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1. Descripcion del campo
de trabajo

Fsta comunicacién tiene como objeto describir algu-
nos aspectos de nuestra labor como psicdlogos en las
orgunizaciones, fundamentalmente aquéllos que se re-
ficren a nuestras hipdresis tedéricas basicas y a modali-
dades operativas que nos han sido eficaces en nuestra
priaciica.

Algunos puntos a los que nos referimos son, por su-
pucste, concepios hasicos de la weoria psicologica, pero
el proposito de exponerlos brevemente aqui es mostrat
la manera cn que estin relacionados con nuestro pro-
pio esquema referencial,

A la pregunta: ;Quién es usted?, respondemos con
nuestro nombre y apellido, edad, estado civil, y a con
tinuaciéon agregamos datos 1ales como: protesion, em-
pleo. cscolaridad, que nos son imprescindibles para
darnos a conocer ya que resumen aspectos basicos de
nuestra identidad social.

Una respuestd mas amplia podria incluir, por ¢jem-
plo: nacionalidad, forma de utilizacion del tiempo
libre, actividades paralelas o secundarias, cte.

Esta forma habitwal de autodefinirse implica la exis-
tencia de vinculos de destino, grade e intensidacd, con
diferentes tipos de organizaciones, cn nuestro cjemplo:
universidad, fugar de trabajo, escucla, clubes, organt-
zaciones recreativas o culturales,

Pucde decirse que ol proceso de socializacion, en
términos de relaciones secundarias, se conecta necesa-
tiamente desde sus comilcnzos con la incorporacion de
los individuos a organizaciones de diversa indole, y ue
la Incesante mteraccion de este vinculo INDIVIDUO-
ORGANIZACION, en el que armbos @rminos inLer
catnbian ideas, objetos y afectos, permite que as per-
sonas adquicran, actualicen y exhiban rasgos que las
iclentifiquen.

Asl, la pertenencia a una organizacion determinada
y ¢k rob que se cwnuple enella puede ser uno de los ele
mentos mas significativos en la identidad de una per-
sona. al menos, desde ¢f punto de vista social.

Este sentimiento de identidad y pertenencia permite
que un individuo “sepa quicn es”, establezca sus coor
denadas personales con una nocion de continuidad, v
tambicén posibilita que sea reconocido por fos demas
como Lal, incuyendose asi en b dinamica de la so-
ciedad.

Las organizaciones dilicren segin las culturas y los
rasgos de las comunidades a las que sirven; pero exis
ten, aunque sed en forma rudimentaria, adn eo las co-
munidades mas primitivas, debido a que la organiza-
cion tende a lograr la eficacia en el cumplimiento de
lunciones necesarias para la supervivencia y desarrollo
de la comunidad (cualguiera que sea el sentido de la
finalidad de ésta).

Asimisme, la inclusion de los individuos ¢n organi-

zaciones les permite defenderse de las ansicdades basi-
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cas y canalizarlas aentro de un marco previsto por la
organizacion misma, que incluye, fundamenialmente:

a) Cierta circunscripcién en el espacio;

b} Gierta distribucion del Liempo;

¢) Distribucion de funciones y responsabilidades;

d) Mancjo de determinados aspectos (materia prima,
elementos a ser transformados en la organizacion,
CIC. };

e) Clerto sistema cddige de COMURICAciones:

f} Una objeividad o finalidad.

Fste marco brinda la identidad social, status, segu
ridad v sentimientos de pertenencia y finalidad, pero
también puede alienar al individuo generando situacio-
nes ansidgenas, sin brindarle posibilidad de solucion.

En resumen, nuesiro camnpo de rabajo s la organi-
zacién y nuestra tared se centra en el diagnostico v ia

operacidn sobre los vinculos:

INDIVIDUO-GRUPO
TAREA-GRUPO
ORGANIZACION-GRUPO
COMUNIDBAD-GRUPO
COMUNIDAD-ORGANIZACION,

Con la finalidad de que tanio ¢} éenico como los
miembros que integran la organizacidn, comprendan

el por qué y ¢i para qué de sus conductas.

