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1.Introduccion

En las organizaciones, el funcionamiento de los grupos no depende solo de cémo esté
distribuido el trabajo o de las tareas asignadas. También juega un papel importante la
forma en la que las personas se relacionan, confian entre si y gestionan los conflictos en
el dia a dia. Muchas veces, detrds de lo que parece un problema de comunicacion o de
coordinacion, hay dindmicas emocionales mas profundas que pasan desapercibidas. Por
eso, entender qué ocurre internamente, resulta esencial para comprender el

comportamiento de los equipos en contextos laborales.

Este trabajo parte de esa idea y propone analizar el funcionamiento de los grupos en las
organizaciones a partir de tres perspectivas que, aunque proceden de ambitos distintos, se
complementan entre si, siendo estos, la teoria del apego, los estilos de liderazgo y los
supuestos basicos de Bion. Estos enfoques coinciden en sefalar que las personas no se
relacionan Unicamente a través de funciones o roles formales, sino también mediante
vinculos, expectativas y formas de afrontar la ansiedad. La integracion de estas
perspectivas permite comprender como lo individual, lo grupal y lo organizacional se
influyen mutuamente, dando lugar a dindmicas emocionales que pueden mantenerse en

el tiempo e incorporarse a la cultura de la organizacion.

1.1.0bjetivos del estudio

1. Analizar como se expresan los supuestos basicos de Bion (dependencia, ataque—
fuga y apareamiento) en los grupos de trabajo y en la forma en la que se organiza

la cultura de una empresa.

2. Explorar la relacién entre los estilos de apego y los estilos de liderazgo,
entendiendo como los vinculos emocionales entre el lider y el equipo pueden

favorecer o reducir el impacto de dindmicas inconscientes.

3. Examinar si el estilo de liderazgo o el tipo de apego actian como mediadores entre
las respuestas inconscientes del grupo y los patrones culturales que se consolidan

en una organizacion.



1.2.Justificacion del estudio

La eleccidon de estos objetivos se debe a la necesidad de integrar distintos niveles de
analisis que, aunque suelen estudiarse por separado, en la practica estan estrechamente
relacionados: las experiencias individuales (apego), la forma en que se ejerce la autoridad
(liderazgo) y la manera en que los grupos se organizan emocionalmente (supuestos

basicos y cultura organizacional).

Bion (1961) explica que los grupos pueden funcionar de dos maneras, una centrada en la
tarea (Grupo de Trabajo) y otra impulsada por emociones compartidas que aparecen ante
la tensidn o la incertidumbre, denominadas Supuestos Basicos. Estos estados mentales
inconscientes actian como mecanismos de defensa contra la ansiedad grupal. Bion

identifica los siguientes tres supuestos principales.

En el supuesto de dependencia, el grupo actia como si estuviera protegido por un lider

del que depende totalmente, otorgandole una omnipotencia irreal.

En el de ataque-huida, el grupo siente que existe un enemigo externo o interno del cual

debe defenderse o del que debe escapar para preservar su integridad.

Por ultimo, en el de emparejamiento, se mantiene la esperanza de que, a través de la
relacién de dos miembros o de una idea futura, nacerd algo (un lider, una solucion) que

salvara al grupo de sus problemas actuales.

Estas dindmicas ayudan a entender comportamientos que, desde fuera, pueden parecer
irracionales, pero que en realidad responden a la necesidad de manejar la ansiedad

colectiva (Bion, 1961; Winnicott, 1971).

Por su parte, Bowlby (1969) muestra como las experiencias tempranas moldean la forma
en la que nos vinculamos con los demés. Aplicado al mundo laboral, esto adquiere todavia
mas relevancia porque un lider puede convertirse en una figura que aporta seguridad o,
por el contrario, que genera mas inseguridad. Esto repercute directamente en la forma en
la que el equipo confia, toma iniciativa o se vuelve mas o menos dependiente (Mikulincer
& Shaver, 2007). Por todo ello, las relaciones laborales no se limitan a lo profesional,

sino que estan condicionadas por necesidades emocionales profundas.

En cuanto a la estructura del grupo, los estudios sobre climas sociales de Lewin, Lippitt
y White (1939) analizan como varia la respuesta colectiva segin el ejercicio de la

autoridad. Un liderazgo autoritario tiende a reforzar la dependencia y la sumision; uno



democratico favorece climas mas seguros y participativos; mientras que un estilo laissez-
faire suele aumentar la frustracion, la confusion y la falta de contencién emocional entre

los miembros (Lewin et al., 1939).

Para comprender como estas dindmicas grupales pueden consolidarse y mantenerse en el
tiempo, la propuesta de Schein (1985) resulta especialmente relevante. Este autor plantea
que la cultura organizacional se compone, en su nivel mas profundo, de supuestos basicos
compartidos, entendidos como presunciones inconscientes que el grupo da por validas
porque en algiin momento le permitieron afrontar con éxito situaciones de incertidumbre

0 amenaza.

En este sentido, existe una continuidad conceptual entre los supuestos basicos descritos
por Bion y los supuestos culturales de Schein. Mientras que Bion (1961) se centra en las
respuestas emocionales que emergen de forma automatica cuando el grupo se ve
desbordado por la ansiedad, Schein permite explicar qué ocurre cuando esas respuestas
se repiten y se consolidan como formas habituales de funcionamiento. Asi, si un equipo
afronta de manera reiterada las crisis refugiandose en la dependencia de una figura de
autoridad fuerte, esta estrategia defensiva puede dejar de vivirse como una reaccion
puntual y transformarse en un supuesto implicito sobre como transformarse en un

supuesto implicito sobre lo que el grupo considera la manera adecuada de actuar.

