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CAPITULO 1 

INTRODUCCION 

Una de las características más distintivas y tal vez más importantes de las 
sociedades actuales es la realización del trabajo organizado en grandes gru­
pos. Casi en todos los países del mundo existen empresas que influyen de m! 
nera determinante en las condiciones vitales de las sociedades y de las na­
ciones de que forman parte porque son fuentes de trabajo muy fuertes que a­
fectan con su capacidad económica y su producción de bienes y servicios las 
posibilidades de realización que en un moment6 dado encuentran los indivi -­
duos dentro de s u medí o. ambi ente. 

Las actividades a que se dedican las empresas son muy diversas, la mayoría -
persiguen utilidades económicas, pero también existen empresas cuyos fines -
son únicamente de beneficio social, las propias estructuras de gobierno son 
de hecho también grandes empresas si bien sus objetivos y características -
puedan diferir de lo que habitualmente se consi~era como empresa •. 

Parece ser que la formación de grandes grupos de trabajo es una consecuencia 
natural del incremento de la población y de sus necesidades, parece ser tam­
bién que los logros tecnológicos en la comunicación y en la producción 10 fa 
cilitan. En cualquier forma las.empresas existen y tienden a desarrollarse 
y su adecuado funcionamiento adqulere una importancia vital para mucha gente, 
para las sociedades y los paises • 

. No es posible imaginar ninguna empresa que funcione adecuadamente sin la in­
tervenciónhumana, en realidad todos los adelantos tecno16gicos s610 vienen 
a simplificar y abreviar el trabajo en sus elementos más sencillos. No exis­
ten máquinas que tomen decislones, no existe en ninguna computadora la posi­
bil idad de crear, tampoco ambiciones, ni interés por e.1 bienestar de la ca"" 

·munidad. Esto sólo se encuentra en .1a gente y probablemente en un grado al­
to en aquellas que son capaces de dirigir grandes corporaciones. 

La organización del trabajo en grandes grupos ha requerido del hombre el 



ejercicio de sus facultades de adaptación y ha elaborado muchos modelos in -
telectuales, casi todos ellos bajo el marco de la Administración, ciencia,ar 

~ 

te o técnica de la dirección de las empresas que se preocupa porque éstas -
sean enti dades producti vas, teniendo en cuenta su obtenci ón de bienes o ser­
vicios y su utilidad social. 

El funcionamiento de los grandes grupos de trabajo es complejo porque esen -
cialmente son grandes grupos de gente. Determinar en un grado suficiente el 
origen de sus manifestaciones es una tarea enorme, porque sus componentes -
son muchos y muy difíciles de apreciar, la posibilidad de generalización es 
muy reducida ya que las variables son infinitas tantas como la naturaleza h~ 
mana y aunque se pueden elaborar conceptos teóricos, nunca se pueden aplicar 
en algo que pudiera llamarse justificadamente experimentación. 

No obstante la observación interesada de los sucesos de las empresas y la in-
tención de obtener mejores resultados de su funcionamient~ha permitido a los) ~ 
estudiosos de la Administración proponer teorías y diseñar técnicas aplica--
bles y en alguna forma útiles, al grado de que en la actualidad llega a ser -
imprescindible para los dirigentes el manejo de conceptos administrativos, -
existiendo en muchos casos una especialización muy alta. 

Frecuentemente las teorías se parecen, en ocasiones se oponen entre sí, sue -
len ser útiles pero siempre dif'íciles de aplicar y es que las empresas como -
los individuos son diferentes y 'dinámicas, un enfoque puede resultar excelen­
te en un caso específico y en muchos otros no. 

En cualquier forma la meta de las teorlas y de los 'enfoques del manejo de las 
empresas es que se pueda lograr un mejor funcionamiento, un incremento de la 
eficiencia o de la productividad, porque suelen suceder en ellas, en los gra!l 
des grupos de trabajO, acontecimientos contrarios a sus objetivos, s,ituacio -
nes no deseables en tanto que no tienden al logro de resultados constructivos 
6 a la satisfacción de la gente. Tales situaciones no deseables tienen mani­
festaciones de diversa graduación y en ocasiones llegan al absurdo) el grado 
de su nocividad individual y social es variable tamólén. 



El presente estudio es una aplicación de la orientación psicológica en los 
grandes grupos de trabajo, es la proposición de un enfoque y de un método d~ 
sarrollable para investigar las relaciones laborales. Se basa en la observa 
ción de grupos de trabajo, en la manifestación de situaciones no deseables , 
a las que considera como resultado necesario de procesos de Psicopatología -
Laboral, operantes en condiciones específicas de dinámica de grupos. 

El desarrollo de los COnceptos teóricos de la Administración y la experiencia 
adquirida además de la relevancia que se ha dado a las ciencias del comporta­
miento en los últimos años han resultado en nuevas orientaciones en el manejo 
de ~as empresas, de tal forma que se han agrupado principios y prácticas en -

¡ 

una corriente que se ha denominado Desarrollo Organizacional. Tal corriente 
difiere en algunos aspectos de la Administración tradicional y ha sido imple­
mentada en mucho por el trabajo de PsicólogoSy especialistas en las ciencias -- ~ 
del comportamiento, por ello tiene nexos con el presente estudio y se dedica 
p~ atención a este enfoque. Existen diferencias esenciales y se prec;san,- p~ 
pero existen también relaciones y semejanzas, es por no ignorarse este hecho 
que se describe e incluye tal referencia • 

. Se presenta el enfoque de la Psicopatologfal2boral como un marco teórico co~ L­
ceptual y de principios prácticos de trabajo para llegar a la comprensi6n de 
las relaciones laborales y se presenta así mismo la aplicaci6n de este enfo -
que, se describen casos, se analizan y se explican por su etiología. Las ex­
plicaciones a los casos particulares son válidas sólo para ellos mismos si 
bien se podría llegar a encontrar situaciones muy semejantes y por tanto el ~ 
rigen. de tales manifestaciones ser también similar. Aún as;, se evitagenera­
lizar, se pretende nada más ilustrar el enfoque y aportar principiosmetodo16 
gicos. 

Se considera por ejemplo como situación no deseable y expresión de Psicopato­
logia Laboral, el que una actividad necesaria en vez de redituar beneficios, 
provoque daños ó pérdidas, como resulta en muchos casos de huelga. Se supone 
que los trabajadores de cualquier empresa a cambio de sus servicios reciben -
una remuneración adecuada del patrón, los servicios que prestan deben ser úti 
les en ténninos de producti'vidad a la empresa para que ésta pueda solventar -



sus costos de operación y tener un excedente de beneficios para desarrollar­
se y aportar dividendos. Pero puede suceder que en ciertas condiciones la -
mayoría de los trabajadores sientan que son explotados, que deberían recibir 
más a cambio de sus esfuerzos y ciertamente esto puede ser una percepci6n -
muy exacta de la realidad, y los patrones no estar de acuerdo con ello y no 
querer' o no poder satisfacer las demandas que les son planteadas. 