2. Definicién de organizacion

El concepio de erganizacion del que partimos es el que
la concibe como una estructura diferenciada de la co-
munidad a la que pertenece, que cumple funciones
manificstas por las que justifica su existencia y que
corresponden a necesidades de la misima comunidad.

Los distintos tipos de organizariones {educativas,
recreativas, santtarias, (abriles, comerciales, de servi-
clos, etc.), adecuan su estructura a lus objeiivos que las
guian v pucden preseniar {isonomias, sistemas de co-
municacion externos ¢ internos, Ccuerpos’ muy dife-
rentes; pero en todos los casos es posible encontrar ele-
mentos de la estructura que son comunes a toda orga-
nizacidn y que podemos tomar en cuenta Como Cons-
tantcs:

1} Lugar y tiempo compartidos;
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2) Objeto (aquello de que se ocupa fa organizacion),
entendido en un sentido amplio que puede in-
cluir también a personas, como en los casos de
instituciones cducativas o sanitarias, que se ocu-
pan del individuo en sttuacion de aprendizage v
del individuo entermo, respectivamenic

5) Sistema de status-rol {distribucion de tareas
Jerarguias y responsabilidades;

41 Sistemnas de comunicacion (internog y exrernos;,
codigos;

5) Personas {y sistemas o criterios de reclutamionte),

6) Objetvos (inalidad o estado a que tiende la o
ganizacién).

Como vemos, cstas constantes orgamizacionales se
corresponden con los componentes del marce que
mencienamaos, ¢n que se mueve el individue dentro de
la organizacion.

Nuestra defimcion de orgamzacién supone que ésta
cumple ¢icrte tipo de tunciones relacionadas con la co-
munidad de la cual emerge. Fsias serian las funciones
vrganzicionales externas, de entre las que se destacan
como mas evidentes fas de proporcionar {fabiricar,

]

destribuee, ete) productos de consuma, brivder =

cios (educaitoos, sandarios, de asesoraniients, cie
proporcionar fuenies de trabajo.

I*ere ademdas de sus funciones especificas relaciona
das con las expecracivas y necesidades de fos miembros
que las componen, cualguiera que sea el rango jera
quico de Gstos. satsface las que podemos Hanan fin
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3. Funciones organizacionales
mternas

Las funciones gque describiremos a conunuacion sor
aquéllas que en nuestro quehacer prafesional apare
:
cieron como ias mas significativas e importantes. @nwe
por su universalidad coma porque su comprension nos
permite actudr en larcas preventivas y diagnosticar.

asi como corregir desajustes actuales.

Funcién de aprendizaje

Todo individuo que cumple una funcidon especifica en
una organizacidn, realiza en ella dos tipos de aprendi-
zdje, con mayor o menor intensidad:
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a) Ll de su quehacer cotidiano (aurnentar conocimien-
tos, adaptarlos a los requerimicntos de la tarea, rea-
prender) cualquicra que sea el grado de especializa-
cion ¢ informacion previa que posea.

b) El de las normas y pautas socioculeurales que le per-
miten adccuar su comportamicnto a los criterios gru-
pales y organizacionales, en relacién a las caracte-
risticas y necesidades de la tarea y 4 las exigencias
de la comunidad.

Funcién afectivo-inclusiva

Se refiere a la necesidad de los miembros de una orga-
nizacién de obtener un grado éptimo de mtercambio
afectivo, de comunicacién expresiva y de seguridad en
cl sentimiento de pertenencia a un grupo.

El hecho de compartir con los demas miembros de
un grupo tareas, normas y objetivos en un espacio y
tiempo comnan configura para el individuo un marco
de referencia que orienta su actividad, le fija limites y
e otorga cicrto grado de seguridad y elementos de
identificacidn.