De este modo, lo que inicialmente surge como una dinamica emocional inconsciente
orientada a la supervivencia del grupo acaba institucionalizdndose y formando parte de la
cultura invisible de la organizacion. Desde esta perspectiva, la cultura no se reduce a
normas, valores o discursos formales, sino que refleja patrones emocionales aprendidos

que orientan la percepcion, la toma de decisiones y las relaciones dentro de la empresa.

1.3.Relevancia del estudio

La importancia de este trabajo no reside unicamente en revisar teorias conocidas, sino en
combinarlas de un modo que no es habitual en la investigacion actual. Aunque existen
estudios sobre apego, otros sobre liderazgo y otros sobre cultura organizacional, no hay
propuestas que unan estas tres dimensiones para entender las dindmicas inconscientes que

pueden aparecer en los grupos de trabajo.



Lo que aporta este TFG es una forma de interpretar ciertos comportamientos de los
equipos que, en apariencia, no encajan con su estructura formal. Patrones como la
dependencia excesiva del lider, la evitacion de conflictos o la constante busqueda de
“soluciones ideales” que nunca llegan pueden entenderse mejor cuando se analizan desde
lo individual, lo relacional y lo organizacional a la vez. Esta perspectiva facilita ver qué
hay detrés de estas dindmicas y qué factores pueden estar sosteniéndolas (no sé si parece

repetitivo el primer parrafo con el segundo).

Ademas, este enfoque tiene una utilidad practica clara. En el ambito laboral, las
formaciones dirigidas a lideres suelen centrarse en competencias técnicas o
comunicativas, pero rara vez abordan los aspectos emocionales mas profundos que
influyen en la cohesion del grupo y en el clima de trabajo. Entender como se conectan el
apego, el estilo de liderazgo y los supuestos basicos puede contribuir a prevenir tensiones,

mejorar la toma de decisiones y generar entornos mas seguros y funcionales.

Por ultimo, este trabajo amplia el campo de la psicologia organizacional desde una
perspectiva psicodindmica, que sigue teniendo poca presencia en los programas
universitarios. Incorporar estas dimensiones permite abrir nuevas lineas de investigacion
y ofrece una base para desarrollar herramientas que ayuden a intervenir en las

organizaciones desde una mirada mas completa y humana.



2. Marco Tedrico
2.1. Teoria del apego: origen, desarrollo y tipologias

La teoria del apego, formulada por John Bowlby, parte de la idea de que los seres humanos
nacen con una tendencia innata a buscar proteccion y cercania con una figura cuidadora,
especialmente en momentos de malestar o amenaza. Para Bowlby (1969), esta necesidad
no es tnicamente emocional, sino que cumple una funcion adaptativa, ya que mantiene a
los nifios cerca de quienes pueden garantizar su supervivencia. A partir de estas primeras
interacciones, el nifio desarrolla lo que denomin6 modelos internos de trabajo, es decir,
representaciones internas sobre como son las relaciones, qué se puede esperar de los

demads y como regular las propias emociones a través del vinculo.

El desarrollo de la teoria avanzo gracias al trabajo de Mary Ainsworth, quien llevo a cabo
estudios observacionales que permitieron identificar los primeros patrones especificos de
apego. Su procedimiento de la “situacion extrafia” mostroé que los nifios no reaccionaban
igual ante la separacion y el reencuentro con la figura cuidadora, lo que permitié distinguir
tres categorias entre, apego seguro, apego inseguro-evitativo y apego inseguro-
ambivalente. Estas aportaciones completaron la propuesta inicial de Bowlby, que se

centraba en la importancia del vinculo temprano, pero sin establecer tipologias concretas.

Posteriormente, Mary Main y Judith Solomon incorporaron un cuarto estilo al modelo
original, el apego desorganizado. Este patron se caracteriza porque el nifio no utiliza una
estrategia clara o estable para manejar la separacion y el reencuentro con la figura
cuidadora. Pueden aparecer conductas contradictorias, como acercarse pero quedarse
paralizado, cambiar bruscamente de direccion o alternar entre buscar contacto y evitarlo,
lo que refleja la dificultad para regular la emocion en contextos donde la figura de apego
genera, a la vez, consuelo y temor. Esta falta de coherencia en la respuesta ante el estrés
es lo que distingue al apego desorganizado de los demads estilos descritos en la teoria
(Main & Solomon, 1990). Suelen observarse en nifios que, debido a experiencias
tempranas de miedo o imprevisibilidad, no pueden desarrollar un modo coherente de
busqueda de proteccion. Con esta aportacion, la teoria del apego se consolido en los
cuatro estilos que contintian utilizdndose hoy en dia para comprender como las personas

regulan la cercania, la dependencia y la busqueda de apoyo emocional.

Con el tiempo, la teoria del apego se extendid al estudio de la vida adulta. Diversas

investigaciones mostraron que los modelos internos formados en la infancia no



desaparecen, sino que influyen en la manera en que las personas interpretan las relaciones,
afrontan la intimidad y manejan la vulnerabilidad emocional (Bartholomew & Horowitz,

1991).

