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Resumen

Este artículo muestra los beneficios de la in-

tervención estilo grupos de encuentro den-

tro de las organizaciones con fines de lucro, 

atendiendo a la causa de insatisfacción labo-

ral que en la exigencia de productividad pue-

de desarrollar hasta el síndrome de quemar 

al trabajador, la tendencia del aumento de 

esta exigencia pone de relieve la deshuma-

nización y la disminución de profundidad 

en relación consigo mismo y con los demás. 

Las intervenciones grupales como respues-

ta a medios que atiendan este tipo de pro-

blemáticas de la psicología ocupacional han 

encontrado sus últimas intervenciones con 

este enfoque como los grupos de encuen-

tro hace aproximadamente medio siglo por 

Carl Rogers, lo que significa un hallazgo de 

este vacío histórico, del cual se desarrolla 

una propuesta novedosa para las organiza-

ciones al estilo de los grupos de encuentro. 

Palabras Claves: Organizaciones, Deshu-

manización, Insatisfacción Laboral, Inter-

vención Grupal, Desarrollo Humano Orga-

nizacional.

Arnoldo Márquez Mayorga

Grupos de encuentro,
un estilo de intervención

para humanizar las organizaciones

Abstract

This article shows the benefits of the in-

tervention style meeting groups within 

organizations for profit, attending to the 

cause of job dissatisfaction that in demand 

for productivity can even develop a burn-

out syndrome, the trend of increasing this 

demand highlights the dehumanization 

and the decrease in-depth concerning 

oneself and others. Interventions groups 

as a response to media that attend this 

type of occupational psychology problems 

have been found in the last intervention 

meeting groups within this type of orga-

nizations about half a century ago by Carl 

Rogers, which means a find of this histor-

ical void from which a newfangled pro-

posal is developed for organizations in the 

style of meeting groups.

Keywords: Organizations, Dehumaniza-

tion, Job Dissatisfaction, Intervention 

Group, Organizational Human Develop-

ment.
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Introducción

La desigualdad económica, el deseo de 

una vida sin pobreza, la urgencia de 

cubrir las necesidades más básicas y llegar 

a una seguridad financiera que parece pro-

meter el paraíso, han sido quizás los prin-

cipales propulsores de una carrera egoísta 

que enajena al hombre sin conciencia de 

su enajenación.

La Organización Internacional del 

Trabajo (OIT) ha señalado que, en los últi-

mos años, el impacto de los riesgos psico-

sociales, la violencia laboral y del estrés 

relacionado con el trabajo ha recibido cada 

vez más atención de la psicología ocupa-

cional entre los investigadores, especialis-

tas y responsables políticos1. La entrada en 

vigor de la nueva Norma Oficial Mexicana 

NOM-035-STPS-2018 que prevé los facto-

res de riesgo psicosocial en el trabajo, es 

un hecho que permite mostrar la evidente 

preocupación que afecta no sólo a México 

sino al resto del mundo.

En opinión de Carl Rogers, las inter-

venciones grupales como sus denominados 

grupos de encuentro, los grupos T de Kurt 

Lewin, los grupos de autoayuda en adiccio-

nes como los más comunes constituyeron 

“la invención social que se expandió con 

más rapidez y quizás la más importante del 

siglo XX” (2017, p. 11). Estas intervenciones 

llegaron incluso a las organizaciones con fi-

nes de lucro, lo que significa un hallazgo ya 

que después de esta referencia no se encon-

traron intervenciones de este estilo dentro 

de este tipo de organizaciones. La extrañez

1	 En el marco del día mundial de la seguridad y salud en el 
trabajo, el 28 de abril de 2020.

de esta propuesta en el mundo de los nego-

cios, la resistencia de los dirigentes de las 

corporaciones de un encuentro humaniza-

dor con y entre sus colaboradores, comen-

zando por los propios responsables del ta-

lento humano y sus direcciones, han dado 

pie al presente trabajo. 

Breve esbozo histórico de las 
intervenciones grupales: inicios y 
algunos de sus métodos 

Las primeras intervenciones grupales co-

mienzan en 1905 con Joseph Pratt como 

pionero en un grupo de pacientes con 

tuberculosis en la ciudad de Boston; la 

particularidad de esta primera corriente 

idealiza al terapeuta y son conocidas por 

exhortativas paternales, el grupo es apro-

vechado como un medio adecuado, como 

también un medio económico e influir en 

los participantes.

Una segunda corriente son los deno-

minados grupos de autoayuda que es dia-

metralmente opuesta por buscar la mayor 

homogeneidad entre sus miembros, dismi-

nuyendo al mínimo el liderazgo y estimu-

lando la fraternidad. La tercera corriente 

fue inspirada en el psicoanálisis de Freud 

por Samuel Slavson, precursor y más ac-

tivo también impulsor de este enfoque en 

grupo (González,1999).

Otros importantes autores que han 

aportado métodos sobre intervenciones 

grupales son Jacob Levy Moreno, quien en 

1931 acuñó la expresión de psicoterapia de 

grupo con su psicodrama, Fritz Perls con 

su psicoterapia Gestáltica, por mencionar 

algunas de las propuestas más conocidas 
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en la psicoterapia de grupo, así como algu-

nas investigaciones más actuales respecto 

a lo rentable de la terapia grupal; Irvin D. 

