INFLUENCIA DE LA FORMACION EN LA TAREA DE UN GRUPO

Comunicacion presentada en el XXII Symposium, EL GRUPO COMO ESPACIO FORMATIVO
PARA LA SALUD (Mayo 1995)

RESUMEN:

Se presenta los antecedentes del grupo que hizo posible la elaboracién de esta
comunicacion.

Se desarrolla el tema partiendo de dos de los posibles significados, aunque confluentes, del
concepto formacién:

Como estructura. —Orden y distribucidn de las partes de un todo
Como proceso. —progreso (accion de ir hacia adelante)

Desde la perspectiva de Analisis y dindmica de Organizaciones (Jorge Thomas), se plantea la
reflexidn abierta de los “Tipos de Culturales” —estructura- en una Organizacion, y su relacion
con el impacto de la “Tecnologia —proceso- que utilice.
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ANTECEDENTES DEL GRUPO:

Victor — Pensé invitar a Jorge Thomas a la SEPTG, porque creia que podia ser un encuentro
provechoso. Algunos le habéis conocido como yo fuera de esta sociedad Pepe, Concha,
Francisca, Paquita, Angeles... Jorge hubiera aprendido con nosotros como grupo, avido de
conocimientos y nos hubiera ayudado a aprender con él de nosotros mismos.

En Mérida, en un grupo de puesta en comun, Juan campos preguntaba: ¢qué o a quién
estamos enterrando? Entre otras respuestas que el grupo ofrecid, yo expresé que tan vez
fuese un tesoro.

Hace pocos dias José Jiménez, me dio la mala noticia: “Se suspenden los seminarios, Jorge
ha fallecido” Con él se fue un gran tesoro de conocimientos, de experiencias y sobre todo
de trato exquisito afectuoso. Junio 1994, Vitoria.

Francisca — A la vuelta de Mérida, poco tiempo después nos enteramos de la muerte de
Jorge, nos hubiera gustado tanto que estuviera entre nosotros que por eso nos decidimos
hacer este trabajo, basandonos en parte de lo aprendido con él, a modo de pequefio
homenaje del que queremos haceros participes. Fueron dos cursos, en los que aprendimos
de su saber y su generosidad, hacia facil el aprender-ensefiar, en ambas direcciones. Este es
un grupo por tanto, donde hay ausencia y presencia, trascendencia de la existencia.

Dr. J. Thomas.M.D.FRCPsych Miembro Emérito de la TavistockClinic (Londres). Hon.
Consultant London Clinic of PsychoAnalysis. . IPA. Psicoanalista de la Sociedad Britanica de
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Psicoanalisis.

DESARROLLO DEL TEMA:

Tratamos de dar una visidn general y sintética de los tipos de organizaciones, de las
variables a mirar en ellas, que siempre son muchas y necesitamos conocerlas para tenerlas
presentes en los grupos, ya que influyen en su eficacia o efectividad, valores estos que
dependen de quien los mire. Deben mirarse todos los factores que afectan o pueden afectar
a una organizacion, porque de no tenerse en cuenta, no se podra evitar que la estructura de
esta se haga rigida.

Mencionaremos algunos de los factores mas importantes:
Estilo personal, de las personas que afectan al grupo.
Estilo de la organizacion de los individuos en grupo.
Sistema o estructura dentro de la organizacion.

La suma de estos tres factores con los puramente individuales dentro de una organizacion,
como: necesidades, jerarquia ocupada, resultados producidos, nivel de expectativas,
manejo del problema de recompensa, tiempo, espacio, tarea, personalidad, aptitud,
experiencia, entrenamiento, etc.... lo hacen mas complejo.

Los limites dentro de una organizacion los pone: el ambiente fisico y el ambiente
econdmico, mas la politica de la organizacién.

En el analisis de los factores individuales hay que tener en cuenta: La motivacidn consciente
y la motivacidn inconsciente, los tipos de necesidades y la energia disponible para la
organizacion.

A la conjuncién de todo esto, algunos autores lo llaman contrato psicolégico, que va mas
alla del contrato legal, y que a veces, es el factor clave, en discusiones y resolucion de
conflictos. Importante saber como se establece ese contrato, para entender como se
produce una organizacién eficaz. A la hora de fijarse en un problema hay tendencia a mirar
sdlo una o dos variables, no teniendo en cuenta las demas, o considerandolas contantes,
algo inexistente en la realidad, es por esto que debe tenerse en cuenta lo grupos de
factores.