Las personas con apego seguro suelen sentirse comodas estableciendo vinculos cercanos,
confiar en los demas y pedir ayuda cuando la necesitan. El apego ansioso se asocia con
la preocupacion por el rechazo, la necesidad de confirmacion frecuente y dificultad para
regular la incertidumbre relacional. En el caso del apego evitativo, la tendencia es
mantener distancia emocional, evitar situaciones que impliquen dependencia o
vulnerabilidad y apoyarse principalmente en uno mismo. El apego desorganizado, por su
parte, refleja un patron mas inestable y contradictorio, que puede combinar momentos de
busqueda de cercania con reacciones de rechazo o bloqueo ante la proximidad (no se si
suena repetitivo con lo anterior, si lo dejaria solo en el apego temprano o estéd bien incluir

esta teoria del apego adulto).
2.2.1. Teorias del liderazgo: evolucion histérica y justificacion del modelo de Lewin

El estudio del liderazgo ha ido cambiando a lo largo del tiempo, en parte porque las
organizaciones han evolucionado y también porque cada época ha puesto el foco en
aspectos distintos del comportamiento humano. Por eso, antes de centrarnos en un modelo
concreto, repasaremos brevemente codmo han surgido las principales teorias y qué aportod
cada una. Este recorrido permitird situar el modelo de Lewin para entender por qué es

especialmente relevante para este trabajo.
2.2.2. Primeras aproximaciones: teorias de rasgos

Las primeras investigaciones sobre liderazgo, conocidas como Great Man Theory, se
desarrollaron a partir de las ideas de Thomas Carlyle (1841), quien defendia que los
lideres nacen, no se hacen, y que la historia es impulsada por individuos excepcionales
dotados de cualidades innatas. Posteriormente, Galton (1869) reforzo esta perspectiva al
sostener que rasgos como la inteligencia, la valentia o el carisma tenian un fuerte
componente hereditario. Aunque estas teorias tuvieron una influencia significativa en los
primeros estudios sobre liderazgo, fueron progresivamente cuestionadas, ya que personas
con caracteristicas similares podian comportarse de manera muy distinta en funcion del
contexto y la situacion. Las revisiones empiricas posteriores mostraron que no existia un

conjunto universal de rasgos capaz de predecir el liderazgo de forma consistente, lo que



llevo al abandono progresivo de este enfoque como explicacion suficiente del fenomeno

(Stogdill, 1948).
2.2.3. Teorias conductuales

A partir de la década de 1950, la investigacion sobre liderazgo comenzo a desplazarse del
estudio de los rasgos personales hacia el analisis de los comportamientos del lider. En
este contexto, los estudios desarrollados en las universidades de Ohio y Michigan
identificaron patrones recurrentes en la conducta de los lideres y propusieron dos grandes

dimensiones fundamentales, la orientacion a la tarea y la orientacion a las relaciones.

Los investigadores de la Universidad de Ohio hicieron una distincion entre la initiating
structure, centrada en la organizacion del trabajo y el logro de objetivos, y la
consideration, relacionada con el apoyo interpersonal y la preocupacion por los miembros
del grupo (Stogdill & Coons, 1957). De forma paralela, los estudios de la Universidad de
Michigan diferenciaron entre un liderazgo orientado a la produccion y otro centrado en

las personas, llegando a conclusiones similares (Likert, 1961).

Este enfoque conductual supuso un cambio relevante al introducir la idea de que el
liderazgo no depende exclusivamente de caracteristicas innatas, sino que ciertos estilos
pueden aprenderse y desarrollarse, abriendo asi la puerta a nuevas formas de entender y

entrenar el liderazgo en las organizaciones (Yukl, 2013).
2.2.4. Modelos de contingencia

Con el tiempo, comenz6 a consolidarse la idea de que no existe un estilo de liderazgo
universalmente eficaz, sino que su efectividad depende del contexto en el que se ejerce.
Desde esta perspectiva, los modelos situacionales y de contingencia plantearon que el
liderazgo debia ajustarse a variables como las caracteristicas del grupo, la naturaleza de

la tarea o el entorno organizacional.

La teoria de la contingencia de Fiedler propuso que el rendimiento del lider depende del
grado de ajuste entre su estilo y la situacion, considerando factores como las relaciones
lider-miembro, la estructura de la tarea y el poder del cargo (Fiedler, 1967). De manera
complementaria, el modelo de Hersey y Blanchard introdujo la nocion de que el estilo de
liderazgo méas adecuado varia en funcidén del nivel de madurez y competencia de los

seguidores, enfatizando la adaptabilidad del lider (Hersey & Blanchard, 1969).



Aunque estas teorias supusieron un avance relevante al introducir la flexibilidad
contextual, diversos autores han sefialado que no explican de forma suficiente las
dindmicas emocionales que emergen en los equipos, especialmente en situaciones de
incertidumbre o estrés, donde entran en juego procesos inconscientes y relacionales mas

complejos (Yukl, 2013).
2.2.5. Enfoques contemporaneos

En décadas mas recientes han surgido enfoques como el liderazgo transformacional y
transaccional, que ponen el acento en la motivacion, la inspiracion y el intercambio entre
lider y seguidores, asi como el liderazgo auténtico, centrado en la coherencia, la ética y
la autoconciencia del lider (Bass, 1985; Avolio & Gardner, 2005). Estos modelos
reconocen explicitamente que el liderazgo influye en el clima emocional del equipo y en
la manera en que los miembros se sienten valorados, comprometidos y motivados dentro

del grupo.

No obstante, diversos autores han sefialado que, a pesar de su aportacion, estos enfoques
tienden a priorizar el rendimiento, la motivacion consciente y los resultados
organizacionales, dejando en un segundo plano el andlisis de las respuestas inconscientes
que pueden emerger en los equipos cuando se enfrentan a situaciones de presion,

ambigiiedad o incertidumbre (Yukl, 2013).

2.3.1. El modelo de Lewin: estilos de liderazgo y clima grupal

En 1939, Kurt Lewin, junto con Lippitt y White, realizo6 uno de los estudios
experimentales mas influyentes en el campo del liderazgo. Su trabajo no buscaba tanto
describir al lider en abstracto sino observar como reaccionaban los grupos segun el estilo
de direccion que recibian. A partir de sus observaciones, identificaron tres estilos

principales:

Liderazgo autoritario: basado en el control y las decisiones unilaterales. Los grupos bajo
este estilo tendian a mostrar mas tension, menos iniciativa y un clima emocional mas

rigido.