Al no resolverse el conflicto, en muchos marcos sociales, es posible la huel 
ga, es decir el que los trabajadores suspendan sus actividades yeviten que 
la empresa trabaje, dentro de un orden social y legal aceptado. 

En este contexto muy general de relaciones laborales existen elementos de­
PSicopato10gía Laboral, en primer término la manifestación; la huelga, que -
es simplemente no trabajar y evitar que se trabaje y que en }a intención s~ 

c:ial.·legal está conceptuada como un instrumento útil para las adecuadas rel~ 
ciones obrero-patronales. Se desea que existan empresas que produzcan y que 
funcionen sin lesionar a las personas que las hacen vivir: las que débiles -
soci a lmente ante patrones económi camente fuertes deben poder defenderse le -

. galmente.. Pero la manifestaci6n de la huelga conduce a que no haya produe -
ción y por ello a que no se Obtengan beneficios, los cuales desean obtener -
tanto los .patrones como los trabajadores. Para mejorar las relaciones labo­
rales euyo fin es el trabajo, se llega a lo contrario, al no-trabajo y se e~ 
tableee una situaci6n absurda necesaria. Si se piensa en una huelga de cien 
años y ~us consecuencias para todos los involucrados el absurdo es más evi -
dente y si bien es cierto que no suelen extenderse por tanto tiempo, la rela 
tiva brevedad que observen no disminuye el absurdo esencial. 

El eonflicto que lleva a la huelga es un desacuerdo entre personas que adop­
tan posleiones opuestas que E!O un momento dado no pueden conciliar .. El desa 
euerdo es la explotación y las posiciones la de e"xplotador y explotado, la -
de patrón y 1 a de trabajador ~ pero dentro de 1 a empresa producti va es di tí -

eil distinguir a las personas en tales posiciones si se atiende a su actua -
ción, pués en cualquier grupo grande de trabajo existen varios niveles de s~ 
pervisión es. decir gente que a «:;tú a por el patrón o con más exactitud por la 
emllres~ ejerciendO un papel fonnalmente establecido con esta intend6n, pero 



.~ 

también existen muchos individuos que sin tener funciones directivas piensan 
y actúan por el beneficio de la empresa, comprendiendo que es el de ellos -

. mismos puesto que se sienten y son la empresa, de hecho cualquier individuo 
que cumple con Su cometido de trabajo lo hace. Sin embargo ciertas condici~ 
nes pueden provocar que dentro del grupo actitudes' e identificaciones pola -
res en relación a la explotación se acentuén y generalicen dando lugar al -
conflicto. Puede aceptarse que dentro de los grupos grandes de trabajo más 
que existir patrones y trabajadores existen procesos que permiten que los in 
dividuos adopten posturas constructivas o destructivas en relación ala em -
presa y en diversos grados. La de explotador y la de explotado son igualmeD.. 
te negativas en la medida en que conducen a la huelga, al no-trabajo, son -
posturas que conducen a la división del grupo laboral y a su improductividad. 

La situación de huelga muy prolongada en un grupo grande de trabajo puede c0D.. 
ducir a la desaparición de la empresa y es una manifestaclón extrema de Psico 

. -
patología Laboral en la'cual la labor de investigación casi corresponder1a a-
la de un médico forense en los casos de autopsia, afortunadamente no son mu -
chas las empresas que llegan a esto, si bien en los factores esencia les de -­
las relaciones laborales siempre está implícita tal posibilidad. Las empre -
sas al existir tienen siempre oportuni.dad de desarrollo y crecimiento, pero -
en su funcionamiento, en la conformación dinámica de los grupos grandes de -
trabajo se provocan procesos y condiciones que llevan a situaciones no desea­
bles aunque no tan extremas, que son absurdas y necesarias en un momento dado, 
y que limitan su productividad. 

La investigación del comportamiento de las empresas con el enfoque de la Psi .. 
copatolog1a Laboral puede orientar ele.staolectm'te.nto de condidones laBora -
les más propicias para el logro de beneficios por la empresa Y' la propia sa -
tisfacción de los individuos que la integran. 

I 



CAPITULO 11 

EL ENFOQUE DE lA PSICOPATOlOGIA LABORAL 

La preocupación principal del interés científico en el rnomen~o en que se -

presentan afirmaciones novedosas o di'ferentes es el conocer la forma en -

que se ha llegado a ellas, a través de qué caminos se alcanzó el lugar que 

ahora se describe y tal vez hasta se ofrece como atractivo y conveniente.­

y es que el valor de las investigacionés radica en la metodología, no es -

posible una buena edificación sin cimientos, la cúspide de una construc- -

ción debe guardar proporción con su base para no derrumbarse y un vehículo 

conduci rse correctamente para llegar a la meta. 

Si las maniobras conducen-tes al resultado resisten el rigor científico; e~ 

to es,el análisis objetivo de sus características y componentes, se presu­

me que el resultado es válido'y se le confiere aceptación. El estudio -

crítico del método es la manifestación de la actitud cientifíca que consi~ 

te en ser impersonal y objetiva y atiende a tres elementos: 1} el modo co 

mo se planea la investigación; 2) los procedimientos empleados para obte­

ner los datos, y 3) la interpretación de las conclusiones. (Meneses). La 

so 1 idez de los resul tados depende, pues t de la solí dez del método empleado 

y los métodos dependen también de la naturaleza del objetivo que se inves­

tiga. 

Por todo lo anterior cualquier estudio con pretensiones de seriedad se ci­

menta en una planeación adecuada, se conduce objetivamente en la recolec -

cí6n de los datos y guarda la proporción en sus interpretaciones. 

Estos principios, de innegable bo.ndad estuvieron. presentes en la elabora -

ci6n del estudio, son principios que permiten afirmar la certeza de los -r~ 

sultadosy por cierto también t disminuir la inseguridad y los temores tan­

to del investigador como de quien recibe la información; ¿se puede aceptar 

como verdadera tal o cual conclus16n? ¿hasta que punto otras personas com-

. partirán. una aserci6n? ¿las ideas expresadas son recibidas y emití das con 

una buena dosis de convicci6n ?, Y as;: por el estilo. Los pf'tncipiosde ... 



la metodología científica forman así un pasamanos que se. puede compartir - ' 
. para asegurar el camino y la dirección, la cual siempre se espera ascenden 
te. 

El investigador que aplica el modelo experimental aplica los mismos'princi 
pios que ~han señalado, enfatizando tal vez el control de los elementos, 
los que al volverse complejos según el objeto del estudio, tienden a salir 
se 6 simplemente a no entrar al laboratorio, a no dejarse medir por metros 
tan sencillos como los cuantitativos y a sucéder antes después y completa-
mente al margen del interés del investigador. Si se piensa en la investi-
gación de una reacción química y en una reacción grupal puede verse que -
aunque los principios metodológicos sean iguales, la aplicación deberá ser 
muy diferente. ' 

En las partes que componen este estudio la aplicación de lo~ principios hu 
bo de ser diferente es por e119 que se desea precisar ahora como se consi­
deran éstas y tambien porque son así presentadas. 