Cuando las personas sobrepasan lo que de ellas se espera, de acuerdo a lo que de ella se
conoce, también se convierte en un problema.

Las organizaciones se pueden estudiar desde interpretaciones contextuales, estudios
hipotéticos que nos van a permitir ver tendencias.

El analisis de una situacidn es necesario para una accién coherente sin él se da una accién
impulsiva, que sélo servira para perpetuar la organizacion. Es dificil cambiar la forma de



actuar establecida por un grupo.

Si después de hacer un analisis en una organizacién no es seguido por una accion llevard a la
pardlisis de ésta.

La Organizacién de un Grupo es por tanto, un proceso complejo, dinamico, sujeto a
multiples variables, en el cual resulta dificil pensar de forma compleja. Tal vez pensar en
términos de Matrices como Conjuntos sea una manara de intentar comprender este
fendmeno. Vamos a plantear dos conjuntos de variables o matrices:

Impacto de la tecnologia (el Mercado), como el Proceso.

Cultura de la Organizacién (la Mentalidad), como la Estructura.

Con esto queremos indicar que vamos a exponer unas ideas, para intentar pensar en la
interrelacién de dos matrices o conjunto de variables, en una organizacién grupal.

Tecnologia de la Formacién, Proceso de formar-formarse, oferta y demanda, ley del
Mercado, demanda del Mercado, estudiantes, profesionales...

Es necesario sefialar que nos estamos refiriendo a una organizacion grupal proveedora de
servicios, ya que en otra organizacién proveedora de bienes se implicarian diferentes
variables.

Flujo real de trabajo:
Bienes: Materia prima —TRANSFORMACION — Producto final

Servicios: Personas que necesitan atencién — TRANFORMACION — Persona que ha sido
atendida

Para contener la Ansiedad que implican los cambios, transformacidn, es preciso que haya
una Organizacién del trabajo individual y del trabajo grupal implicados en la Tecnologia.

Servicios: El proceso de transformacion sea la tecnologia, se da en la interrelacion con el
cliente, el producto sdlo existe en la venta.

Bienes: el proceso de transformacién sea cual sea la tecnologia, se da independiente al
producto existe, en stock, aunque no se venda.

En hosteleria por ejemplo se mezclaria lo uno y lo otro.

De aqui podemos intentar representar graficamente unos conceptos, Analizabilidad: la
capacidad de emitir definiciones o de ser definido y, Variabilidad: la frecuencia de cambios
posibles, y grados de los mismos: baja y alta.

Baja SERVICIOS

Analizabilidad HOSTELERIA




Alta BIRNES

Baja Variabilidad Alta

Haciendo un ejercicio mental, intentaremos plantear tres procesos tecnolégicos
diferenciados en el tema de la formacion:

(A) Formacion por intercambio de experiencias, modelo practico.
(B) Formacidn segun programas docentes, modelo tedrico.
(C) Formacién seglin modelo tedrico y practico.

¢Cual seria la representacion grafica atendiendo a la variabilidad y analizabilidad del proceso

tecnoldgico formativo?

Baja (A)
Analizabilidad (C)
Alta (B)

Baja Variabilidad Alta

Dado que el proceso de transformacién implica cambios y los cambios siempre generan

ansiedad, tal vez podemos pensar aparte de, en cantidades de ansiedad, en cantidades de

ansiedad diferentes, y si la mezcla de diferentes cantidades y calidades, hara necesario a su

vez cambiar los mecanismos defensivos y contenedores de ansiedad, de forma que se

refleje notablemente en la estructura cultural y mental de la organizacion.

¢Para una organizacién grupal que maneja tecnologia (A) seria necesarios menos cambios

estructurales para pasar a (C) que para pasar a (B)?

Reflexionando un poco mas, sobre lo que aqui estamos llamando Tecnologia, podemos

diferenciar entre otras cosas:

Conocimientos: conceptos tedricos,

Herramientas: técnicas.
Conductas: aplicaciones.

Y como ya hemos dicho la Variabilidad tiene que ver con la frecuencia de cambios posibles y
la Analizabilidad con la posibilidad de emitir definiciones, o de ser definido.