Yalom, reconocido psicoterapeuta, escritor 

y catedrático de psiquiatría respecto a las 

terapias de grupo menciona que:

Al menos un estudio ha demostrado 

que el tratamiento grupal es más sis-

temáticamente eficiente y/o rentable 

que el tratamiento individual. En un 

futuro en el cual dominarán los pagos 

efectuados por terceros, las conside-

raciones prácticas de disponibilidad 

y rentabilidad adquirirán mayor im-

portancia. Más de un terapeuta de 

grupo clarividente ha indicado que 

muy pronto los clínicos tendrán que 

justificar la terapia individual y de-

fender su decisión de no utilizar la 

más rentable terapia de grupo (Vino-

gradov, S., y Yalom, I., 1996, p. 22).

En la dimensión de las organizacio-

nes, en trabajos realizados por psicotera-

peutas, existe una aportación que surge 

del argentino Enrique Pichon-Rivière 

considerado uno de los introductores del 

psicoanálisis en su país y conocido por su 

teoría de grupos operativos, se refiere al 

conjunto de personas con un objetivo co-

mún, el enfoque de esta aportación radica 

en el estudio de la estructura del equipo 

para aprender y esto solo se logra mientras 

se opera con el propósito del cumplimiento 

de la tarea (Mora, 2013). Se puede apreciar 
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que el enfoque se encuentra en la opera-

ción, en su constante aprendizaje como el 

desarrollo de habilidades y con el «objetivo 

de cumplimiento de la tarea», a diferencia 

de los «grupos de encuentro donde el enfo-

que se encuentra en la persona».

En su libro Grupos de encuentro 

(2017), Rogers describió algunos trabajos 

que llegaron incluso a varios tipos de or-

ganizaciones, al respecto refirió los grupos 

T de Kurt Lewin, nombre que se ajustó de 

las siglas NTL (National Training Labora-

tories), esta aportación se especializó en 

la capacitación de habilidades vinculadas 

en las relaciones humanas, donde se en-

señaba a los individuos a observar el fe-

nómeno del proceso grupal y sus interac-

ciones. Se esperaba que a partir de esto los 

participantes estarían mejor preparados 

para comprender cómo funcionaban ellos 

mismos dentro de un grupo y en el desem-

peño de sus tareas, “se comprobó que los 

individuos tenían, a menudo, experiencias 

de cambio muy profundas gracias a la re-

lación de confianza y estima que se creaba 

entre los participantes” (2017, p. 13). Los 

grupos T comienzan poco antes de 1947 en 

la ciudad o pueblo de Bethel en el estado 

de Main de los Estados Unidos de América.

En la Universidad estatal de Chicago 

surgen las primeras experiencias del tipo 

de grupos de encuentro con los veteranos 

de las guerras durante 1946 y 1947 justo 

al término de la segunda guerra mundial. 

Carl Rogers (2017) formó parte del equi-

po que dirigió y organizó estos grupos de 

encuentro, formado por militares vetera-

nos de guerra, a partir de ahí continuó en 

diferentes organizaciones, como grupos 

de estudiantes, grupos profesionales, gru-

Carl Rogers (de frente). 
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pos familiares, académicos, «la industria», 

«empresas de capitales» e incluso el mismo 

«departamento de rentas de los Estados 

Unidos». 

En México, además de la adopción 

de estos métodos, también se encuentran 

aportaciones en este sentido como el mo-

delo de psicocomunidad del doctor José 

Cueli en el campo social para comunidades 

rurales y zonas urbanas marginadas, apli-

cada en una de estas zonas de la Ciudad de 

México (González,1999). 

En síntesis, se puede apreciar el re-

levante servicio que las intervenciones 

grupales han dado a la humanidad. En el 

caso concreto de intervenciones grupales 

con enfoque centrado en la persona en su 

encuentro consigo mismo y con los demás 

dentro de las organizaciones, los únicos ca-

sos encontrados fueron los denominados 

grupos de encuentro de Carl Rogers y los 

grupos T, hace aproximadamente medio si-

glo. Siendo los grupos de encuentro lo que 

motiva en parte el objeto de este estudio 

por la similitud de características que la 

siguiente propuesta contiene, aunque on-

tológicamente distinta por devenir dentro 

y para las organizaciones.

Desarrollo humano
en las organizaciones

El impacto que tienen las organizaciones 

de negocios en el mundo y en la vida co-

tidiana es de una importancia tan signifi-

cativa que cuentan con la posibilidad de 

ofrecer una de las mayores oportunidades 

de desarrollo para la humanidad.

Una de las obras más importantes 

de Claudio Naranjo se titula: Cambiar la 

educación para cambiar el mundo (2007). Si-

guiendo dicho axioma en la dimensión de 

las organizaciones, esta propuesta reza de 

la siguiente manera: «cambiar a las organi-

zaciones para cambiar el mundo».