A} El enfoque de la PSICOPATOLOGIA LABORAL, tiene un carácter de modelo 
hipotético~ es una serie de postúlados teóricos, de valores y conceptos -

. muy difícilmente demostrables, se cree. Es una elaboración intelectual -
que permite la generalización y el manejo de 1q percepción de situaciones, 
y de fenómenos manifestables en la dinámica de los grupos de trabajo, es -
el establecimiento de conceptos y denominaciones. Tiene un valor como teo 
r1a de trabajo para investigar grupos laborales. 

B) Otra parte del estudio, la aplicaci6n del enfoque, es la observación 
y registro de una serie de datos y sucesos de la vida misma de un gran gr~ 
po de trabajo. No son en ab~oluto todos los datos ni todos los sucesos,­
sería imposible. Se da informaci6n muy fragmentari.a de la vida de la gran 
corporación y es la información donde mas fácilmente se evidencian los fe­
nómenos no deseables, junto a ellos existen manifestaciones muy constructi 
vas y muy productivas, no preocupan mucho al interés del estudio porque no 
son las que requieren corrección, desde luego existen en gran medida y ha­
cen de la gran corporación una empresa de primera 'importancia y muy úti 1 a 
nuestro pais. 

I 

. , 



Esta parte del estudio son 105 casos resportados en el capítulo IV, en nin 
guno de ellos tuvo participación el investigador, fueron referidos y veri­
ficados en los registros de la empresa, aquellos en que hubiera podido - -
existir duda acerca de la veracidad de la información fueron omitidos. Co~ 
viene señalar que en la propia descripción de los casos se advierte que la 
información por ser sencilla y cotidiana refleja realidades que incluso no 
sería difícil encontrar en otros grupos de trabajo. 

Los casos se presentan en cuatro incisos, en el primero denominado "0bser­
vaciones ll

, se describe solamente, no se dá ningún juicio opinión ó valora­
ciÓn simplemente se muestra la información. En el segundo; l/Análisis de. -
los datos significativos ll

, s~ indican las partes de información del suceso 
que parecen mas esenciale~, tampoco se hacen valoraciones, solo se resal -

e . 
tan algunos aspectos por ser más criticas o significatiVOS en la situación. 

e) En el tercer inciso, se evalúa la información, pero tal vez mas que -
ponderarla se trata de comprender y explicar el porqué de las manifestaci~ 
nes, se hacen referencias al contexto grupo~laboral, a los presupuestos ~­

a las intenciones y a la realidad que se observa, pero sobre todo se exp1i 
ca el origen de las manifestaciones nocivas. 

O) Es a partir de la comprensión de cada caso que se elaboran las concl~ 
siones generales; contenidas en el capltulo V, son generales en el sentido 
de que se refieren a aspectos esenciales de la relación de trabajo del gr.!:!,. 
po estudiado y por esto trascienden al propio caso, no obstante son váli -
das únicamente para el grupo estudiado y aunque es posible que en grupos -
con características esenciales semejantes pudieran ser aplicables, se ad­
vierte que se deberá estar seguro de la similaridad, sobre todo en la eti~ 
logia de la manifestación, para ap1icar extensivamente tales conclusiones. 
El cuarto inciso, IIInformación complementaria ll

, añade aspectos que refuer­
zan la situación inicial descrita en el caso,en ocasiones se refiere a - -
eventos posteriores o a manifestaciones diferentes en 10 externo pero siem 
pre se ha.mostrado para complementar la explicación y la comprensión de -
los casos. 
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Independientemente de la validez de la hipótesis del enfoque y de las muy 
probables modificaciones que como toda teoría deba sufrir en el futuro, su 
pertinencia y justificación se da en la medida en que permite' acercarse a­
la realidad de los sucesos y a la posible intervención de quien desee mo 
dificarlos,para mejorar en un momento dado las relaciones de trabajo. Como 
todos los sistemas de valores y principios, solo es una postulación, una -

. denominación que se da a ciertos fenómenos· para poder acercarse a ellos y­
manejarlos. 

E) Se dedica el capítulo 111 para ilustrar el enfoque del Desarrollo Or­
ganizacional, la orientación mas moderna en la Administración de Empresas 
y que guarda con el presente estudio cierta relación y por ello se incluye 
á manera de una revisión de íiteratura previa. Constituye sobre todo un -
marco de antecedentes que"puedé ayudar a configurar una imagen del funcio­
namiento de las grandes empresas. En esta parte solo se ha' recopilado in­
formación se evita valorar o:'interpretar, se respeta fntegramente la comu­
nicación del autor. Posteriormente en las conclusiones si se compara y a 
lude a los nexos y diferencias con el propio enfoque. 

EL ENFOQUE DE LA PSICOPATOLOGIA LABORAL 

Para ilustrar suficientemente el concepto de la Psicopatología Laboral, se 
procede a realizar un análisis de los factores esenciales en las relacio -
nes de trabajo. Estas se inician cuando una persona y una empresa en alg~ 
na forma convienen un intercambio, por el lado de la persona se va a dar -
trabajo y a cambio de éste la empresa dará una remuneración. En principio 
el asunto es bastante simple, si el trabajador trabaja, de sus esfuerzos -
se obtienen beneficios y la empresa produce y se desarrolla, llegando in -
c1uso a la consecución de resultados positivos en un nivel social amplio.-

Al tener el trabajador la actuación que de él se espera, una aportación ú 
; -

til Y productiva, 10 más probable es que la remuneración que recibe se in 
cremente y se refuerce el, vínculo empresa trabajador. 

, , , 



Estamos considerando ya el factor temporal en la relación laboral, la cali­
dad de la actuación y también una de las posibles cualidades de la Adminis­
tración. Dicho en otras palabras, al pasar el tiempo, una persona puede -

, trabajar bi en y 1 a empresa puede reconocer y corresponder propore; ona lmente 
a 10 que recibe, esto sería la continuación saludable de la relación labo -
ral, en tanto que responde al prop6sito que le dió origen. 

El supuesto hasta este momento es el de unallbuena" actuación por dos par -
tes; la empresa y el trabajador. Siguiendo el camino de un análisis rigu­
roso debiéramos considerar otras tres posibilidades, una actuación mala de 
las dos partes y las dos combinaciones a,lternas posibles. Sin embargo se-­
da inútil, porque tendríamos que aceptar la existencia de actuaciones pu -

, 
ras 6 absolutas y además una distinción terminante que es falsa, la empresa 
y el trabajador. Es un p~oblema de gradas que hay que manejar con cuidado. 