Una vez complacidos en creer que hacemos algo dominando esta “jerga”, vamos a
aplicarsela a la psicoterapia como Tecnologia, comparandola con la Tecnologia de la venta,

marketing.
Baja ¢éPsicoterapia?
Analizabilidad
Alta éVenta?
Baja Variabilidad Alta

Y ya que estamos en ello, si lo aplicamos a la Formacion en Psicoterapia, en lo que tiene
que ver con Aprender y Ensefiar (F.P./A.E) .



Baja (F.P./A.E.)
Compartir
experiencias,
intercambio practico

Analizabilidad

Alta F.P./A.E Impartir
docencia segun
programa, modelo
tedrico.

Baja Variabilidad Alta

Un cambio (transformacion) en la tecnologia de transmisidn de conocimiento (formacidn),
de Impartir Docencia a Compartir experiencia, en cualquiera de ambas direcciones, puede
implicar un cambio a nivel de trabajo individual y de trabajo grupal, y por tanto de la
Organizacion Grupal, de manera que ésta continle conteniendo ansiedad eficazmente.

Si planteamos cambios estructurales, culturales y de mentalidad, en la organizacion de un
grupo, nos conviene repasar la nomenclatura de tipos de cultura de organizacion, que
hipotéticamente podrian diferenciarse, si bien practicamente coexisten entremezclados:

Organizacion con cultura de poder.
Organizacion con cultura de rol.
Organizacion con cultura de tarea.
Organizacion con cultura de persona.

Y la relacion que existe entre lo que llamamos tipo cultural y mentalidad de cada tipo de
organizacién atendiendo al mecanismo defensivo de eleccién o Supuesto Basico preferido:
Poder y lucha fuga, rol y dependencia, tarea y lucha fuga.

Trataremos de dar un pequefio resumen de las caracteristicas de los diferentes tipos de
Cultura en instituciones u organizaciones:

La cultura en una organizacion lleva implicito un estilo de vida mas que una ideologia, y
puede definirse como, el conjunto de valores, creencias y normas, reflejados en estructuras
y sistemas que la organizacién adopta.

Serdn los procesos inconscientes los que determinen la cultura y la forma de los grupos en
una organizacion. Y no sera ni bueno ni malo, sino que las diferentes formas van a satisfacer
diferentes situaciones y momentos de la organizacidn, a veces coinciden mas de una forma
de de cultura, siendo ésta la que da un estilo de trabajo y un estilo afectivo a la
organizacion.

Cultura de Poder — Estructura de Tela de Araiia, se encuentra en organizaciones pequefias,
poder central fuerte que se mantiene en contacto con los diferentes niveles periféricos,
depende basicamente de la confianza y de la empatia para su eficacia, de las conversaciones
personales; funciona eficazmente si la persona que esta en el centro de poder elige bien a



las personas que estan en la institucion, ya que delega problemas en las personas de la
periferia. Hay pocas reglas, pocos procedimientos, poca burocracia. Organizacién politica de
poder personal, de quien tiene influencias.

Caracteristicas: rapidez de respuesta, facilidad de movimiento, reaccion con eficacia frente a
amenazas desde fuera.

La direccién que toma depende de la persona que esté en el centro de la Organizacién y de
su decisién, es importante el problema de sucesion.

Personas que funcionan bien en este tipo de empresa: Con orientacidn politica, capaces de
tomar decisiones, capaces de tomar riesgos, valoran poco la seguridad, capaces de construir
una base de poder asentada en manejo y control de resultados, por tanto, es importante la
seleccidn de personal.

Tamafio: Sélo existe con un tamafio limitado, si crece mas alla se destruye, su forma de
crecer es creando otra similar con la que se mantiene un vinculo financiero, (redes
periféricas)

Creen mas en las personas que en los grupos. Evalian lo que esta sucediendo por los
resultados. Percibida como una organizacidn agresiva, la agresividad se utiliza para motivar,
competitiva, abrasivas, rompen el equilibrios de mercados.

Problemas: Baja moral y alto renovacién de ejecutivos a nivel medio.

Cultura de Rol --- Estructura de columnas, en frontis de templo, burocratica, basada en el
principio del uso de la inteligencia, la razdn, la légica y racionalidad.