Desde la era arcaica, antes de las pri-

meras civilizaciones, el hombre ha bus-

cado conservar su bienestar. Aristóteles 

afirmó que todos los hombres aspiran a 

la felicidad, Viktor Frankl mostró que el 

hombre esta en busca de un sentido, Erich 

Fromm marcó el tránsito del tener al ser, 

actualmente la humanidad sigue aspiran-

do a dicho bienestar. En las organizaciones 
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estas aspiraciones se pueden leer incluso 

hasta en las firmas de los correos electró-

nicos de sus colaboradores, es claro que en 

el discurso formal de la aspiración no se 

encuentra impedimento alguno para que 

lo humano se pueda desarrollar en la orga-

nización, es en la práctica donde se puede 

apreciar que en la mayoría de las organi-

zaciones las cosas no suceden como se dice 

en el discurso formal, quedando dicho dis-

curso en un mero sofisma. 

La responsabilidad podría apuntar 

sólo a quienes dirigen las organizaciones, 

pero es un asunto que compete a todos los 

que participan, desde la manera en cómo 

cada persona que participa dentro de la 

organización se relaciona consigo misma y 

con los demás, ya sea en una carrera egoís-

ta por alcanzar sus metas, sumergido en la 

propia ignorancia, apático por su desarro-

llo y el de sus prójimos o consciente de la 

importancia de su crecimiento personal, 

generoso de compartirlo y de ponerlo al 

servicio, sin embargo, quienes dirigen son 

los que tienen la mayor facultad de facili-

tar los posibles cambios culturales dentro 

de una organización. 

Las propuestas de desarrollo humano 

en la mayoría de las organizaciones son 

vistas aparentemente con cierta impor-

tancia por parte de los dirigentes y los res-

ponsables del talento humano, sería teóri-

camente incongruente si se rechazarán ya 

que forman parte de las aspiraciones de la 

organización, sin embargo, en la práctica 

es de las últimas prioridades.

Dentro de todas las urgencias por 

atender, el desarrollo humano no repre-

senta ninguna urgencia y por lo tanto pue-

de esperar hasta un mejor momento para 

la organización, «momento que en muchas 

ocasiones nunca llega», dejando clara-

mente a la vista que «en la práctica lo que 

orienta es el dinero, no lo humano», con-

virtiéndose en un círculo vicioso donde las 

organizaciones esperan el máximo com-

promiso y desempeño de sus colaborado-

res también conocido como «engagement 

laboral» pero sin darles ni el tiempo, ni las 

herramientas, ni el espacio donde las per-

sonas puedan desarrollarse no sólo en las 

habilidades profesionales sino como seres 

humanos. La exigencia productiva puede 

llegar a tal punto que no se tengan a cambio 

las condiciones de desarrollo y por tanto la 

persona puede llegar al síndrome de que-

marse profesionalmente, también cono-

cido como burnout, una de las causas más 

importantes de la insatisfacción laboral.

Otra de las grandes limitantes para 

los trabajos de desarrollo humano en las 

organizaciones y quizá la de mayor peso, 

es el punto de la rentabilidad. No es co-

mún que de entrada esto se cuestione por 

las aspiraciones de desarrollo que aparen-

temente la organización desea y procura 

para sus colaboradores, sólo si la propuesta 

de desarrollo que se ofrece causa interés 

para la organización entonces se abre una 

siguiente reunión o conversación que será 

el tema del retorno de la inversión en el 

preciado tiempo que conlleva retirar a su 

personal de sus operaciones diarias y la in-

versión en dinero que en pocas palabras se 

traduce «de lo que la organización va in-

vertir en su personal, ¿cuánta ganancia va 

a obtener o cuáles serán los resultados ma-

terializados en indicadores?», punto que se 
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expone abiertamente al debate, ya que en 

el mundo de las corporaciones de negocios 

las leyes que rigen son las de un mercado 

voraz, cambiante, global y agresivamente 

competitivo. Ante esta disyuntiva, los pro-

fesionales del acompañamiento pueden 

caer en la tentación, por cerrar la venta, de 

garantizar a la organización dichos resul-

tados para finalmente decir lo que la orga-

nización espera y quiere escuchar. La rea-

lidad es que se trata también de otros seres 

humanos y afortunadamente nadie tiene 

la omnipotencia de hacer que los demás 

hagan lo que se desea, aunque en muchas 

ocasiones por la propia ignorancia se pue-

de llegar a pensar que sí es posible. 

Dado este planteamiento, la pregunta 

que surge es ¿no hay manera de garantizar 

a las organizaciones el retorno de su in-

versión en tiempo que se traduce en 

costos y de su dinero invertido en el 

desarrollo humano de sus colaborado-

res? La respuesta que esta propuesta 

plantea es: «no». Esta negativa, aunque 

aparentemente desalentadora, lo que 

intenta es contactar con la realidad hu-

mana y desde esta dimensión ofrecer 

firmes esperanzas, no tanto 

en el resultado, sino en la 

confianza sobre el proce-

so que permite la apari-

ción de lo humano y 

de su reflexión, que 

puede llevar como 

c o n s e c u e n c i a 

al tan anhelado resultado, pero no como 

un medio utilitario sino precisamente, al 

contrario, teniendo a lo humano como el 

máximo propósito y los resultados como 

fruto de sus capacidades. Desde una ética 

humanista de acompañamiento profesio-

nal se ve a la persona como un ser huma-

no único e irrepetible, no existen fórmulas 

generalizadas aplicables que garanticen 

que lo que puede funcionar en una perso-

na pueda funcionar en otra, como bien lo 

expresó Octavio Paz: “el hombre nunca es 

el hombre, siempre es cada hombre” (Cer-

da, 2012, p. 16); si esto sucede en un ser 

humano con mayor fuerza sucede en una 

organización que está compuesta por más 

de una persona. Desde este punto, a con-

tinuación, se despliega 

una propuesta 

de desarro-

llo humano 

para las orga-

nizaciones del 

estilo grupos 

de encuentro.
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Trabajo actual de grupos de encuentro 
dentro de las organizaciones