Por 10 que se refiere a las :aétuaciones absolutas se sabe que nadie actúa -
completamente bien ó mal ni todo el tiempo. En cuanto a la distinción em -
presa trabajador, se encuentra en la práctica que no son entidades fáciles 
de separar, puesto que la empresa se compone principalmente de personas y 

sin éstas no podría existir. Por el otro lado, si bien el trabajador actúa 
por si mismo como individuo, actúa para la empresa y por la empresa luego -
entonces es ,en alguna forma empresa. Si se acepta que la empresa es un gru­
po de personas empeñadas en una 1 abar producti va, fácilmente se puede apre­
ciar 10 incorrecto de las ideas empresa-trabajador. Probablemente estas p! 
labras denotan más que nada actitudes polares y procesos de identificación 
generalizados en cierto grado; al hablar de patrón y obrero, ó empleado, es 
to es más claro, pues si consideramos los diversos grados de supervisión y 

jerarquías que existen en casi toda empresa, encontramos que muchos indivi­
duos piensan y actúan en una forma constructiva q'ue tiene en 51 posturas 
que corresponden tanto a patrón como a trabajador, aún más, ésta posibili-­
dad se manifiesta también en personas que no tienen en sus actividades nin­
guna ta'rea de supervisi ón. No se pretende concluir que no existen patrones 
y que no existen empleados sino que estos conceptos no son exactos y nos -
pueden apartar de una apreciaci6n objeti va en nuestro análisis de las re la­
ciones laborales, es preferi'ble pensar que existen personas. con actitudes-

, 



e identificaciones diferentes dentro de un grupo. 

Cuando tales actitudes e identificaciones se acentaan y generalizan dan lu­
gar a~ las leyes de trabajo, a los sindicatos, a los monopolios y a la exp'~ 
tación, creando en el orden social laboral situaciones ahsurdas-necesarias­
como la huelga; para mejorar la. relación de trabajo, los trabajadores dejan 
de trabajar y evitan que la empresa trabaje. La propia relación laboral -
puede determinar qué no se trabaje. Podemos dibujar un cuadro completo del 
absurdo si imaginamos una huelga que dure 100 años. 

Volviendo al hipotético concepto de una continuacfón saludable de la rela -
ción laboral, añadiendo ahora el factor de gradación y refiriéndolo a perso 
nas con diversas actitudes e'identificaciones,(qufenes integ,ran un grupo de 
trabajo}, considerándose también que el no traóajar es la muerte o la no -
existencia de la relación laboral, en la medida en que no se traBaja, una -
vez iniciada la relación, se'<puede hablar de patología laboral. Se trata -

, . 

de una cuestión de grado, estr'tctamente relacionada con las actuaciones de 
los individuos formando parte de grandes grupos laBorales •. 

Es fácilmente observable que en la acttvidad de una empresa Ilay traoajo r­
no-trabajo y que la distrióución por áreas e indivtduos es variao1e, se re .... 

, ' 

conoce que exi.sten siempre en un individuo factores saludables ó constructt 
vos y factores destructivos o patológi.cos, del predomfnio de unos depende .,. 
el resultado vital, lo mismo se aplica a los grupos en general y también a 
los grupos laborales. El origen de los fenómenos más signi:flcaUvos en la..,.. 
patolog'la laóoral es psicológfco, de ahf el concepto propuesto; PsicopatolE. 
gi'a Laboral. 

Es necesario precisar que se 'entfende por trabajo todos los factores postti 
vos a la salud laboral y porno ... trabajo todos los factores negativos, com -
prendiéndose no solo actividades sino tamBién valores, ideasact'itudes, mo­
tivaciones y sus resulta,ntes socio-culturales. La salud y la psicopatolo -
g~a laborale.s son conceptos hipotéttcos o inalcanza51es en grado absoluto,­
el camino a la salud es la contfnuactón saludaBle de la relación laóoral,el 
camino a la psicopatologla es la continuación pSlcopatológica de la rela --
ción laboral. ' ' 

, , 
J 



El distintivo más evidente de la salud es la actividad, el más evidente de 
las psicopatología es la pasividad, 

Dado que 1 a ps i copa to 1 ogí a y 1 a se.l ud 1 abara 1 es son extremos i na 1 canzabl es 
en un grado absoluto será necesario tratar de encontrar y definir un con -
cepto de normalidad. Esto es posible si se toma como punto de referencia 
los resultados que se obtienen en las empresas~ si se logran los benefi- -
cios necesarios para que la empresa crezca se puede hablar de normalidad. 
Si en alguna forma existe decrecimiento se puede inferir anormalidad. El -
punto medio, el quilibrio en donde no se avanza ni se retrocede parece no 
existir, en opinión de muchos administradores cuando esto sucede a una em~ 

presa, el caos es inminente, y es bastante lógico, pues cualquier empresa 
existe en una sociedad que constantemente se desarrolla y si permanece es­
tática en realidad se retrasa, esta imagen correspondería a la de un auto­
móvil que se detiene en una carretera, mientras otros vehículos siguen- -
transitando. 

, 

Siempre se encontrará si se observa con cuidado cierto grado de sa1ud y -

cietto grado de patolog1a, variables en relación a diferentes empresas~tam 
bién en relación a diferentes sub-grupos dentro de una empresa y así mismo 
en relación a diferentes individuos. 

Obsérvese ahora una recapitulación de los conceptos que se han venido enu.!L 
ciando, Ordenados por grado y valor: (Ver ilustración). 

Otra consideración conceptual respecto a la Psicopatología Laboral, en - -
cualquiera de los grados definidos es que las actuaciones o lo que conduce 
a ellas, grupales ó individuales, pueden operar en una forma más o menos -
consciente esto es que en muchas ocasiones 10 que puede tomarse como trab! 
jo bien puede no serlo, es decir 1) que las intenciones no conduzcan a re­
sultados positivos, 2) que 10 que se enjuicie como productivo nol0 sea y 

3) que 10 realmente productivo no sea valorado así y por tanto no se apro­
veche. 

La Psicopatología Laboral en el individuo es la realización de actividades 
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inútiles ó destructivas y significa para él mismo frustraciones o una ena­
jenación de valores. En el grupo es la creación y transmisión de condicio 
nes improductivas y significa el deterioro de los resultados. 

Una concepción realista de las empresas es el considerarlas como un grupo­
de personas empeñadas en una labor productiva, pu~s el factor esencial que 
permite que una empresa logre beneficios, no importando la naturaleza'de -
éstos, es la propia gente que en muy diversas formas logra la transforma -
ción de materias primas o la orientación' de servicios que permiten un me -
jor funcionamiento de la sociedad en donde existen. No es posible conce -
bir el funcionamiento de máquinas muy complejas, la utilización de computa 
doras, la aplicación de recursos económicos, la orientación productiva de. 
inversiones y la prestación de servicios sin pensar en que algunos indivi­
duos tomen decisiones, den información o ejecuten actividades más o menos 
críticas para que las empresas realmente produzcan. 

Así pues, el grupo de personas que deben cristalizar los objetivos que por 
su naturaleza misma cada empresa tiene fijados~ debe ser un grupo en algu­
na forma interesado en esos mismos objetivos, los cuales, desde luego de -
ben ser conocidos previamente,después aceptados y compartidos' en convic -
ción, pero sobre todo en acciones. 