Caracteristicas: Poder y fuerza basado en la especializacién en funciones que se van
separando y diferenciando, esto conlleva ventajas e inconvenientes, la produccién se llena
de rutinas, son tareas muy bien definidas dentro de la organizacién, formacion, reglas y
procedimientos. Formacién de jerarquias definidas y claras, pirdmide de autoridad, criterios
publicos de promocién por meritos que son definidos de antemano para promocionarse. La
descripcién de los roles es central, mas importantes que las personas que lo ocupany
siempre habra varias que lo pueden ocupar. La administracién de recompensa y sanciones
estdn claramente bajo método impersonal y estandarizado. Lleva a un funcionamiento muy
dentro de rol, ejemplo necesidad de estar presente, sin mirar la eficacia o la calidad,
propiedad del puesto.

El control se ejerce a través de definir procedimientos claros para cada uno de los roles de
esa organizacion, es lo que va a permitir el control y no necesariamente se ve el producto
final, la comunicacién se formaliza —actas-, procedimientos para resolver problemas a través
de reglas, si el proceso se define bien no es necesaria la coordinacion.

Problemas: Que no funcione y se encuentren en crisis o situacion inesperada externa, les
cuesta mucho los cambios y reaccionar en situaciones criticas.



No tienen personas capaces de tomar iniciativas, porque han hecho una estructura de
carreray de poder y les cuesta innovar.

Permiten seguridad si operan en sistemas protegidos, de monopolio o de oligopolio.

Dentro de esa organizacion interesa el poder de la posicion jerarquica, un experto sera
tolerado pero no tendra poder importante, sélo tendra poder en la medida que forme parte
del organigrama.

Operan bien con productos de larga duracién, donde se pueden establecer procedimientos
y reglas, capaces de fijar condiciones completamente irreales.

El tamafio es otro factor importante.

Cultura de Tarea -- Estructura de Red, moderna, realizacion de trabajos tedricos o de
talleres, el poder esta en la interseccién de las lineas de comunicacién, los puntos de
influencias.

Caracteristicas: Se hacen en relacidn a proyectos, importante que la tarea se cumpla, los

resultados, la seleccion de la persona se hace en base a la importancia, donde no importa
saltarse la estructura burocratica, se ofrecen los recursos necesarios para desempefiar la

tarea.

Influencia: dentro de esta organizacion es el experto que que va a tener influencia, es el que
tiene conocimientos, independientemente de la organizacion lo que importa que sea capaz
de producir lo que se necesita.

Trabajan en equipo y a veces tratan el producto como si fuera el enemigo comun del grupo,
favoreciendo la cohesidn del grupo, dejando los intereses personales sumergidos a favor del
interés grupal sea el central. Lo que interesa es que se produzca para lo que se contrata,
haya resultados. Personal adaptable, modificable, recontratable, trabajo rapido, se permite
tomar decisiones necesarias para sacar el producto para el que se ha contratado.

Control: produccidn de resultados, directo y eficaz.

De utilidad cuando se necesita flexibilidad y sensibilidad para con el mercado y el ambiente
en general, productos de corta vida en el mercado, lo central es la rapidez de reaccion.

Florece en: marketing, consultorias, empresas nuevas, bancos mercantiles, recomendado en
fusidon de empresas dado que se genera mucha ansiedad. Operan en base a que van a
producir en el tiempo necesario.

Si no hay recursos para tomar decisiones aparecen presiones politicas, teniendo que
intervenir el directos para tomarla, aparece baja moral y tienden a transformarse en cultura
de poder.

Cultura de Persona — Estructura sin forma, conjunto de unidades sin orden, es la menos



frecuente.

Caracteristicas: el centro de este tipo de organizacion es un indiviuo, o cualquier individuo,
0 va a ir cambiando de individuo a individuo.

Aparece para ayudar a los individuos dentro de la organizacidn, mas que al productonfinal:
grupo de prefesionales, pequefiasfirmas de consultorias, pequefios grupos de arquitectos.
Se juntan y actuan entre ellos, como grupo de autoapoyo que como organizacion orientada
a un producto especifico, buscan la minima estructura posible.

Como organizacién de empresa es poco eficaz y poco util.

Problemas: aparecen en todos los niveles. No se puede ejercer control, sus objetivos
cuando los definen, nunca van mas alla de los objetivos personales de los miembros de la
organizacion, que el individuo puede abandnar en cualquier momento, no hay forma de
ejercer controlmni de ejercer sanciones, no se puede hacer que se vayan o expulsar a
aquellos individuos que precen poco adecuados.