Este trabajo es realizado principalmente 

en territorio mexicano, conserva caracte-

rísticas del método grupos de encuentro y 

adapta nuevas formas para las organiza-

ciones donde ha sido desarrollado y que es 

su razón de ser. Más adelante se detallan 

las innovaciones e invenciones de esta 

aportación. Lo que ocupa este primer abor-

daje es la posible esperanza que los diri-

gentes de las organizaciones pueden tener 

en este tipo de propuestas de desarrollo 

humano, expuesta a su discusión, aten-

diendo a la ética de buscar y encontrar las 

vías más adecuadas que en su retroalimen-

tación sean capaces de sustentar.

En la unicidad de la dimensión hu-

mana nos encontramos ante infinitas po-

sibilidades de creación, es quizás lo que 

este tipo de trabajos muestran cuando son 

bien entendidos y conducidos, logrando tal 

absorción y apertura en los participantes 

que se puede atestiguar el surgimiento del 

«sentido humano», permitiendo tanto a sí 

mismo como al semejante «aparecer» a tra-

vés del respeto mutuo, se recupera la con-

fianza para escuchar y reflexionar sobre lo 

que antes era imposible por los monólogos 

centrados en la razón individual. Ante tan 

nivel de confianza se da la posibilidad no 

sólo de confirmar el compromiso en el lo-

gro de los objetivos de la organización, sino 

que en el flujo del entusiasmo se convier-

ten en incrementos sobre dichos objetivos 

e incluso nuevos objetivos significativos 

que tienen que ver más con la continui-

dad del desarrollo humano organizacional. 

Todo esto puede ser críticamente obser-
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para el futuro, sino que cuida su medio y 

confía en su manada. 

El hombre, ante un momento de en-

cuentro, se vuelve a relacionar con su pro-

pia especie, recuperando la confianza en lo 

humano, en este momento de reflexión de 

la intervención grupal es donde se puede 

lograr un proceso creativo sistémico, es el 

momento más humano y por lo tanto el de 

mayor oportunidad, se conversa sobre lo 

que es más viable para el equipo o inclu-

so para la organización, de acuerdo con las 

innumerables variables y distinciones con 

las que cuenta cada organización. Como 

ya se expuso, si cada ser humano es único, 

con mayor razón lo es una organización 

que es mayor a uno. Aquí es donde se da 

la posibilidad que surja tanto una mayor 

consciencia de las prácticas y sus mejoras, 

como posibles innovaciones de acuerdo 

con el potencial percibido. Del surgimien-

vado como al calor del momento, en una 

especie de alucinación, de emoción desme-

dida y desbordada, que en ocasiones así 

sucede si no se plantean y prevén las es-

tructuras de soporte para su seguimiento. 

Para lograr este nivel de entusiasmo 

y compromiso personal-colectivo, esta téc-

nica se apoya en la intervención grupal, 

orientada al encuentro personal y mutuo, 

como decía Carl Rogers: “no es frecuente 

que tenga lugar un encuentro personal 

tan profundo y mutuo, pero estoy convenci-

do de que, si no ocurre de vez en cuando, no 

vivimos como seres humanos” (2017, p. 132).

Esta es la clave para lograr tal nivel de 

profundidad, a la que no se puede acce-

der cuando se vive enajenadamente en las 

funciones laborales orientadas solamente 

en función de las tareas.

En este momento de encuentro es 

posible maravillarse de lo humano, enten-

diendo que la evolución humana no obede-

ce a una competencia de conservar la vida 

eliminando al otro de la propia especie, que 

equivale a negarse a sí mismo, sumando 

como resultado cero. La gran aportación 

de Darwin, la selección natural, «no está 

basada en la competencia» que quienes te-

nían sus intereses sobre el modelo de una 

economía basado en la ley del más fuerte 

y de la competencia reforzaron como ar-

gumento para su dominación. Maturana 

(2019) sostuvo que la selección natural está 

basada en la conservación que hace posi-

ble su vivir, adaptándose y desarrollándo-

se «en la colaboración que las especies lo-

gran para conservar su bienestar». El lobo 

aun hambriento no mata excesivamente, 

ni extingue su propio entorno acumulando 
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to de esta posible renovación e invención, 

le sigue el proceso de seguimiento hasta 

lograr su cristalización y sostenimiento, 

culminando el ciclo con una aportación de 

crecimiento en la cultura organizacional.

Características de este enfoque

El tipo de desarrollo de este trabajo se 

encuentra en su enfoque centrado «en la 

persona», su similitud con los grupos de en-

cuentro se localiza en la adopción de este 

enfoque, así como su método grupal. La 

distinción más básica es que los grupos de 

encuentro no nacen en, ni para las orga-

nizaciones, este trabajo en cambio nace y 

es para las organizaciones en la búsqueda 

de un desarrollo personal, una de sus ca-

racterísticas es que, aunque es un traba-

jo de implicación personal, su método es 

en equipo, haciendo énfasis que no es en 

cualquier grupo sino «el equipo» con el que 

cada uno se desempeña la mayor parte del 

tiempo o por lo menos en una interacción 

constante. 