Cuando el grupo de trabajo es pequeño, este problema que viene a ser el 
meollo de la relación laboral es relativamente sencillo pues en un grupo -
de ocho'ó diez personas se sabe con poco tiempo lo que desea el líder, có 
mo lo desea y cómo se puede funcionar en el grupo. El líder y los seguid~ 
res se conocen y se relacionan cara a cara y por ello necesariamente se -
comparten los deseos y las diferencias se pueden adaptar y solucionar en -
alguna forma; al paso del tiempo el grupo podr~ transformarse pero 10 más 
probable es que los cambios tenderán a 10 positivo y a que el grupo vaya 
adquiriendo mayor cohesión y otros elementos constructivos, útiles para -
sus fines. 

Cuando el grupo de trabajo es considerablemente más grande que lo anterior 
mente descrito~ las condiciones y las resultantes suelen diferir. Viene-



a suceder que aunque existe 10 que se puede'considerar un gran grupo, den­
tro de éste existen muchos subgrupos con características diversas, porque 
parece ser,no le es posible al individuo relacionarse simultáneamente con­
mucha gente y no obstante a la empresa le es necesaria una gran fuerza de 
trabajo y entra a jugar en este punto 10 que el enfoque de la administra -
ción llama organización, delegación de autoridad y responsabilidades, espe 
cialización del trabajo, puestos, secciones, departamentos, estructuras, -
etc. El líder se vuelve Di'rector o Presidente. Los seguidores se vuelven 
subordinados y se multiplican entre ellos los líderes, aparece la jerarquía 
y ahora se llaman Sub-Directores, Gerentes o Jefes. Los deseos son objeti 
vos o metas y se dificulta el que se conozcan y se compartan, también se -
oscurece el ti po de func; onami ento adecuado ':l 1 a so lucí ón .de problemas co­
mo la adaptación de diferencias, se ven obstruidas por la magnitud de 105-
tiempos y la distancia psicológica de los individuos, puesto que nO es po­
sible la relación cara a cara entre todos 10s miembros del grupo. El cono­
cimiento de la empresa en un gran grupo tarda porque hay mucho por cono -
cer, la mayor parte de las veces las imágenes que se logran son muy parcia 
les, la aceptación de los intereses y los objetivos por lo tanto viene a -
ser parcial también y se requiere demasiado tiempo para que la adaptación­
de los individuos sea realmente constructiva. No es poco frecuente que s~ 
cedan muchas distorsiones y que por ejemplo-algunos individuos o subgrupos 
tengan una imagen distinta de las verdaderas intenciones y formas de mane­
jo de situaciones de los líderes, o con más precisión de la Dirección de -
la empresa, llegando a existir en el funcionamiento de los núcleos produc­
tivos (subgrupos ó Secciones, ó Departamentos, ó Divisiones, Ó Empresas A. 
filiadas) condiciones de frustración y desori~ntación que provocan desper­
dicio material o de esfuerzos, sab~teos, conflictos de relaci6n, apatía, y 
en última instancia improductividad. 

Cualquier individuo está en principio avocado.a trabajar
3
desde el momento­

en que ingresa a una empresa, 10 acepta y 10 desea, si efectivamente lo h~ 
ce, de su comportamiento se obtienen cosas útiles, buenas, esto es una -­
fuente de satisfacción muy valiosa para el propio individuo y 10 lleva a -
desarrollarse y a crecer como ser humanos no obstante esfacil observar -
que el comportamiento productivos muy deseado por la empresa l1ega a tener 



una gran variabil idad determinada por la diferente capacidad de los suje­
tos, pero también, y tal vez en forma más importante por sus actitudes -­
motivación y disposición hacia el propio traoújo, aspectos en los cuales­
influye muy significativamente la relación que toda persona tiene con la 
empresa. 

Es fácil observar que algunas personas se sienten como mano de obra con -
tratada por un "patrón ll que se aprovecha de sus necesidades y establece -
con él un contrato mediante el cual él dará su trabajo y recibirá dinero) 
se siente explotado y por lo tanto tratará a su vez de-explotar, dará el 
mínimo posible y tratará de obtener a cambio lo máximo. También es fácil 
observar que otros individuos se sienten parte de la empresa y consideran 
que en la medida en que den su trabajo se beneficiará el grupo y por 10 -

tanto ellos mismos,se sienten integrados a la empresa, comparten los inte 
reses y los objetivos de su grupo, disfrutan del trabaja y contribuyen -
realmente a la productividad de la empresa. 

Este concepto de Integración de Recursos Humanos es bastante mas amplio y 
exigente que la simple admisión de personas con ciertas capacidades. Toma 
en cuenta las aptitudes" la motivación~ la dinámica laboral y la compleji­
dad de condiciones que se dan en un gran grupo laboral. 

El extremo positivo de la relación laboral se da cuando ha sucedido dicha­
integración del individuo, para ello es necesario cierto tiempo, informa-­
ción y un intercambio constructivo de experiencias, en la relación grupo -
individuo. Lamentablemente no todas las experiencias son útiles a este -
fin y el proceso de integración puede ser muy lento en muchos casos, inde­
pendientemente de que los grados de integración pueden ser muy variables , 
pues el mismo ambiente de trabajo en los diferentes subgrupos así lo deter 
mina. 

la relación del individuo con su propio trabajo debería de ser siempre una 
experiencia muy satisfactoria y provechosa J mediante la realización de 
cualquier actividad útil o bella o buena. es como puede una persona sentir: 
se así mismo capaz objetivamente. "En la medida en que lo que yo hago es -



útil, yo soy útil, si mis manos logran bellas formas y mi imaginación me 
encuentra caminos$ es porque en mi hay belleza y multiplicidad, si puedo­
crea r y da r es porque en mi hay vi da 11 • 

Independientemente de las experiencias tempranas, la formaci6n de la per-­
sonalidad y por tanto la autoestima que cualquier persona puede tener, la­
pOSibilidad de trabaja, de cualquier tipo, es una experiencia valiosísima, 
permite aprendizaje, desarrollo de habilidades, adaptación social, pero s~ 
bre todo la manifestaci6n objetiva y evidente de la val1a interna, por ta~ 
to la aceptación del sí mismo, la propia satisfacci6n. 

ASl pues la relación del individuo con su trabajo es la relación con él -­
mismo, con sus partes vitales ó productivas en un sentido muy amplio, lue­
go entonces para trabajar se requiere cierto mlnimo de vitalidad ó salud -
que se deberá externar. El sentido y la variabi1idad de las manifestacio­
nes es infinito, en principio, pues si se piensa en las 'sociedades y S 1...1 S -

requet'imientos se observa que la gran mayoría de los individuos existen -
dentro de marcos definidos que los limitan, de hecho muy poca gente puede, 
auténticamente, trabajar en lo que quiere. Algunos, en verdad, nunca lle­
gan a tener la libertad necesaria para saberlo. 