La base de poder por el que aparece como experto, se establece a través de influencia
directa.

Tipo de organizacidn exitosa si opera con la persona que lo ha creado, en Kibutz, comunas,
coopertivas, organizaciones que oscilan entre necesidades de sus miembros y necesidades
gue van mas alla.

Para reemplazar al que la dirige, se producen grandes dificultades, dejan de ser funcionales
y comienzan a transformarse en burocraticas o de poder.

Nos podemos preguntar: ¢ Qué tipo de cultura se adecuara mejor a que tipo de tecnologia
formativa?

Tecnologia A, compartir experiencia, trabaja con el supuesto basico de la lucha fuga,
compartir como esfuerzo antagdnico a rechazar, ¢tal vez cultura de tarea?

Tecnologia B, impartir docencia, trabajar con el supuesto basico de dependencia,
omniciencia del que sabe, ¢tal vez cultura de rol?

En cualquiera de las organizaciones en que predomine un tipo cultural, determinado por la
tecnologia en uso, subyacen los otros tipos culturales, cuyo interjuego va a caracterizar de
una manera especial a cada organizacién y de forma mas notable en determinados
momentos historicos de las mismas. Ya que otro factor fundamental a tener en cuenta,
inbrincado en la forma estructura y en la forma proceso, es el momento histdrico evolutivo
del grupo como organizacién-

Que el Mercado plantee un cambio tecnoldgico a una organizacion, grupo, que supondra un
cambio estructural, cultural y mental de la misma, incidira de forma diferente en cada
organizacidn segun su etapa evolutiva.



Si aceptamos que el ciclo de la vida de una organizacién, hasta que llega a los treinta afos es

antropomdgicamente considerado: nacimiento, juventud, vida media y madurez. Cada

cambio de etapa va a suponer una crisis diferente, en el interjuego de tipos culturales y

supuestos basicos. De forma tal que en determinados grupos, organizaciones, el cambio

“impuesto” por el mercado, incidira de manera mas brusca, mientras en otros serd mas

suave...

Ciclo de vida de una organizacidn segun la historia, de 20 a 30 afios

Cultura Poder Persona Tarea Rol
Etapas Nacimiento Joven Vida Media Madurez
Crecimiento Perpetuarse
Enfasis Creativida Crecimiento Control Eficacia | Renovacion o
supervision innovacion de recursos muerte
Burocracia No burocratica | Burocratica Muy burocrética | Roles muy definidos
Definir roles
Estructura Poder personal | Colectivo Sistema Control financiacion
Centrado e informal formalizados de | descentralizacion.
informal centrado control Multiplicacion de
departamentos y de
clases de personal
Estilo Emprendedor Misién Delegacién y “TEAM” para
(management) control superar
(depredador) sobreburacratizacio
(gerencial) n
Creacidn de nuevos
departamentos
Transicion Crisis de estilo Crisis de control | Crisis de Crisis de Turno
Puntos de de liderazgo de procedimientos, | reforma profunda,
consulta en funcionamiento | sobreregulado, cambio total de
las: exceso de direccidn
administracion
Pasan Pasan Pasan

Ciclo de veinte a treinta afios
COMO SE HA ELABORADO:

Fue la noticia de que Jorge habia muerto la que nos hizo pensar en todo lo que nos ensefio,
de lo que aprendimos. Nnos planteamos que ya no era posible que estuviera entre nosotros
fisicamente pero si con un aporte teorico, como servirnos de él para el tema de la ponencia
de este Symposium. Fuimos proponiendo y trabajando temas y titulos hasta que salié el
definitivo.

Hemos mantenido reuniones formales e informales, exponiendo lo trabajado desde los
apuntes con el ejercicio practico de pensar en ello, surgin nuevas ideas que plasmabamos
con el consiguiente trabajo de integracion de lo que habiamos trabajado por separado,
finalizando con una puesta en comun.



Siempre hemos tenido presente al profesor, a Jorge, al que agradecemos toda la generosida
gue expresaba a la hora de compartir con nosotros tanto saber de una forma tan
acogedora, haciendonos facil expresar y compartir experiencias , ayudandonos a entender
la complegidad de circunstancias y situaciones muy diversas.

iGracias Jorge! Y jGracias a vosotros por permitirnos este espacio!
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