El derecho a pertenecer y la nece-

sidad de hacerlo en los grupos de trabajo 

genera una cohesión inicial que es caracte-

rística por el hecho de formar parte de una 

organización, a diferencia de la tradicional 

intervención grupal que nace y se confi-

gura por una necesidad en común a tratar, 

como lo fueron los primeros grupos de Jo-

seph Pratt, que estaba formado por perso-

nas que no se podían costear un tratamien-

to individual, configurándose no como un 

equipo de trabajo por tiempo indefinido 

sino como un grupo de miembros que se-

rán naturalmente desconocidos, pero que 

comparten una misma necesidad o interés 
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lo humano… con el propio equipo al que 

se pertenece». Esta propuesta choca y se 

contrapone a varios tabús de las culturas 

organizacionales.

Los tabús organizacionales son 

creencias limitantes que se han manejado 

a través del tiempo, convirtiéndose en los 

principales obstáculos para el desarrollo 

humano de las organizaciones. A conti-

nuación, se describen cuatro de ellos como 

ejemplos:

a)	 «Los temas personales se quedan al 

entrar al trabajo y los problemas del 

trabajo se quedan al entrar a casa». 

Esto suele ser un decreto, pero se 

puede apreciar que en la práctica no 

sucede por el sólo hecho de desear 

que sea así y por lo general sucede 

todo lo contrario a este tabú, ya sea 

explícitamente o no, por el hecho del 

fenómeno de ser humano.

por atender y que cuando obtienen lo que 

quieren terminan su participación. En este 

sentido, lograr la cohesión del grupo se que 

se extiende al campo de trabajo es un mo-

delaje de la cohesión esperada en el terre-

no de la organización. 

Los motivos de pertenecer a una or-

ganización están impulsados por objetivos 

de desarrollo y crecimiento, no se fija un 

tiempo determinado y el individuo puede 

permanecer de manera indefinida, siem-

pre y cuando la organización o grupo al 

que pertenezca sea capaz de otorgarle los 

motivos suficientes para su permanencia. 

A esto último se refiere la capacidad que 

tiene la organización de brindar cohesión 

a sus integrantes. Tan importante puede 

llegar a ser esta cohesión que se aproxima 

a uno de los lazos más fuertes como el fa-

miliar. Rousseau (2019) señaló a la familia 

como el primer modelo de las sociedades 

políticas, afirmó que el amor es el pega-

mento que une a la familia, a este acto de 

voluntad lo distingue como legítimo; en 

cambio, lo que une a una organización es 

una necesidad basada en la desigualdad, lo 

que se distingue como ilegitimo ¿Es posible 

entonces lograr una cohesión en la organi-

zación que sea legitima? Maturana (2018) 

afirmó que el fundamento de la conserva-

ción de los seres humanos está en el amar. 

Este trabajo toma y aprovecha la co-

hesión que ya existe del propio grupo. Este 

punto por sí solo no aporta nada nuevo 

pues todas las aportaciones que partici-

pan en las organizaciones gozan de esta 

realidad. La innovación estriba en propo-

ner lo que tradicionalmente no se realiza; 

«expresar y experimentar la afectividad de 

Humberto Maturana
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información y responder es la emo-

ción. Diferentes estudios muestran 

que la inteligencia emocional es inde-

pendiente de la inteligencia racional 

(Goleman, 2016). Rogers (2012) sostu-

vo que la ciencia no podía existir sin 

una elección personal que es siempre 

subjetiva. No se propone que este tabú 

se invierta y que lo emocional mande 

sobre lo racional. Una emoción des-

bordada sin inteligencia es caótica, 

una inteligencia racional carente de 

emoción, además de aburrida, desati-

na en las decisiones trascendentales. 

Es en la armonía de estas dos inteli-

gencias donde se logra el máximo po-

tencial humano.

b)	  «Aquí se viene a trabajar». Efectiva-

mente la acción que se comparte en 

una organización de negocios es el 

trabajo y la necesidad que se tiene de 

este, pero, como se ha intentado mos-

trar, no es el único motivo por el que 

se trabaja y mucho menos el sentido 

último por el que se realiza dicha ac-

ción sino más bien por la aspiración de 

un crecimiento y desarrollo personal.

c)	 «Lo racional por encima de lo emo-

cional». La biología muestra que la 

formación del cerebro emocional es 

primero en la evolución que el cere-

bro racional, la neurología da eviden-

cia que en algunas circunstancias de 

emergencia el primero en captar la 
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d)	 «Aquí no se viene a ser amigos». Dan-

do pie a propiciar una cultura más de 

rivalidad que de colaboración, siendo 

también este tabú motivo de desa-

liento para buscar el desarrollo de la 

amistad que ha sido culturalmente 

menospreciada en las corporaciones, 

vista como algo personal, sin impac-

to organizacional, negando el aspec-

to más humano del encuentro con el 

otro, olvidando la sabiduría y el desa-

rrollo que proporciona. Hace más de 

dos mil años, Epicúreo postulaba los 

beneficios de la amistad que atendía 

precisamente a la necesidad de la se-

guridad y de un desarrollo óptimo en 

el grupo humano.