Esta funcién sc relaciona entonces con la gratifica-
cién que se deriva de la ejecucion eficaz de una tarea y
con la que proviene del intercambie afectivo dptimo con
los demds integrantes del grupo y de la organizacién,
acorde con las pautas y objetivos de ésta, en un nivel
de relaciones secundarias,

Funcién creadora

Alude a las posibilidades que la organizacion brinda al
individuo para que éste exprese y desarrolle su iniciati-
va y potencialidades creadoras.

La realizacién de una tarea de acuerdo a las normas
que la organizacidn fija, puede también permitir la
iniciativa y creatividad personal, convirtiendo la [an-
tasia y la imaginacion en elementos atiles para el indi-
viduo, la tarea y el grupo de trabajo. Esta es, al menos
una de las expectativas con que la mayor parte de las
personas encara su inclusién en una organizacion,

Funcién prospectiva

La necesidad individual de crecimiento y proyeccion
en ¢l futuro determina la basqueda de situaciones que
permitan satistacerla. Entre ellas, las actividades que sc
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llevan a cabo en una organizacién pueden tener un pa-
pel importante.

La funcién prospectiva scria aquélla par la cual una
organizacidén da a sus miembros la posibilidad de pla-
ncar y realizar un futuro {en cl drea de trabajo, del de-
porte, de la formacién o aprendizaje, de la cultura,
del intercambio interpersonal, de acuerdo a los dife-
rentes tipos de erganizaciones y de sus objetivos) acor-
de a sus potencialidades y expectativas.

4. Situaciones de
descompensacion

Asi como existe una relacion constante ORGANIZA-
CION-COMUNIDAD, que regula y balancea sus ne-
cesidades y posibilidades, hay también un vinculo re-
gulador INDIVIDUO-ORGANIZACGION que incluye
una ecuacién, cuyos términos son: OBJETIVOS OR-
GANIZACIONALES y NECESIDADES INDIVI-
DUALES.

Cuando las funciones que hemos descrito no se
cumplen en un grado adecuado, pueden producirse si-
tuaciones de descompensacion que atentan contra el
bienestar psicolégico de los miembros que integran la
organizacion. Esto puede suceder independientemente
del grado en que la organizacidn cumple sus objetivos
manifiestos.

El resultado de este tipo de situaciones afectan la
ORGANIZACION, la TAREA y al INDIVIDUQ, en
distintas formas y con diferentes grados de intensidad.

51 el individuo, en estc caso, no alcanza cumplir con
las exigencias de la tarea y/o con las normas de la or-
ganizacion, ésta tiene previstas, dentro de su codigo
propio diversas modalidades de accidn, incluida la ex-
pulsion del miembro “ineticaz”, “enfermeo” o “pertur-
bador”, tendientes a solucionar el conflicto,

El individuo, por su partc, puede intentar modificar
la situaciéon, o canalizar sus necestdades a través de
oLras organizaciones o grupos, pero también puede su-
trir pasivamente estas tensiones a expensas de desequi-
librar su propio balance interno.

La tarea de los psicélogos organizacionales consiste
cn entender este tipo de situaciones como resultantes
de la interaccién INDIVIDUQ-ORGANIZACION (en
vez de adscribirlas dnicamente a la organizaciéon o al
individuo en forma aislada, diagnosticarlas, pronosu-
carlas y operar sobre ellas, asi como ensefiar a los
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miembros de la organizacion a detectarlas, analizarlas,
comprenderlas v actuar cticazmente sobre ellas.

5. Roles

Creemos que una de las tarcas especificas del psicologo
organizacional es la de permitir (o facilitar) la armoni-
zacion entre las fantasias referidas al rol prescrito que
provienen de una imagen interna del mismo, y las con-
diciones extructurales especificas de dicho rol, que
proviene de exigencias externas.

Acabamos de decir quce la dinimica de un grupo de
trabajo obedecc a factores de orden organizacional
{esto es, un jefe formal, o el encargado de poner or-
den, o el que esté mas cerca de las fuentes de poder)
como también a factores de organizacion AFECTIVA-
INTERNA, (esto es: qué ¢s el grupo para cada miem-
bro y quién ¢s cada miembro para el grupo).