Liderazgo democratico: fomenta la participacion, el didlogo y cierta autonomia. Los
grupos dirigidos asi solian mostrar més cooperacion, un ambiente mas estable y mayor

responsabilidad compartida.



Liderazgo laissez-faire: caracterizado por la minima intervencion del lider. Aunque puede
favorecer la creatividad en algunos casos, en otros derivaba en falta de direccion,

confusioén o aumento de la ansiedad grupal.

La importancia del modelo de Lewin es debida a que fue el primero en mostrar de forma
experimental, que el estilo de liderazgo modifica el clima emocional del grupo. Es decir,
que no solo cambia el rendimiento, sino también como se sienten y se organizan los

miembros en su interaccion diaria.

2.3.2. Importancia de la teoria de Lewin

Aunque existen multiples teorias de liderazgo desarrolladas en décadas posteriores, el
modelo propuesto por Lewin, Lippitt y White (1939) resulta especialmente adecuado para
los objetivos de este trabajo. A diferencia de enfoques centrados en rasgos individuales o
en procesos motivacionales internos del lider, este modelo se sittia explicitamente en el
nivel grupal, analizando coémo los distintos estilos de liderazgo influyen en el clima
emocional y en el funcionamiento colectivo del equipo. En este sentido, el liderazgo no
se entiende unicamente como una cualidad personal, sino como una fuerza que estructura

las relaciones, la comunicacion y la experiencia emocional compartida dentro del grupo.

Los estudios clasicos de Lewin y sus colaboradores mostraron que los estilos autoritario,
democrético y laissez-faire generaban climas grupales claramente diferenciados en
términos de tension, cooperacion, dependencia y desorganizacion (Lewin et al., 1939). El
estilo autoritario tendia a incrementar la ansiedad y la dependencia del lider, el
democratico favorecia un clima mdas estable que facilitaba la participacion y la
cooperacion, y el laissez-faire se asociaba con confusion, falta de direccion y escasa
contencion emocional. Esta atencion al clima afectivo del grupo convierte al modelo de
Lewin en uno de los primeros intentos sistematicos de vincular liderazgo y experiencia
emocional colectiva, un aspecto que madas tarde seria central en los enfoques

psicodindmicos de las organizaciones.

Precisamente por este énfasis en la ansiedad, la dependencia y la capacidad del grupo para
mantener un funcionamiento racional, el modelo de Lewin permite establecer un puente
conceptual claro con la teoria de los supuestos basicos de Bion (1961). Cuando el

liderazgo no logra contener la ansiedad grupal, los equipos pueden desplazarse desde un



modo de trabajo orientado a la tarea hacia dindmicas defensivas como la dependencia o
el ataque—fuga. Desde esta perspectiva, los estilos de liderazgo descritos por Lewin
pueden entenderse como condiciones que facilitan o dificultan la contencion emocional

del grupo, influyendo en la activacion o reduccion de estos supuestos basicos.

Por todo ello, el modelo de Lewin constituye un punto de partida especialmente adecuado
para analizar como el liderazgo puede modular la ansiedad grupal y contribuir a la
emergencia de determinadas dinamicas inconscientes, aspecto central para el desarrollo

del marco tedrico de este trabajo.



3. Supuestos basicos de Bion: origen, desarrollo y aportacion a la comprension de

los grupos

La teoria de los supuestos basicos de Wilfred Bion (1961) es una de las propuestas mas
relevantes para comprender como funcionan los grupos cuando aparecen situaciones de
ansiedad o incertidumbre. Aunque su trabajo surgi6 en un contexto clinico y terapéutico,
con el tiempo se ha demostrado que sus ideas encajan muy bien con fendmenos que
suceden en los equipos de trabajo en las organizaciones. Para entender su propuesta,

resulta esencial tener en cuenta la influencia que tuvo Melanie Klein en su pensamiento.

Klein desarroll6 conceptos como la escision, la identificacion proyectiva o las posiciones
esquizoparanoide y depresiva, que explican como las personas se defienden de emociones
intensas dividiendo el mundo en “bueno” y “malo” y proyectando aspectos dificiles de
tolerar en los demas. Bion tom¢ estas ideas y las aplico al comportamiento grupal. A
partir de su experiencia en grupos terapéuticos, observd que los equipos pueden
comportarse como si compartieran una especie de mente colectiva, que no siempre
responde a la logica ni a la tarea, sino a emociones compartidas que operan de manera

inconsciente.

Una de las principales aportaciones de Bion es la distincion entre el grupo de trabajo y el
grupo en supuestos basicos. El grupo de trabajo es el modo racional y orientado a la tarea,
se dedica a analizar informacion, tomar decisiones, cooperar y ajustarse a la realidad del
momento. Sin embargo, cuando los miembros perciben amenaza, tensidn o
incertidumbre, el grupo puede pasar de forma automatica a un funcionamiento basado en
supuestos basicos. Este modo emocional y defensivo aparece como un reflejo colectivo,
buscando aliviar la ansiedad, pese a hacerlo a costa de paralizar o distorsionar el trabajo

real.

Esta dindmica se observa con claridad en las organizaciones. Por ejemplo, cuando se
comunica un cambio de direccion o una nueva estrategia poco definida, muchos equipos
dejan de analizar la situacion objetivamente y reaccionan con preocupacion, evitacion o
busqueda de culpables. En lugar de evaluar la informacion, pueden caer en patrones
defensivos que les impiden avanzar. Bion identifico tres formas principales en las que un

grupo puede reorganizarse emocionalmente cuando atraviesa estas situaciones.

