tavistock Publications, 1965,

Rice, A. K.: Productivity and Sacial Organizations: the Ahmedabad Experiment, Lon-
dres, Tavistock Publications, 1958,

Rice, A.X.:The Enterprise and its Epvironment, Londres, Tavistock Publications, 1963,

Rioch, M, J.: "The Work of Wilfred Bion on Groups”, Psychiatry, 33 (1}, 56-66, 1970.

Roethlisberger, F. J. v Dickson, W. J.. Management and the Worker, Cambridge, Mass.,
Harvard University Press, 1946,



146 Ef psicoandlfsis de las organizaciones

Segal, H.. Introduction to the Wark of Melanie Kiein, Londres, Hogarth Press, 1973,
[Hay version castellana: Introduccion a ta obra de Melanie Klein, Buenos Aires,
Paidés, 1977, 72, ed ]

Sherif, M.: "Experimentsin Norm Formation™ en E. P, Hollander y R. G, Hunt {comps.}:
Ciassic Contributions to Social Psychology, Londres, Oxford University Press, 1972,

Sherif, M.: The Psychology of Social Norms, Nueva Y ork, Harper, 1936,

Smith, P.B.: Improving Skills in Waorking with People: the T-Group, Londres, HMSO,
1969.

Sofer, C.: Organizations in Theory and Practice, | ondres, Heinemann, 1872,

Tavistock Institute of Human Relations: Authority, Leadership and Organization, Lon-
dres, Tavistock, 1976.

Taylor, F. W.: Principles of Seientific Management, Mueva York, Harper, 1811, {Hay
versién castellana: Princigios de la adrministracién clentifica, Buenos Aires, El Ateneo. |

Tiger, L.y Fox, R.: The Mmperiaf Animal, Londres, Secker & Warburg, 1972,

Trist, E. L.: Some Observations on the Machine Face as a Socio-Technical System. A
report to the Area General Manager, N 1, Ares, East Midlands Division (Report
341), Londres, Tavistock |nstitute of Human Relations, 1853,

Trist, E. L. v Bamforth, K. W,.: “Some Social and Psychological Consequences of the
Longwall Method of Coal-cutting”, Human Relations, 4 (1), 3-38, 1851,

Trist, E. L., Higgin, G. W., Murray v Pollock, A. B.: Organizational Choice, Londres,
Tavistock Publications, 1963.

Trist, E, L, v Sofer, C.: Exploration in Group Relations, Leicester, Leicester University
Press, 1969,

Trotter, W.: Instincts of the Herd in Peace and War, Londres, Fisher Unwin, 18186,

Turquet, P. M.: “Leadership: the Individual and the Group'' en G. 5. Gibbard, J. J.
Hartman y R, D, Mann (comps.): Analysis of Groups, San Francisco, Jossey-Bass,
1974,

Turquet, P. M.: “Threats to Identity in the Large Group”, en L. Kreeger {comp.):
The Large Group: Therapy and Dynamics, Londres, Constable, 1875,

von Bertalanffy, L.: General Systems Theory, Nueva York, George Brazillier, 1968,
[Hay varsién castellana: Teoria general de los sistemas, México, FCE.]

Von Berialanffy, L.: “The Theory of Open Systems in Physics and Biology™,en F. E.
Emery {comp.): Systems Thinking, Harmondswarth, Penguin, 1989,

Weber, M.: The Protastant Ethic and the Spirit of Capitalism Londres, Allen and Unwin,
1930. [Hay versién castellana: La ética protestante y ef espiritu del capitafismo,
Barcelona, Peninsula.]

Whitmnan, R. M.: "Psychodynamic Principles underlying T-Group Processes'”, en L. P,
Bradford, J. B. Gibb vy K, 0. Benne {comps.): 7-Group Theory and Laboratory
Method, Nueva York, John Wiley & Sons Inc,, 1964, [Ha|.-r versidn castellana: “Prin-
cipios psicodindmicos que subyacen a 10s procesos de |os grupns T, en K. D, Benne
y otros: Psicodinémica del grupo T. Buenos Aires, Paidds, 1975.]