Partimos del supuesto de que cada persona estructu-
ra dentro de si, y actila en consecuencia, una represen-
tacion IDEATIVO-AFECTIVA de su grupe familiar,

Nos interesa en esta comunicacién sdlo apoyarnos
cn este supueste, para postular como hipotesis de tra-
bajo, la existencia de un GRUPO FAMILIAR IN'TER-
NO de cada GRUPO DE TAREA o de cada pequeno
grupo en una institucién o de una organizacion consi-
derada como un grupo.

Este grupo familiar INTERNO-GRUPAL esta pre-
sente en cada integrante del grupo, y su estructuracion
depende de la organizacion formal de dicho grupo

de la red vincular afectiva de esc grupo— en el mo-
mento especifico en que se lo esté estudiando y de la
imagen de GRUPO FAMILIAR INTERNO-PERSC-
NAL de cada miembro.

Por lo tanto, a cada modificacion en alguno de estos
tres elementos (ORGANIZACION FORMAL, ORGA-
NIZACION AFECTIVA y GRUPO FAMILIAR IN-
TERNO-PERSONAL) corresponde una modificacidn
en ¢l GRUPO FAMILIAR INTERNO-GRUPAL, v
por consiguiente, es esperable una situacion de dese-
quilibriv o descompensacién que haga necesaria una
nueva conducta adaptativa por parte de todo el grupo
o de alguno de sus miembros.

El rol del psicologo organizacional, en este caso, es
¢l de operar sobre el existente la realidad grupal en este
momento dado, a fin de colaborar en el proceso de dis-
criminacién entre los factores de influencias prove-
nientes de cada uno de los tres elementos recién men-
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cionados, en la ponderacién que el grupo debe realizar
sobre la importancia especifica de cada uno de esos
factores y en la comprension de la influencia de ésios
en el OBJETIVO-MANIFIESTO-GRUPAL, csto ¢s, ¢n
su tarca formal y encuadre prefijado.

De esta manera, cn tanto la tarca del psicélogo es
preventiva v busca un objetivo psicoprofilactico, co-
labora con el grupo en la busqueda dc conductas
adaptativas que deben poseer la flexibilidad necesaria
COmOo para tener en cuenta, tanto los requerimientos
del grupo o de la organizacion (TRABAJO-OBJETIVO
MANIFIESTO-REQUERIMIENTOS FORMALES)
como las necesidades afectivas de sus integrantes (fun-
ciones internas de la organizacion).

Creemos que una de las maneras cn que ¢l psicélogo
puedc cumplir con su tarea preventiva operando sobre
la imagen familiar INTERNA-GRUPAL. ¢s ayudan-
do a diferenciaria de las imagenes FAMILIARES-
INTERNAS-INDIVIDUALES, vy relacionandola tanto
con la organizacién formal como con el espectro afec-
tivo de dicho grupo.

Sefialaremaos brevemente con qué esquema referen-
cial nos accrcamos esta tarea.

Todo grupo familiar “Normal” (en nuestra cultura)
se compone basicamenie de los roles padre-madre-
hijo, y la imagen interna del propio grupo familiar se
base en la particular relacidén triangular en cada caso.

Pensamos que estos mismos roles existen cn los gru-
pos de tarca o cn las organizaciones. Queremos aclarar
que hemos tomado estos roles con las caracteristicas
afectivas y de "personalidad” que se les atribuyen en
nuestra cultura, trabajando con los estercotipos socio-
culeurales de los roles padre-madre-hijo.

Asi los toles padre-madre-hijo seran asumidos por
uno o varios miembros del grupo, pero también pueden
ser “ilenados” por la tarea, o por la institucion cn si o
por un reglamento.