El primer supuesto basico es el de dependencia. Aqui, el grupo actiia como si necesitara

que el lider lo salve o resuelva todos los problemas. Se idealiza su figura y se coloca en



¢l la responsabilidad absoluta, mientras que los miembros adoptan posiciones mas
pasivas. Esta dindmica es frecuente en organizaciones donde se estdn produciendo
cambios o donde existe un clima de inseguridad. Equipos con competencias suficientes
pueden dejar de tomar decisiones porque, emocionalmente, sienten que “solo el jefe

puede hacerlo”.

El segundo supuesto basico es el ataque—fuga. En este caso, el grupo se comporta como
si existiera un enemigo, interno o externo. La energia colectiva se dirige a atacar,
mediante las criticas, quejas y polarizacion o a evitar los conflictos, posponiendo
decisiones, esquivando reuniones o no enfrentandose a problemas. Esto se puede ver
reflejado en empresas que atraviesan auditorias, recortes de personal o situaciones de
presion, donde los equipos empiezan a buscar responsables o a desconectarse del trabajo

real para evitar la angustia.

El tercer supuesto basico es el de apareamiento. En este estado, el grupo deposita su
esperanza en la fantasia de que la unién de dos elementos, ya sean personas, ideas o
fuerzas que generara en el futuro una solucioén que “salvara” al equipo. Lo esencial no es
que existan dos individuos concretos, sino la creencia de que algo que todavia no ha
ocurrido resolvera las dificultades presentes. Es una forma de mantener la esperanza sin
afrontar el malestar del presente. En las organizaciones suele aparecer cuando los equipos
ponen todas sus expectativas en la llegada de un nuevo director, en un cambio de
estrategia o en una herramienta que supuestamente “lo arreglara todo”, aunque la realidad

no lo garantice.

Ademas de identificar estos supuestos basicos, Bion introdujo la idea de la funcion alfa,
que describe la capacidad de transformar emociones intensas y poco manejables en
pensamientos que el grupo pueda procesar. Cuando esta funcidon no aparece, por ejemplo
por falta de claridad, caos organizativo o liderazgo inconsistente, las emociones quedan
suspendidas en el grupo y se expresan de forma cadtica, favoreciendo la aparicion de los
supuestos basicos. En cambio, cuando alguien ejerce contencion, dando sentido a lo que
el equipo esta viviendo, el grupo puede volver al modo de trabajo racional. En entornos
laborales, esto se observa cuando un lider explica un cambio con calma, escucha las
preocupaciones o aporta estructura en momentos de duda ya que esas acciones ayudan a
que el equipo recupere la capacidad de pensar en lugar de actuar impulsado por la

ansiedad.



La propuesta de Bion es especialmente pertinente para este TFG, ya que ayuda a
comprender los procesos menos evidentes que operan cuando los equipos se estancan o
muestran comportamientos aparentemente irracionales. Ademas, se ajusta muy bien a los
objetivos del TFG, que buscan comprender dindmicas inconscientes del grupo y su
relacion con el apego, el liderazgo y la cultura. Su teoria dialoga de forma natural con la
obra de Klein, con los estilos de liderazgo de Lewin y con la nocién de supuestos basicos
organizacionales propuesta por Schein. Finalmente, porque los fendémenos que describe
(dependencia, ataque—fuga, idealizaciones o busqueda de soluciones magicas) aparecen
con frecuencia en equipos reales, especialmente en momentos de incertidumbre, cambio

o0 presion laboral.



4. Cultura organizacional: aportaciones de Edgar Schein

El concepto de cultura organizacional se ha convertido en una de las piezas centrales para
entender como funcionan las empresas mas alla de sus estructuras formales. Entre los
distintos autores que han tratado este tema, Edgar Schein es probablemente el méas
influyente, ya que logrd formular un modelo claro, profundo y todavia vigente sobre como
se forman y se mantienen las culturas dentro de las organizaciones. En su propuesta,
desarrollada en obras como Organizational Culture and Leadership (Schein, 1985) y
trabajos posteriores (Schein, 1990, 1999), la cultura no es algo superficial, sino un
conjunto de supuestos basicos que guian la forma en la que las personas interpretan la

realidad, toman decisiones y se relacionan entre si.

Para Schein (1985), la cultura tiene tres niveles. El primero siendo el de los artefactos,
que incluye todo aquello que es visible a simple vista, como estructuras, normas formales,
rituales, formas de comunicacion, estilo de oficina o tecnologias. Aunque estos elementos
son faciles de reconocer, no siempre permiten entender lo que realmente sostiene el
comportamiento del grupo. El segundo nivel es el de los valores, que recoge aquello que
para la organizacidon es importante, importante tal como sus principios, aspiraciones y
creencias compartidas. Sin embargo, el verdadero ntcleo de la cultura esta en el tercer
nivel, el de los supuestos basicos, que son creencias profundas, inconscientes y
dificilmente cuestionadas, y que determinan como se interpreta la realidad dentro de la

empresa.

Lo mas interesante de este modelo es que, segiin Schein, estos supuestos basicos se
forman a partir de experiencias compartidas por el grupo, especialmente en momentos de
crisis o incertidumbre. Cuando una manera concreta de actuar o de interpretar la realidad
permite al grupo resolver un problema, esa interpretacion tiende a consolidarse y, con el
tiempo, deja de ponerse en duda. Asi es como ciertas creencias se vuelven “evidentes”
para los miembros, aunque desde fuera puedan parecer irracionales o excesivamente
rigidas. En muchas ocasiones, estos supuestos tienen un claro componente emocional,

incluso aunque la organizacion funcione de forma aparentemente racional.