Foucault, en su obra Vigilar y casti-

gar (1975), argumentó cómo las creencias 

sobre las normas eran percibidas como in-

herentes a la naturaleza humana cuando 

en realidad son construidas. Mostró que 

cuando una persona, o inclu-

so una comunidad a gran es-

cala como una organización, 

adopta una ideología ya no 

necesita de medidas prohibi-

tivas o de castigo. Lo mismo 

pasa con los tabús organiza-

cionales.

Distinciones de esta 
propuesta

A continuación, se describen 

algunos aspectos de este en-

foque que busca atender a la 

problemática de las culturas 

organizacionales, definiendo lo que sí es y 

en oposición a lo que no es, tratando de di-

ferenciar esta aportación que en esencia se 

define como: «desarrollo personal en equi-

po», o para decirlo más claramente, con el 

propio equipo.

El grupo se compone a partir de dos 

personas, pero en el caso de la interven-

ción grupal se necesita de tres, incluido el 

acompañante. Entre mayor sea el número 

de participantes, mayor serán las posibili-

dades en fuerza, aportaciones y aprendi-

zajes, hasta un máximo de veinte personas 

por tratarse de un desarrollo personal y no 

de una ponencia. 

«El enfoque en el equipo y no en el 

orador», es una distinción de esta propues-

ta respecto a otros trabajos que se exponen 

tradicionalmente en las organizaciones, 

donde la atención se encuentra en la infor-

mación que imparte el facilitador con res-

pecto al tema a desarrollar. En este trabajo 

el enfoque no se encuentra en la informa-
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que en la observación surgen con mayor 

fuerza, claridad y naturalidad una vez que 

se ha atendido primeramente a los planos 

existencial y sistémico.

El facilitador es un participante más, 

lo cual es una característica de esta pro-

puesta en oposición al coaching. El facilita-

dor participa y se expone como el resto de 

los participantes, a diferencia del coaching, 

donde el coach no se expone, ni participa 

como lo hace el propio equipo al que sirve. 

Existe distinción con los grupos T 

que utilizan la técnica de retroalimenta-

ción tanto positiva como negativa; se usa 

la técnica del espejo para expresar cómo el 

grupo ve a cada uno de los participantes en 

lo conocido y desconocido. Este método no 

se centra ni se basa en la técnica de retroa-

limentación.

Distinción con la psicoterapia Gestál-

tica que de origen no nace en y para las or-

ganizaciones, aunque sí comparte una es-

tructura, pero no así el uso de las técnicas, 

ni el lenguaje gestáltico. Otra distinción de 

esta estrategia es que parte del enfoque se 

encuentra en la interacción sistémica de la 

organización.

En distinción con los grupos de en-

cuentro en los que inicialmente no se 

cuenta con una estructura determinada 

a seguir, sino que la estructura surge y se 

da por el propio flujo libre que el grupo va 

formando, en este enfoque sí se cuenta con 

una estructura a seguir y comparte tam-

bién el respeto en la libertad de participar.

Por último, a diferencia de cualquier 

terapia grupal donde la persona es quien 

toma la iniciativa de asistir al acompaña-

miento para recibir el tratamiento, en el 

ción, sino en el participante. Una analogía 

respecto a este cambio puede ser la dialéc-

tica de Hegel, en semejanza al idealismo 

del orador en la información que busca 

justificar y transmitir; en el otro extremo 

el existencialismo de Kierkegaard en su 

experimentación única como individuo. 

Este giro copernicano es quizás la mayor 

innovación de esta propuesta para las or-

ganizaciones. 

Las distinciones con respecto a la téc-

nica del coaching que se ha desarrollo en 

diferentes campos, tanto lo que se denomi-

na coaching de vida y ontológico, como el 

coaching ejecutivo que es el desarrollado 

para las organizaciones, también se en-

cuentra el coaching de equipos para las or-

ganizaciones, pero todavía es escasamente 

visto.

El coaching ejecutivo y de equipos, 

así como la mayoría de los enfoques de 

desarrollo de habilidades orientados a la 

tarea, son los que tradicionalmente se im-

parten en las organizaciones. Estos buscan 

atender a los tres primeros planos de la in-

teracción humana: tarea, proceso y retroa-

limentación o cocina, como se le denomina 

a este último en el argot del coaching, sin 

llegar o atender al plano existencial del 

participante y su sistema.

Esta metodología, además de que es 

invertida con respecto a lo descrito ante-

riormente, «sí» aborda los planos de «exis-

tencia» y «sistema» en orden prioritario. 

Una vez que el plano existencial y sistémi-

co son atendidos en ese orden, se pasa a los 

tres planos que tradicionalmente son los 

que se desarrollan en las organizaciones: 

la tarea, el proceso y la retroalimentación 
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caso de esta metodología es el mode-

lo o la técnica la que toma la inicia-

tiva de presentarse, abrirse e invitar 

a cada participante con la autoriza-

ción y validación de los dirigentes de 

la organización. En otras palabras, el 

método llega de manera sorpresiva 

a la persona.

Como puede apreciarse, aun-

que el desarrollo humano en las 

organizaciones con orientación a 

la persona es escaso y cuenta con 

serias dificultades para lograr un 

espacio y prioridad en la apretada 

agenda de las corporaciones, ya exis-

te en el discurso formal de muchas 

organizaciones, formando, aunque 

teóricamente, parte de la cultura 

organizacional. Lo anterior alberga 

una esperanza para continuar cami-

nando y evidenciando el proceso en 

el que se encuentra para su realización.