Esto es, existiran una serie de caracteristicas habi-
tualmente asignadas a los distintos roles, esterecotipos
socio-culturaies:

AFECTO — MADRE
TAREA - PADRE
DEPENDENCIA = HIJO

quc pucden hallarse también en grupos familiares.
Ahora bien, asi como existen situaciones de descom-

pensacidn (nacimiento, casamiento, muerte, abando-

no) que hacen necesario al grupo familiar restablecer
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su situacion de equilibrio, existen sitnaciones de des:
compensacidon en los grupos de tarea que pueden obe
decer a descencadenantes externos (cambio real en las
estructuras formales) o internos (dinamica afectiva
grupal o individual) y que determinan un cambio, un
desequilibrio en la imagen del GRUPO FAMILIAR
INTERNO-GRUPAL.

Muchas veces el psicdlogo, quicn sucle ser consulta
do precisamente en estos momentos por la organiza-
cion, corre ¢l riesgo de asumir el rol complementario
acorde a dicha descompensacion, con ¢l consiguicnte
Eligro de restablecer un cquilibrio precario, a expen
sas de ia maodilicacién real de grupo.

Qtro supucsio con €l que trabajamos es el de consi-
devar que los roles basicos (padre-madre-hijo) ocurren
en la realidad de un grupo con una particular rigueza
de matices. Comprender ¢ un grupo significa no sola-
mente entender quién es el padre, quién la madre v
quién el hijo, sino también come se es padre, madie e
hijo, dentro de ese grupo,

Estas modalidades se relacionan didmicamente con
las caracteristicas personales de cada uno de os
miembros del grupo, asi comeo con 14 historia particu-
far del mismo. Pareceria necesaria la existencia de un
cierto miembro (e “upo” de padre-madre-hijo que co-
nociés v que exphica en cierto sentido quién y por qué
dicha persona cs como ¢s) v ol grupo familiar inieinc
de dicho grupo (qué “tUpo” de padre-madre-hijo nece-
sita dichoe grupo, de acaerdo asu TAREA-OBJETIVO
MANIFIESTO y espectro AFECTIVO GRUPAL).

ASIMISMo, parece necesario que exista un minimo
de concordancia entre ¢l GRUPG FAMILIAR INTER-
NG-INDIVIDUAL vy GRUPAL y el grupo externo (status-
roles formales) que la organizacién ofrece a cada indi-
viduo v a cada grupo, de acuerdo a las coordenadas
organizacionales en que éste se ubica.

St no se dan, en ambos casos, estas concardandcias, se
producirdn situaciones de molestia, tante para el indi-
viduo como para el grupo, que tenderdn a resolverse
mediante la expulsidn de uno o algunos de los miembros
{por ejernpla: un jefe formal que actde como un padre
débil, por sus propias identificaciones en un grupo que
necesite y requiera un padre autoritano; o una persona
con fuertes caracteristicas de independencia y deseos de
mando “tipo padre autoritario” que debe desempenar
claramente una tarea subalterna, sin poder formal).

También pareceria necesaria y real la existencia de
un cierto grade de concordancia entre la modalidad
individual de actuar un rol y la cxpectativa grupal re-
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ferida a dicha modalidad. Fsto es, las personas de un
grupo adecuan su conducta a las presiones que reciben
de Gste, aunque también es cierto que han sido elegi-
das por el grupo justamente por sus caracteristicas per-
sonales.

La organizacion tiende a limitar al individuo en su
rol (formal y/o alectivo) justamente porquce sc lo in
corpord a ella para cse ro} determinado y se lo provee,
ademas, de un marco grupal gue tiene sus modalida-
des propas a las que debera adaptarse, tal como ya
hemos dicho, para poder permanccer cn éste.