El trabajO tiene siempre un fín apreciable, un .logro externo, una recompe!!. 
sao En· la medida en que se recibe el beneficio,del esfuerzo se experimen­
ta la satisfacción y se disfruta mas del trabaja, cuando se trata de trab~ 
jo individual la recompensa es inmediata y generalmente muy visible; por ~ 
jempl0 en el trabajO de tipo artístico, en el que la aplicación de las ca­
pacidades y del esfuerzo se reflejan en seguida en la imagen, en el color­
o en el sonido. El artista se relaciona directamente con su obra y la dii 
fruta, él tiene el objetivo, le gusta y 10 desea, toma el mejor camino, el 
suyo mismo! decide lo que hay que decidir y actúa como quiere y puede ae -
tuar. Al terminar su trabajo 10 tiene ante sí y es suyo. Tal vez.lo ven­
da, tal vez no 10 vuelva a ver, pero siempre habfa' sido su obra. 

Cuando el trabajo se realiza en grupo, salvo que este sea pequeño y de ca­
racterísticas poco comunes, los objeth·'os deben comunicar;¡e, no son pro- -



pios hasta que no se comparten intelectual y afectivamente. Aunque todos 
los miembros toman decisiones, se jerarquiza y se centraliza. Se divide­
el trabajo y se especializa. Existe mucho que comunicar y mucho que acor 
dar. Los resultados o no se ven o se ven de lejos y aQn cuando se vean -
no son propios. Solo son propios y se disfrutan en la medida en que cada 
miembro del grupo está realmente integrado. La relaci6n'con el propio tr~ 
bajo es indirecta y compleja, por el1o.,.lamentablemente, es muchas veces -
poco satisfactoria. Se actúa para lograr cosas que forman parte de otras­
partes y que en si mismas tienen escaso se~tido y aunque el logro general­
pueda ser importante está muy lejano y poco ligado a la vida personal, és­
to es un problema que complica la relación con el propio trabajo, porque -
difiere la satisfacción que de el se debe obtener. 

Cuando una persona ingresa a una empresa acepta dar su trabajO, su actua -
ción productiva a cambio de una remuneración económica, acepta la venta de 
su trabajo antes de hacerlo y por tanto su futuro trabaja está disminuido­
en la posibilidad de ser su obra. Su colaboración será subordinada y sus 
decisiones limitadas aunque también ciertamente, sus necesidades de depen­
dencia y su inseguridad serán atendidas. 

Al ingresar a un gran grupo de gente, en la realidad no solo recibe una re 
muneración económica, recibe afiliación, jerarquía, reconocimiento y casi­
siempre enseñanzas, recibe también aceptación y' amistad. Por ser un grupo 
de gente recibe y da envidia, rechazo, competencia, hostilidad y agresión, 
las que al entremezclarse con los sucesos y las'situaciones de la empresa­
a través de un proceso cultural dan lugar a la PSicopatología Laboral. 

En la medida en que es difícil preservar una relación satisfactoria con­
el propio trabajo y en tanto que este no compensa efectivamente porque -
no es un logro o no pertenece,el individuo y los grupos desarrollan actua­
ciones y situaciones que distraen o aportan del fin inicial que por ello 
son absurdas pero también necesarias, porque el grupo tiene que ser gran­
de y tiene que ser dirigido, porque si bien se aprende 10 útil y lo cons 



tructivo, también se aprenden los vicios y los errores, la naturaleza hu­
mana y las demandas de adaptación de la empresa así 10 determinan. 

Finalmente cabe enfatizar que la relación del individuo con su trabajo -
(en los grupos grandes) no es solamente su experiencia con el actuar pro­
ductivamente, su trabajo no es aislado, tiene que ver con 10 que hacen -
sus compañeros, con 10 que ordena su jefe y con 10 que ayudan sus subordl 
nadas, tal vez tiene mas que ver con 10 que todos ellos piensan y sienten, 
con 10 que no dicen y con 10 que quieren, con 10 mucho que no se comunica 
y muy pobremente se maneja. Tiene que ver con mucha mas gente que no se- . 
conoce pero que forma parte del gran grupo y que influye en la realidad -
empresari al. 

.. 



CAP nULO 111 

EL ENFOQUE DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

las úl timas tendencias en la Administración de las Empresas, se han ag1 u­
tinado'en un enfoque, mas o menos amplio denominado Desarrollo Organiza -
cional. A diferencia de otras posturas, se hace gran énfasis en la apli­
cac;.ón prácttca de sus conceptos, es deci r en el enfrentamiento de las -
ideas con la realidad de la vida de las empresas, con los procesos de cam 
bio y de mejoramiento. Si bien como en todos los casos existen conceptos 
preestablecidos y escalas de valoración, la orientación tiende a ser más­
pragmática y flexible que la tradicional Administraci6n. . . . 

Bennis, describe el Desarrollo Organizacional com0I.';IUna respuesta al cam-' 
bio, una compleja estrategi:a educati.va cuya finalidad es ·cambiar las cre­
encias, actitudes, valores y estructura de las organizaciones~ en tal fo~ 
ma que ~stas puedan adaptarse mejor a nuevas tecnologfas, mercados y re ~ 
tos, así como al ritmo vertiginoso del cambio mismo", 

Considera como actividades típicas del 0.0., el desarrollo de equipos, -
(grupos con metas de trabajo y que reúnan caractedsticas de comprensión, 
identificación, confianza y apoyo). El manejo de conflictos entre grupos' 
las reuniones de confrontación, la retroinformación y los programas anua­
les (revitalización de la empresaL Centra la dirección de tales activi­
dades en un agente de cambio, consultor en 0.0. que actúa para averiguar 
el estado de salud o enfermedad del cliente (empresa) y obtener un diag -
nóstico a través de diversos métodos e aunque no hay acuerdo sobre el CO!! 

junto de instrumentos para "perfeccionar" el diagnóstico), para posterior. 
mente prever y dirigir una serie de profundos cambios en el modo de orga­
nizar el trabajO y las relaciones humanas. 

SeHa1a respecto a la salud de las organizaciones, que: "Existe un intere­
sante paralelo histórico entre el desarrollo de los criterios para eva -
luar la salud mental y la evolución de estándares para evaluar la salud -
organizacional" y postula los criterios d~ salud organizacional en base a 



la definición de Marie Jahoda de personalidad saludable ll 
••••••• activamente 

maneja y dirige su ambiente, muestra una clara,Y definida personalidad, y 
es capaz de percibir al mundoy a él mismo 'correctamente ll

• Tomando estos ~ 
lementos extrapola al criterio organizacional: Activamente maneja y diri­
ge su ambiente; .. 10 refiere a la habilidad de la empresa en solución de pro 
blemas, la que depende de la flexibilidad de la organización, por tanto la 
libertad para aprender a través de la exper.iencia, cambiar con las cambia,!!. 
tes circunstancias internas y externas. Clara y definida personalidad; el 
problema de identidad, es necesario que una organización sepa que es y que 
hay que hacer. Hasta que punto las metas son entendidas y aceptadas por -
el personal y hasta que punto la organización es percibida verazmente por 
el propio personal. El grado de armonía acuerdo y aceptación de 10 que la 
empresa demanda, la estructura formal y su percepcióJ1. Es capaz de perci: 

, ~. 

bir al mundo y á él mismo cOrt'ectamente; la prueba de realidad, si las Cal:¡ 

diciones determ'inadas para una organización han de ser alcanzadas, la orga 
nización debe desarrol1ar técnicas adecuadas para determinar las "propieda 
des reales ll del campo en el cual existe. 