Este enfoque permite entender que una empresa no es solo un conjunto de dinamicas y
formas de organizacion, sino también un sistema emocional que se defiende, se adapta y
aprende a partir de sus propias experiencias. Por ejemplo, organizaciones que han vivido

situaciones de conflicto interno pueden desarrollar culturas basadas en la evitacion del



desacuerdo, aunque eso dificulte la innovacion. Del mismo modo, empresas que han
dependido histéricamente de lideres centrados en el control pueden generar supuestos en
los que se da por hecho que solo una figura fuerte puede tomar decisiones importantes, lo
que podria favorecer dindmicas de dependencia y limitaria la autonomia de los equipos.
Estos patrones no surgen de la nada, ya que se forman como respuestas adaptativas que,

repetidas en el tiempo, se transforman en parte de la cultura.

La propuesta de Schein encaja de forma natural con las ideas de Bion sobre el
funcionamiento emocional de los grupos. Mientras que Bion describe como los equipos
pueden entrar en modos defensivos (dependencia, ataque—fuga o apareamiento) cuando
la ansiedad aumenta, Schein explica como algunas de estas respuestas pueden llegar a
institucionalizarse si se repiten con suficiente frecuencia. En otras palabras, lo que
comienza como una reaccion defensiva de un grupo concreto puede convertirse con el
tiempo, en un supuesto basico compartido por toda la organizacion. Esto se observa, por
ejemplo, cuando empresas que han pasado por crisis externas desarrollan culturas muy
orientadas al control, la cautela o la busqueda permanente de un “salvador”, replicando

patrones que inicialmente surgieron para gestionar la ansiedad.

El modelo de Schein es especialmente ttil para este TFG porque ofrece un puente entre
lo que ocurre en los grupos en un nivel emocional (como planteaba Bion) y la forma en
que esas dindmicas se consolidan de manera mas amplia dentro de la organizacion.
También permite analizar como el liderazgo influye en la cultura, ya que es a través de
sus decisiones, su estilo y su capacidad para contener o amplificar la ansiedad del grupo
como ciertos valores y creencias terminan convirtiéndose en supuestos compartidos.
Comprender la cultura desde esta perspectiva ayuda a ver que las organizaciones no solo
funcionan con reglas explicitas, sino también con logicas invisibles que condicionan

cOmo se piensa, como se colabora y como se interpreta el cambio.

Por todo ello, el trabajo de Schein resulta fundamental para entender la dimension
emocional y simbdlica de las organizaciones y para conectar, posteriormente, los
supuestos basicos del grupo, los estilos de liderazgo y los patrones culturales que se

repiten a lo largo del tiempo.



5. Aportaciones de Moxnes: roles profundos y simbolismo en los grupos

El trabajo de Paul Moxnes aporta una perspectiva especialmente til para entender como
los grupos asignan roles simbolicos a sus miembros, especialmente al lider. Su enfoque
parte de la idea de que los grupos no solo funcionan a través de roles formales como jefe,
coordinador o técnico, sino también a través de roles profundos que tienen un caracter
emocional y arquetipico. Estos roles no se asignan de manera consciente, sino que
emergen como una forma de manejar la ansiedad colectiva y dar sentido a la realidad del

grupo, especialmente en momentos de incertidumbre.

Moxnes propone que, cuando un grupo estd bajo presion, las personas pueden ser
investidas con significados que van mas all4 de su funcién real. Asi, un lider puede ser
visto como un “rey”, una “reina” o una “figura salvadora”, mientras que otro miembro
puede convertirse en el “villano”, la “bruja” o el “chivo expiatorio”. Estas atribuciones
funcionan como una especie de atajo emocional que permite al grupo organizar sus
tensiones internas y canalizar sentimientos dificiles de sostener. En contextos laborales,
esto explica por qué algunos lideres son idealizados mas alla de sus capacidades reales o
por qué ciertos empleados terminan cargando con proyecciones negativas que no se

corresponden con su desempefio.

La propuesta de Moxnes encuentra un punto de conexion claro con el modelo de Bion.
Mientras que Bion describe como los grupos pueden entrar en estados de dependencia,
ataque—fuga o apareamiento, Moxnes muestra como esos estados se traducen
simbdlicamente en figuras que representan las emociones del grupo. Por ejemplo, en un
clima de dependencia, es habitual que el lider sea idealizado como un “rey” o una “reina”
que resolvera todos los problemas. En un clima de ataque—fuga, puede aparecer un
“enemigo” interno o externo, a quien se atribuye la responsabilidad del malestar del
equipo. En dindmicas de apareamiento, el grupo puede fantasear con una “pareja

salvadora” o con la llegada de un “mesias” que permitira un cambio futuro.

Estas dinamicas simbolicas no solo se observan en contextos clinicos o educativos, sino
también en empresas. Por ejemplo, cuando un nuevo director entra en una organizacion
después de una crisis, es frecuente que parte del equipo le atribuya cualidades casi
heroicas, esperando que sea €l quien repare la situacion. Del mismo modo, en grupos
donde hay conflicto o incertidumbre, puede surgir la figura del “culpable” o del “traidor”,

sobre quien se proyectan emociones negativas que pertenecen, en realidad, a la ansiedad



colectiva del equipo. Moxnes muestra que estas dindmicas no dependen tanto de la
personalidad individual de los miembros, sino de las necesidades emocionales del grupo

€n un momento concreto.

El valor de esta perspectiva ayuda a comprender como los grupos gestionan sus
emociones a través de imagenes y metaforas que funcionan como contenedores
simbolicos. Estos roles profundos permiten que el grupo organice su ansiedad, pero
también pueden limitar la capacidad de pensar y actuar de manera realista. Cuando
alguien es visto como la “bruja” o el “villano”, es probable que no se le tenga en cuenta,
independientemente de la calidad de sus aportaciones. Y cuando alguien ocupa la posicion
del “rey” o del “salvador”, puede recibir una presion desproporcionada que dificulta el

trabajo colaborativo.