Responsabilidad de los profesionales 
del acompañamiento

Se ha expuesto la responsabilidad de los 

dirigentes organizacionales, de los res-

ponsables del talento humano, así como de 

cualquier persona que forma parte de una 

organización en la importancia del desa-

rrollo en lo humano. Es el turno para los 

profesionales del acompañamiento. 

Así como Rogers (2017) albergó gran-

des esperanzas respecto a las intervencio-

nes grupales también expresó sus temores 

respecto a este punto señalando que igno-

raba cuál pudiera ser el futuro de esta ten-

dencia. Quizás pudieran adueñarse de ella 

sujetos manipuladores o explotadores, en 

todo caso esos grupos se encaminarían al 

fracaso. El público habría de darse cuenta 

del fraude si en lugar de encontrar como 

prioridad el crecimiento, la salud y el cam-

bio constructivo, nota que por encima de 

esto se encuentra el provecho personal de 

quienes lo dirigen. Claudio Naranjo, en su 

obra La vieja y novísima Gestalt (2011), res-

pecto a estos mismos temores sobre la ma-

nipulación de las intervenciones grupales 

señaló lo siguiente citando a Fritz Perls:

¿Has estado alguna vez en aquello 

que pasa por terapia grupal? Todo 

el mundo lanza sus opiniones sobre 

una víctima y todo el mundo inter-

preta a todo el mundo. Las argumen-

Fritz Perls
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taciones, los juegos verbales tipo ping 

pong, en el mejor de los casos, un ata-

que: “Querida, estás proyectando”, o 

una actuación de reina de la tragedia. 

¿Qué tipo de crecimiento puede espe-

rarse en estos “clubes de automejo-

ramiento”? (Perls, citado en Naranjo, 

2011, p. 59).

Kofman cuenta su experiencia de este tipo: 

También descubrí lo que en aque-

lla época se denominó “movimiento 

para la transformación personal”. En 

California todavía abundan los work-

shops que prometían convertirnos en 

iluminados en una semana. La oferta 

era atractiva y participé de la mayo-

ría de ellos. En la nutrida jerga seudo-

psicológica de la New Age encontré 

unos pocos conceptos valiosos. Espe-

ro haberlos conservado cuando des-

eché lo demás (Kofman, 2017, p. 29). 

Estas evidencias dejan ver las pro-

mesas desproporcionadas y poco realistas, 

además de la posible ignorancia de quienes 

conducen estos talleres, así como sus inte-

reses personales en obtener lo que quieren 

mediante la manipulación a los seres hu-

manos que depositan su confianza en ellos.

La deshumanización en las organiza-

ciones es una problemática que compete a 

todos los que forman parte de la dinámica 

empresarial, tanto los que se desempeñan 

internamente como externamente, los 

profesionales del acompañamiento y los 

que buscan serlo, estos dos últimos en la 

responsabilidad de su preparación y ética 

profesional.
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Trabajos de humanización
en las organizaciones

En la búsqueda por humanizar a las orga-

nizaciones se encuentran trabajos actuales 

como los de Fredy Kofman, referente del 

desarrollo organizacional con enfoque hu-

manista, quien ocupa sillas de consejería 

en empresas líderes de su giro y es vicepre-

sidente de liderazgo en Google. Al respecto 

de lo humano declara lo siguiente: “Sin em-

pleados conscientes, las empresas no pue-

den lograr la excelencia, e incluso es difícil 

que sobrevivan” (Kofman, 2017, p. 41).

Pone énfasis en la consciencia, no en 

el área técnica profesional, sino en el senti-

do más humano que da el darse cuenta de 

la propia originalidad y de todo su poten-

cial. Para desarrollar esta habilidad men-

ciona lo siguiente: “para desarrollar estas 

habilidades, debemos ver el trabajo como 

el amor que se ha hecho visible. Entonces 

el ejercicio profesional y la vida misma se 

convierten en una obra de arte, inspirada 

en el deseo de servir, más que en la nece-

sidad de obtener servicio” (Kofman, 2017, 

p. 453).

Trabajos como los de Kofman con-

firman el potencial y las posibilidades hu-

manas, incluso no sólo como una opción 

por humanizar a las organizaciones, sino 

como una clara evolución y conservación 

del sistema organizacional basado en la 

consciencia de lo humano.

Conclusiones

Las organizaciones prometen empleo, 

pero no una realización, es urgente tomar 

consciencia que el pegamento que une a la 

mayoría de los colaboradores a sus organi-

zaciones es por una necesidad basada en 

la desigualdad y no por una voluntad legi-

tima. Faltan motivos que den sentido a la 

entrega de una vida a cambio de una mera 

sobrevivencia. El encuentro con lo huma-

no brinda reales esperanzas en la toma de 

esta consciencia.