Fsta sttuacion fomenta la sensacion de soledad ded
individue frente a la tarea que debe realizar, frente al
rol que debe asurir y frente a la modalidad de accion
que el grupa le propone. Esto cs, para estar en el giu-
po {para no estar solo} debe ajustarse a estas normas,
pero si o hace se exacerba su sensacion de soledad in-
terna, ¢l no contacto consigo mismo,

Una de las funciones del psicdlogo organizacional es
permitir ¢l analisis y la comprensidon de csas si
tuaciones alienantes, a fin de restabiecer el circuite
INDIVIDUO- T AREA-GRUPQ, facilitando 1as modi-
ficaciones mutuas resultantes de la interaccion de ostos
factores, v la de la mutua adecuacion de reQUETIIIEeT-
idades,

tos y neces

Por Gltimo queremos sefialar que una de las st-
tuaciones patologicas que mas trecuentements hemaos
encontrade on nuestro trabajo es la del no cumpli-
miento de los roles padre-madre-hijo como tales, e
los grupos de tareas, y la aparicldon, concomitante a
esa carencia, de roles vicariantes, que “lienan™ dichos
roles actuando “como s, esto es, asumicndo algunas
funciones a la manera de “jugar un pape!” sin sentirse
“dentro del rol”. Por ejemplo, en ¢l caso del rol padre,
lo hemos visto en algunos grupos asumido per ¢
“duefio” o “patron” de la organizacian, o hien por dn
tarea manifiesta del grupo. que actie ordenande i
actividad grupal y relacionandola con of extermor, Vere
tarnbién hemos observado, en otros grupos, la vivencia
generalizada de que “en este grupo nadie os e padre,
nadic es duefio de ideas mi de nada’, sine simples
cuidadares “tutores o cncargados’ gue se sienten
simples intermediarios entre un padre inexistente y un
hijo no propio, la mayoria de las veces tampoco dese-
ado.

En cuanto a la maternidad en grupo de tarea, rol
que generalmente sc refiere a los afectos o a la funcion
cuidadora-previsora hacia los miembros, las distorsiones
pueden verse en la existencia de imagenes o figuras
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dualizadas ("la Lia buena™, "¢l hada madrina™) o en fi-
guras o imagenes vicarianies o persecutorias (“la nifie-
ra’’; Vla madrastra”, “la institutriz”),

Las modalidades de ser hijo que hemos encontrado
con mayor frecuencia son de dos tipos: ¢l hijo “pobre”
{abandonado, mandadero, sometido, dependienie,
del “asilo”), o ¢l hijo “rico” (ducfic, manddn, prepo
tente, mas fuerte gque el padre, cte.).

Creemos que quien pone la tonica, imprime la mo-
dalidad, en que estos roles se jugardn cn la organiza-
cion, es el gestor y/o lider formal de ésia, guien tiende
g crear situaciones organizacionales que le permiten
dramatizar-cxpresar sus conflictes, aciuando come
modelo de identificacion y pantalla de proyeccién
para los demas mntegrantes, quicnes pucden repetir su
comportamiento en todos los niveles de ia organiza-
clon, tanlo en sus caracteristicas normales y positivas
cotno patoldgicas y negativas,

Pensamos que csta influencia del gestor se debe entre
olras razones, a la mayor posibilidad de modificar la
modaiidad del rol impuesto por la organizacién, segan

la mayor autonomia tuncional y responsabilidad discre-
cional del rol formal de que se trata.

En sintesis, la armonizacién que ¢l psicélogo organi-
racional permite con su tarea psicoprofilicuca, debe
darse entre Jas modalidades personales de jugar ios ro
les orgamizacionales (que obedece al grupoe FAMI-
LIAR INTERNO INDIVIDUAL, v a las cartacterisu-
cas personales de sus necesidades v las modalidades en
quc el grupo requiere sean jugados dichos roles (que
obedecen a los REQUERIMIENTOS FORMALES del
grupo v de la TAREA y al espectro AFECTIVO GRU-
PAL).

En esta armonizaclon, en esta  discriminacion:
INDIVIDUO-GRUPO-NECESIDADES INDIVIDUA-
LES-REQUERIMIENTOS GRUPALES, se puede es-
tablecer un  proceso dialéctico que permitra el
cumplimiento efectivo de las funciones ORGANIZA-
CIONALES INTERNAS y las funciones que esta mis-
ma organizacidn debe cumplir hacia el exterior (FUN-
CIONES ORGANIZACIONALES EXTERNAS).