La obra de Moxnes es especialmente relevante para este TFG porque ofrece un nivel
intermedio entre los supuestos basicos de Bion y los estilos de liderazgo que se analizardn
con Lewin. Sus aportaciones permiten entender como el grupo convierte la ansiedad en
imagenes y figuras, y como esas figuras influyen en la manera de ejercer y percibir la
autoridad. Ademas, este enfoque ayuda a explicar como ciertas dinamicas emocionales
pueden estabilizarse y convertirse en patrones culturales si se repiten durante suficiente

tiempo, lo que enlaza directamente con el modelo de cultura organizacional de Schein.

En este sentido, Moxnes aporta una mirada simbolica que no solo complementa a Bion,
sino que permite observar con mas detalle como los miembros del grupo toman posiciones

emocionales que sostienen o dificultan el trabajo real.



6. Relacion entre apego, liderazgo, supuestos basicos, roles simbdlicos y cultura

organizacional
6.1. Del apego individual al estilo de liderazgo

El punto de partida es la teoria del apego, que explica como las personas desarrollan
modelos internos sobre la disponibilidad del otro, la confianza y la regulacion emocional
(Bowlby, 1969). Aunque estos modelos se forman en la infancia, diversas investigaciones
han demostrado que continuan influyendo en la vida adulta, especialmente en contextos
que implican evaluacién, dependencia o colaboracidén, como ocurre en el trabajo (Hazan
& Shaver, 1990; Bartholomew & Horowitz, 1991). Las personas con apego seguro suelen
mostrar mayor tolerancia a la incertidumbre, confianza en los demas y equilibrio entre
autonomia y apoyo. Por el contrario, los estilos inseguros presentan patrones
diferenciados. El apego ansioso se asocia con hipervigilancia ante el rechazo y necesidad
de aprobacion, mientras que el evitativo se vincula con malestar ante la cercania
emocional, preferencia por la autosuficiencia y dificultades para pedir ayuda (Richards &

Schat, 2011).

Estas diferencias influyen también en la forma de ejercer el liderazgo. Los estudios
empiricos han encontrado que los individuos con apego seguro tienden a ser percibidos
como lideres més eficaces, muestran mayor capacidad para contener la ansiedad del grupo
y son mas consistentes en sus decisiones (Mayseless, 2010; Berson et al., 2006). En
cambio, los estilos inseguros pueden afectar la calidad de las relaciones lider-miembro y
dificultar la regulacién emocional necesaria para sostener el rol (Kafetsios et al., 2014;
Richards & Hackett, 2012). De manera general, la literatura sefiala que el apego funciona
como una base sobre la que se construye el estilo de liderazgo (Popper & Mayseless,
2003), sin determinarlo de forma absoluta, pero orientando la forma en que se maneja la

autoridad y se gestionan las relaciones dentro del equipo.

6.2. El liderazgo como modulador de la ansiedad grupal

El modelo de Lewin, Lippitt y White (1939) ofrece un marco util para entender coémo el
estilo de liderazgo influye en el clima emocional del equipo. Sus estudios mostraron que
los estilos autoritarios incrementaban la tension y la dependencia, los democraticos

favorecian la cooperacion y la estabilidad, y el laissez-faire tendia a generar confusion y



desorientacion. Cuando se conecta esta evidencia con la teoria del apego, puede
entenderse el liderazgo como un modulador de la ansiedad, puesto que un lider seguro,
que se apoya en un estilo democratico o transformacional, tiende a actuar como
contenedor emocional, mientras que un lider con apego inseguro puede amplificar la

incertidumbre con reacciones impulsivas, control excesivo o retirada emocional.

La literatura psicodinamica coincide en esta idea, viendo que los lideres no solo organizan
tareas, sino que también sostienen la ansiedad del grupo y contribuyen a mantenerlo en
un modo de funcionamiento racional (Obholzer & Roberts, 1994). Un liderazgo poco
contenedor dificulta ese equilibrio y aumenta la probabilidad de que el equipo caiga en

dinamicas defensivas.

6.3. Activacion de los supuestos basicos y roles simbdlicos

La teoria de los supuestos basicos de Bion (1961) permite comprender qué ocurre en los
grupos cuando el nivel de ansiedad supera su capacidad para pensar y trabajar de manera
orientada a la tarea. En estas circunstancias, el grupo puede abandonar el modo de
funcionamiento racional y entrar en alguno de los supuestos basicos (dependencia,
ataque—fuga o apareamiento), que actlan como respuestas automaticas y defensivas
frente a la amenaza percibida. Estos estados no son patolégicos en si mismos, sino
intentos inconscientes del grupo por manejar la ansiedad y recuperar una sensacion

minima de seguridad.

La activacion de los supuestos basicos no es un proceso aleatorio, sino que esta influida
por diversos factores, entre ellos la historia relacional de los miembros del grupo y el
estilo de liderazgo predominante. En contextos de alta incertidumbre o presion, los
equipos pueden perder su capacidad de pensar de forma reflexiva y recurrir a formas
defensivas de organizacion emocional. Segin Bion (1961), cuando la funcion de
contencion se debilita, el grupo tiende a organizarse en torno a supuestos basicos como
la dependencia, el ataque—fuga o el apareamiento. Asi, grupos con una mayor presencia
de patrones relacionales inseguros pueden mostrar una tendencia mas marcada hacia la
dependencia del lider, al que buscan como fuente de direccion y seguridad. Del mismo
modo, liderazgos percibidos como distantes o inconsistentes pueden intensificar la
ansiedad grupal y favorecer la activacion del supuesto de ataque—fuga, caracterizado por

la externalizacion del conflicto, la polarizacion o la evitacion de la tarea (Bion, 1961;



Obholzer & Roberts, 1994). En otros casos, la ansiedad se canaliza a través del supuesto
de apareamiento, en el que el grupo deposita su esperanza en una solucion futura que

permite posponer el afrontamiento del malestar presente.