Si bien puntualiza que "El problema de la medición no ha sido encarado, no 
se tienen los detalles concretos para que la práctica organizacional sea -
desarrollada completamente. Sin embargo se ha -señalado que el proceso de 
solución de problemas de adaptabilidad se sustenta como la única y mas im­
portante determinante de la salud organizacional y que esta adaptabilidad­
depende de una aceptable identidad y ,una aceptable prueba de realidad. 

Germán Herrera, sintetiza las ideas básicas del Desarrollo Organizacional 
como sigue: 

IIEl 0.0. ha nacido del cambio del punto de vista sobre el papel del hombre 
en las instituciones en las cuales va siendo cada dfa una herramienta más­
eficaz. El 0.0. pretende a la vez un veraz enfrentamiento al cambio, un ~ 
provechamiento m~ximo de todos los recursos y comportamiento humanos, y -
una minimización de una mala operación de los hombres en la empresa. 

Puede decirse que en la práctica hay dos enfoques distintos que abarca el 
0.0. El primero, que podemos llamar personal, supone que el desarrollo de-



·los individuos de la organización sean aislados o como parte de los gru -
pos, considera a los cambios deseados. Es decir, que afectando a las pe! 
sanas en lo más individual, afectaremos eficazmente a la organización. El 
otro enfoque, el enfoque de sistemas, considera a la organización como ~ 

una estructura en la cual los individuos son'partes integrantes del siste· 
ma, y es el desarrollo de éste, con las personas como integrantes inciden 
tales, lo que habrá de dar los resultados. 

Una organización también es un sistema. Las organizaciones pueden ser c0!l 
sideradas más o menos enfermas o más o menos sanas, en, en ambos casos la­
salud actual y futura puede ser siempre mejorada. En la práctica la orga­
nización sana o completamente enferma no existe. 

~": 

. No debe olvidarse que el signo, o el síntoma son sólo expresiones del modo 
de funcionar del sistema, no indica por si mismo, ni la gravedad, ni la -
causa, ni el pronóstico. Estas son materias de interpretación de dichos -
síntomas y signos y están relacionados con el diagnóstico. 

Parecería una perogrullada decir que para tomar una medida correctiva dep~ 
damos primero tener un diagnóstico, saber 10 más ciertamente posible qué­
ocurre, por qué, y qué curso probable van a seguir las cosas si las deja -
mos por sí mismas o si intervenimos en talo cual sentido. 

El tipo de diagnóstico que se requiere en el D.O. es bien distinto del que 
se aplica a la Medicina. Mientras en esta última ciencia el diagnóstico -
10 hace el experto, el médico, quien por cierto puede no comunicarlo a su 
paciente. Es un autodiagn6stico. El "experto", agente de cambio, técnico 
en 0.0., IItercero lt o como se le llame, procurará que el grupo llegue a su-
.propio diagnóstico auxiliándole en esta tarea. 

Que el grupo y sus miembros II vivan" sus situaciones, las puedan observar, 
comprender, asimilar y sacar consecuencias de ellas. Así no es raro que 
en el D.G. sea el grupo el que decida cual es la complejidad de su situa -
ción y que además ideé por sí misma la clase de experiencia que necesita -
para mejorar su condición, lo que podría llamarse su IIcuración". 



El diagnóstico en 0.0. es continuo precisameJ1te porque la base de D.O. es 
la experiencia y la auto-observación. 

El diagnóstico en 0.0. no pretende encontrar las causas remotas'o lejanas 
del comportamiento. Se da más importancia a la experiencia directa que a . 
la comprensión intelectual del porqué del comportamiento. 

Los instrumentos del diagnóstico son: 

- La entrevista con el ejecutivo que presenta el problema. 
-, Las entrevistas con los miembros del grupo. 
- Los cuestionarios. 
- La escala de evaluación. 
- La críti ca. 
- El escrutinio. 

Las entrevistas de grupo. 
- Los co 11 ages. 
- La observación del grupo. 
- Los ejercicios estructurados. 
- Los ejercicios de comunicación no verbal. 

Una vez que se sabe la condición del grupo u organización, debe decidirse­
en qué sentido debe ser cambiada (Si es que debe ser cambiada), a la vez -
que se pondera la· factibilidad, la oportunidad, la facilidad o dificultad 
de realización de las metas. 

El diagnóstico en 0.0. es perpetuo. El proceso de la organización, querá­
maslo o no, es cambiante. Debemos tener la sensibilidad necesaria para -
percibir que 10 que era ayer, es algo distinto hoy. 

Chris Argyris explica los: 

GRUPOS T para efectividad organizacional. 

¿Qué es lo que ocasiona que los equipos de ejecutivos dinámicos, entusias-



tas y flexibles se conviertan apáticos e inflexibles conforme avanza el -
tiempo? ¿Porqué dejan de disfrutar el reto intrínseco de su trabajo Y se· 
encuentran cada vez más motivados por los planes de bonos ejecutivos? 

¿Porqué los ejecutivos se vuelven conformistas en tanto que una compañía- .. 
se hace m~s grande y vieja? ¿Porqué se resisten a decir lo que realmente­
opinan, aún cuando puede ser en beneficio de la compañia? 

¿Cómo es posible desarrollar un equipo de nivel alto de ejecutivos que e~ 
té constantemente presentando inovaciones y tomando riesgos? 

¿Es inevitable que hagamos que las cosas se realicen únicamente cuand~ no 
sotros creamos crisis, checamos detalles, infundimos temores, y castigamos 

r' 

y premiamos de manera que inadvertidamente cr;;eamos IIheroes ll y Jlfracasados" 
entre nuestro grupo ejecutivo? 

Preguntemos a los Gerentes porqué tales problemas existen y su respuesta -
típicamente será abstracta y fatalista: 

Es inevitable en una Empresa Grande. 
Es propio de la condición humana .. 
Maldito sea si yo pudiera, pero todas las 
compañías tienen estos prob'lemas. 
Son parte de la estructura de la Compañia. 