OBRAS CONEXAS DEL FONDO PAIDOS

Jack R. Gibb y otros: Teoria y prictica del grupe T

Estado actual de la teoria del grupo T desda el punto de vista del tedrico, del
investigador, del instructor v del participante. Pertenencia a un grupo y
proceso de aprendizaje: la intervencion del instructor; problemas del desarro-
llo v mantenimiento del grupo v de sus miembros; autoridad v libertad en el
grupo. El interés centrado en el aqui-y-ahora; lenguaje de la accion y lenguaje
de la observacion; pautas v alternativas en |a evolucion del grupo; objetivos v
estrategias del grupo T, metodologia del instructor,

Leland P. Bradford y otros: El laboratorio psicoterapéutico
El método de laboratoria: objetivos, gente que entrena; el laboratorio, el
aprendizaje; psiguiatria y asesoramiento; socializacién vy resocializacion;
teorfa del pequefio grupo y grupoterapia; teoria intersistematica; consulta
organizacional y comunal; planeamiento del laboratorio; la atencidn centrada
en el aqui-y-ahara v en el all (-y-entonces.

G. Egan: El laboratorio de relaciones interpersonales.
Teoria y practica del “sensitivity training™

El grupo contractual, aprendizaje de laboratorio, entrenamiento de la sensi-
bitidad, psicoterapia para el normal, entrenamiento de los entrenadores. Los
participantes del grupo como “terapeutas” reciprocos; objetivos del grupo. El
método del laboratorio: supuestos de la tecnologia del entrenamiento; el
liderazgo; el entrenador como miembro lider, grupos sin |ider. Los elementos
del didlogo humano: pathos, logos, poiesis. Autorrevelacidn: niveles y peligros
asociados, Comportamiento de apoyo, enfrentamiento en el laboratorio de
entrenamiento. El individuo gque se evade; el grupo que se evade,

Kenneth D, Benne y otros: Psicodindmica del grupoe T

Historia del grupo T en el contexto del laboratorio. Dindmica del cambio,
entrenamiento en técnicas de colaboracién y liderazgo. Laboratorios de
relaciones humanas y laboratorios vocacionales. Entrenamiento para la
resolucidn de confiictos; grupo T vy aula. Extensiones y modificaciones de la
metodologia del grupo T,



Alefo Dellarossa: Grupos de reflexién

Un enfoque psicoanalitico de los Grupos de Reflexion que integra sin exira-
polaciones conceptos procedentes de otros sistemas de referencia (la psi-
cologia social, la sociologia, la pedagogia) lo que permite al autor no dejar de
lado la dimension institucional de su objeto de estudio. Se trata de grupos de
entrenamiento v no de grupos terapéuticos, tanto por sus objetivos como por
su metodologia, en el libro se estudian los conceptos fundamentales de
organizacion libidinal, de ideal del yo y de sustitucidn por el lider,

Otras obras relacionadas:

J. Pundik v M., A Davidovich de Pundik: Introduceidn al psicodrama y a las
nuevas experiencias grupales;, S, R, Slavson: Tratado de psicoterapia grupal
analitica; W. R. Bion: Experiencias en grupos; S. H. Foulkes y E, J. Anthony:
Psicoterapia psicoanalitica de grupo; M. Grotiahn: Ef arte y la téonica de Ia
terapia grupal analitica; J. B. Miner: Psicologia aplicada a la organizacion
humana de la empresa; K. Lewin: La teoria del campo en la ciencia social; D,
Zimmermann: Estudios sobre psicoterapia analitica de grupo,



GRUPOS E INSTITUCIONES

A. Dellarossa - Grupos de reflexion

M. Gretjahn - El arte y la iéenica de la terapia grupal analitica

W. R. Bion - Experiencias en grupos

R. de Board - El psicoandlisis de las organizaciones

F. Moccio - El taller de terapias expresivas

B. Shertzer y otro - Manual para el asesoramiento psicoldgico

M. Selvini Palazzoli y otros - Al frente de la organizacién

A. Schlemenson - Andlisis organizacional y empresa unipersonal

[. Butelman - Psicopedagogia institucional

J. L. Etkin y L. Schvarstein - Identidad de las organizaciones

R. Kies y otros - La institucion y las instituciones

A. Schlemenson - La perspectiva ética en el andlisis organiza-
cional

L. Schvarstein - Psicologia social de las organizaciones

E. Marc y D. Picard - La interaccién social

G. Mendel - La sociedad no es una familia

E. Dabas - Red de redes

.. Ferndndez - Instituciones educativas

I. Butelman (comp.) - Pensando las instituciones

A. Schlemenson y otros - Organizar y conducir la escucla