Las aportaciones de Moxnes amplian este enfoque al sefalar que estos modos de
funcionamiento defensivo no solo se expresan en el clima emocional del grupo, sino que
también se concretan en la asignacion de roles simbolicos profundos a determinadas
personas dentro de la organizacion (Moxnes, 1999). Estos roles actian como
contenedores de la ansiedad colectiva y ayudan al grupo a organizar su experiencia
emocional cuando la capacidad de pensar se ve comprometida. En situaciones de
dependencia, el lider puede ser idealizado como una figura omnipotente o salvadora. En
dindmicas de ataque—fuga, el malestar suele proyectarse sobre un “enemigo interno” o un
“culpable”, que concentra el conflicto del grupo. En el supuesto de apareamiento, la
esperanza se deposita en una persona, una alianza o un proyecto futuro que encarna la
promesa de cambio. De este modo, los roles simbdlicos permiten al grupo mantener una

sensacion de coherencia emocional en contextos dificiles de elaborar racionalmente.

6.4. De las dinamicas grupales a los patrones culturales

El modelo de Schein (1985, 1990, 1999) permite entender qué ocurre cuando estas
dindmicas se repiten y se vuelven estables. Schein plantea que la cultura organizacional
se compone, en su nucleo, de supuestos basicos compartidos que operan de manera
implicita y que orientan como se interpreta la realidad dentro de la empresa. Desde este
modo, una organizacidon puede institucionalizar respuestas que, en origen, tenian un
caracter defensivo o adaptativo. Por ejemplo, si durante afios un sistema ha funcionado
con una fuerte idealizacion de un lider salvador, puede consolidarse la creencia de que
sin una figura de autoridad fuerte no es posible avanzar, lo que favorece culturas de
dependencia. Del mismo modo, si los conflictos se han vivido como amenaza recurrente,
puede estabilizarse una cultura de ataque—fuga basada en la desconfianza, la busqueda de

culpables o la evitacion del desacuerdo.

Asi, la cultura no se reduce a normas visibles, sino que puede entenderse como un
depdsito de respuestas aprendidas frente a la ansiedad, ya que son formas de interpretar y

organizar la realidad que se utilizaron con anterioridad.



6.5. Sintesis del modelo integrador

La integracion de la teoria del apego, los modelos de liderazgo, los supuestos basicos de
grupo y la cultura organizacional permite construir un marco explicativo que desarrolla
el funcionamiento emocional profundo de los equipos de trabajo. Este enfoque parte de
la idea de que los grupos no solo operan a través de procedimientos formales y estructuras
racionales, sino que también estan atravesados por procesos relacionales e inconscientes

que influyen de manera significativa en su dinamica cotidiana (Bion, 1961; Schein, 1985).

En un primer nivel, los estilos de apego influyen en la manera en que las personas buscan
seguridad, regulan la ansiedad y manejan la cercania emocional dentro de los equipos.
Tal como plante6 Bowlby (1969), los modelos internos de trabajo construidos a partir de
las experiencias tempranas continlan operando en la vida adulta y se activan
especialmente en contextos que implican dependencia, evaluacion o incertidumbre, como
ocurre en el ambito laboral. Estas disposiciones relacionales no determinan de forma
rigida el comportamiento, pero si orientan las expectativas sobre los demés y la forma de

relacionarse con la autoridad y el apoyo (Bartholomew & Horowitz, 1991).

A partir de estas disposiciones individuales, emergen distintas formas de ejercer y de
responder al liderazgo. El liderazgo no puede entenderse inicamente como un conjunto
de conductas instrumentales, sino como una funcion relacional que cumple un papel
central en la regulacion emocional del grupo (Lewin et al., 1939; Obholzer & Roberts,
1994). Los lideres, de manera consciente o no, actuian como figuras de referencia que
pueden ofrecer contencion, coherencia y direccién, o bien amplificar la ansiedad
mediante estilos inconsistentes, distantes o excesivamente controladores. En este sentido,
el liderazgo funciona como un modulador del clima emocional, influyendo en la

capacidad del grupo para mantener un modo de funcionamiento orientado a la tarea.

Cuando la incertidumbre o la presion aumentan y el grupo ve desbordada su capacidad
para trabajar, la combinacioén entre los estilos de apego predominantes y el tipo de
liderazgo presente influye de manera directa en la activacion de los supuestos basicos
descritos por Bion (1961). La dependencia, el ataque—fuga o el apareamiento emergen
como respuestas defensivas colectivas que permiten manejar la ansiedad. Estas dinamicas
no se expresan unicamente a nivel emocional, sino que se organizan simbolicamente a
través de la asignacion de roles profundos, tal como desarrolld6 Moxnes (1999), que

ayudan al grupo a dar sentido a la experiencia compartida y a distribuir la angustia.



Cuando estas respuestas defensivas se repiten y resultan funcionales para afrontar
situaciones criticas, pueden consolidarse con el tiempo y transformarse en supuestos
culturales relativamente estables. Desde la perspectiva de Schein (1985, 1990, 1999), la
cultura organizacional se construye precisamente a partir de aquellas interpretaciones y
soluciones que, en algin momento, permitieron al grupo adaptarse y sobrevivir. Asi, lo
que inicialmente surge como una respuesta emocional ante la incertidumbre puede acabar
configurando formas habituales de pensar, decidir y relacionarse dentro de la
organizacion, influyendo en el estilo de liderazgo esperado, en la gestion del conflicto y

en la manera en que se concibe la autoridad y la dependencia.
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