Evitar la deshumanización en las or-

ganizaciones es una responsabilidad que 

le corresponde a todos los que participan 

en ella; desde la herencia en la educación 

del colaborador que puede manifestarse 

desconfiado de su propia especie, los res-

ponsables del desarrollo humano en un 

posible servilismo a lo que dicten sus diri-

Fred Kofman
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gentes y no a lo humano, a los dirigentes 

posiblemente enajenados por el dinero, ol-

vidándose de su propia humanidad y cam-

biando la oportunidad de una evolución 

humana por una posible extinción basada 

en la competencia y en los excesos del cre-

ciente consumo, por último, los responsa-

bles del acompañamiento que de la misma 

manera orientados por el dinero, ya sea en 

la urgencia de cubrir sus necesidades más 

básicas o simplemente por lograr la venta, 

acceden a manipular y empeñar lo huma-

no con la promesa de ofrecer mayores ga-

nancias.

El desarrollo humano siempre es si-

métrico al desarrollo organizacional, en la 

medida que una organización sea capaz de 

ofrecer cohesión a sus colaboradores en 

esa medida la organización tendrá la ca-

pacidad para realizar la tarea, mejorar el 

proceso y abrirse a la retroalimentación, 

donde se muestra la persona y su grado de 

compromiso con la organización.

El hombre es la fuerza más impor-

tante de una organización, el desarrollo 

humano organizacional favorece un bien-

estar común, desde los directivos hasta la 

persona más invisible de la organización.
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La humanidad se encuentra en la era 

de la información, nunca las perspectivas 

epistemológicas habían sido tan atendidas, 

se cuenta con el mayor conocimiento, en 

ningún otro momento se había contado 

con una información tan justificada y sin 

embargo, por la manera deshumanizada 

en cómo se vive, el hombre no ha logrado 

aprender ese conocimiento, incluso quizás 

ha olvidado lo que sus ancestros sabían. 

Regresar al mutuo respeto es aceptar 

lo humano en sus dimensiones más hu-

manas, la dimensión afectiva da espacio al 

aprendizaje en la confianza de expresar lo 

que se siente, permitiéndose aparecer a sí 

mismo y permitiendo aparecer a su seme-

jante, dando lugar a la interacción profun-

da, precisamente a la siguiente dimensión 

más humana que es en el encuentro con 

otro ser humano. Desde esta aceptación 

mutua es posible aprender.

El mundo necesita nuevas formas de 

hacer vida organizacional basadas en el va-

lor de lo humano, la desigualdad económi-

ca tan extrema es algo que enferma tanto 

a quien ha tomado más de su justa porción 

como a quien ha dado su vida al trabajo y 

sobrevive tan precariamente. Este gran 

problema contiene su gran oportunidad, el 

ser humano como una paradoja viviente es 

capaz de evolucionar, tal como lo muestra el 

transitar de los millones de años que lleva 
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su existir, es quizás el momento más per-

fecto de unir los grandes avances que ha 

hecho la humanidad en los diferentes cam-

pos, de descubrir y lograr resultados que 

en la antigüedad parecían imposibles. A la 

luz de las evidencias el hombre se ha olvi-

dado de su propio humanidad y de buscar 

resolver este problema de la manera como 

lo lograron los ancestros de la era arcaica, 

«ellos daban lugar al encuentro humano», 

se reunían en forma de círculo, cada uno 

expresaba lo que sentía y pensaba, logra-

ban escucharse y respetarse, vivían en la 

confianza mutua y en la de su entorno, 

centrados en esta confianza lograron la 

colaboración que permitió conservar su 

bienestar y el lugar que lo hacía posible por 

millones de años. 
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Resumen

La psicoterapia es una experiencia com-

pleja y rica en circunstancias que hacen de 

esta un vasto universo en donde paciente y 

psicoterapeuta se enfrentan a los comple-

jos parajes de la psique donde el primero 

de estos, el paciente dáimones y dioses, en 

un intento de encontrar la trascendencia. 

Esta práctica, vista desde el paradigma de 

la psicología profunda de Carl Gustav Jung, 

cuenta con un amplio fundamento teórico 

y empírico que facilita el cumplimiento del 

objetivo de los procesos terapéuticos. En 

este trabajo los elementos relacionados a 

lo onírico y la imaginación harán su apa-

rición para evidenciar cómo en la psicote-

rapia son una constante, además de per-

mitir que quien recibe el acompañamiento 

encuentre, desde vivencias transpersona-

les detonadas por la imaginación, una vía 

para el reencuentro con su alma, y que a la 

postre le sirva de instrumento que a futuro 

le otorgue herramientas de afrontamiento 

para lo venidero.

Palabras clave: Sueños, imaginación, psi-

coterapia, dáimones, psique.

Abstract

Psychotherapy is a complex experience 

and rich in circumstances that make this 

a vast universe where patient and psy-

chotherapist face the complex landscapes 

of the psyche where the first of these, the 

patient, demons and gods, in an attempt 

to find transcendence. This practice, seen 

from the depth psychology paradigm of 

Carl Gustav Jung, has a broad theoretical 

and empirical foundation that facilitates 

the fulfillment of the objective of thera-

peutic processes. In this work the elements 

related to the dream and the imagination 

will make their appearance to show how 

in psychotherapy they are a constant, in 

addition to allowing whoever receives the 

accompaniment to find, from transper-

sonal experiences detonated by the imag-

ination, a way to reunite with their soul, 

and that in the end it will serve as an in-

strument that in the future gives it coping 

tools for the future.

Keywords: Dreams, imagination, psycho-

therapy, Daimon, psyche.