Frases como éstas son reales. Tales problemas están incrustados en la vida 
de la corporación. Pero en años recientes se ha evolucionado una nueva ma 
nera de ayudar a los ejecutivos para desarro1'lar recursos internos que les 
dan posibilidad de mitigar estas enfermedades organizacionales. Me refie­
ro a la educación de laboratorio, o JI entrenamiento de sensibilizaci6n Jl co 
mo en ocasiones se le llama. Particularmente en la foma de "Grupos r', -

rápidamente se ha convertido en una de las experiencias educacionales más­
controvertidas ahora a disposición de la Gerencia. Aan así, tal como 10 -
referiré en este artículo, si la educación de laboratorio es conducida com 
petentemente, y si las personas indicadas pat;'tidpan, puede ser una expe -
riencia educacional muy poderosa. 



¿Cómo es que los laboratorios educacionales remedian los problemas que he 
mencionado? Atreviéndose a exponer y modificar ~iertos valores sostenidos 
por los ejecutivos típicos. 

PONENCIA 1 

LOS VALORES PIRAMIDALES" 

Existen ciertos valores sobre las relaciones humanas efectivas que son ;~ 
herentes en la estructura piramidal de la organización de empresas a la'­
cual los ejecutivos exitosos (supuestamente) se aferran. ' los valores son 
mandatos aprendidos los cuales, una vez internalizados afectan al compor-

~ 

tamiento humano en direcciones específicas. Es por esto que una aprecia­
ción de estos valores es básica en la comprensión del: comportamiento. 

¿Qué son estos valores piramidales? yo los explicaría de este modo: 
1.- Las relaciones humanas importantes, las cruciales, son aquellas que -
estan relacionadas con el logro de los objetivos de la organización, por 
ejemplo, lograr que el trabajo se realice, como por ejemplo: 
Nosotros estamos aquí para manufacturar zapatos, este es nuestro negocio, 
aquellas son nuestras relaciones humanas importantes; si tienes cualquier 
cosa que puede influenciar aquellas relaciones humanas, bien. 

2.- La efectividad en las relaciones humanas aumenta conforme el comport! 
miento se vuelve más racional ~ lógico y claramente comunicado; pero la -
eficiencia disminuye conforme el comportamiento es más emocional. Ilus-­
tremas esto citando una conversación típica: 

¿Has estaJo alguna vez en una junta en la que hay gran desacuerdo siempre? 

¿Has estado en alguna junta en la que el desacuerdo llegó a ser personal ? 
Bueno, sí, pero no muy seguido. 

¿Qué harías si fueras el líder de1 grupo? 
Yo diría, "Caballeros, centrémonos en el hecho," o diría, "Caballeros, va 



mas a mantener las personalidades afuera de estoll. 
Si se pusiera muy mal, desearía que fueran las .5:00 Hrs. para terminar la 
junta, y entonces hablaría con cada persona individualmente. 

3.- Las relaciones humanas son motivadas más eficientemente mediante una· 
dirección control y autoridad cuidadosa y definida, y también con premios 
apropiados y castigos que enfaticen el comportamiento racional, y el logro 
del objetivo. 

Si estos son los valores sostenidos por la mayoría de los ejecutivos, -­
¿Cu51es son las consecuencias? En la medida en que los ejecutivos creen -
en estos valores organizacionales~ se ha encontrado que suceden los si: -

guientes cambi os. <é~ 

(1) Hay una disminución en recibir y dar información sobre el impacto in-
. terpersonal entre uno y otro ejecutivo. Sus dificult~des interperso­

nales tienden o bien a ser suprimidas o a ser referidas como proble -
mas racionales, técnicos e inte1ectuales. Como resultado pueden en -
contrar difícil el desarrollar habilidad al tratar con sentimientos y 
relaciones interpersonales. Hay una disminución correspondiente en­
su habilidad para tener ideas propias o responsabilizarse con sus - -
ideas sentimientos y valores. Similarmente hay falta de experimenta­
ción y toma de riesgos ante nuevos valores e ideas. 

(2) A lo largo, con la disrninución de propiedad (de ideas y sentimientos), 
toma de riesgos, hay un aumento en la negación de sentimientos, en 1i 
garse a nuevas ideas, y en la necesidad de estabilidad. llimo resulta 
do, los ejecutivos tienden a encontrarse en situaciones en donde no -
están conscientes en forma adecuada de los problemas humanos, en don­
de no los resuelven sin deteriorar el proceso de solución de problemas. 
No obstante definimos la competencia interpersonal como: 

a) Estar consciente o alerta a los problemas humanos. 
b) Resolverlos de modo que queden resueltos sin deteriorar el proce­

so de solución de problemas, estos valores sirven para disminuir-



la competencia interpersonal. 

(3) Como la competencia interpersonal de los ejecutivos disminuye, la co~ 
"-

formidad, la desconfianza y la dependencia, especialmente en aquellos 
que están en el poder, se incrementa. La toma de decisiones, se tor­
na menos efectiva, porque la gente retiene muchas de sus ideas espe -
cialmente aquellas que son novedosas y riesgosas y las defensas orga­
nizacionales (como la administración por crisis, administración por -
detalle y a través del miedo) se incrementan. Así como las activida­
des 11 protectoras 11 como uJIC files" (solo por si el presidente pregun­
ta), juntas de información {para averiguar que la oposición es plane~ 

da) y la politiquería ejecutiva. 

Sf este análisis es válido, entonces debemos modificar .10s valores ejecu­
tivos si querernos hacer mas efectivo el sistema. La pregunta es qué cam -
bias pueden y deberían hacerse en estos valores. 

Pero puesto que los ejecutivos están lejos del desconocimiento, ¿porqué -
tiene que depender de esta pirámide de valores? Primero porque ellos no -
est~n necesariamente equivocados. Luego ellos son una parte necesaria, de 
una relaciones humanas efectivas. La dificultad esta en que ellos solos -
no son eficientes. Por sí mismos tienden a dirigir la consecuencia relati 
va. lo que se necesita es una base adicional de valores de los ejecutivos. 
Espec'ficamente son tres: 

1) Las relaciones humanas importantes no son solo aquellas que se refie­
ren al logro de los objetivos de la organización, sino también aque -
11as relativas al mantenimiento del Sistema interno de la Organiza- -
ción y a la adaptación al medio también. 

2) Las relaciones humanas se incrementan en efectividad en la medida en 
que todos los comportamientos significativos (racionales e interpers~ 
nales) se vuelven conscientes, discutibles y controlables. (La racio 
nalidad de los sentimientos es tan crttica como la de la mente). 



(3) Adicionalmente a la Dirección, controles, recompensas y castigos, -
las relaciones humanas son mas efectivamente influenciadas a través 
de la interrelación auténtica, el comando interno, el logro psíquico, 
y el proceso de c'onfi rmaci ón. .~ 

Valores que, salvo que se modifiquen y adicionen, sirven para obstaculizar 
la efectividad interpersonal. Como la ponencia (1) explica, estos valores 
están incrustados en la estructura piramidal de la empresa. La presenta -
ción resume algunas causas básicas de la "¡nefectividad administrativa como 
se muestra en tres estudios en ! (1) Una gran corporación 30,000 empleados, 
incrementando $500 millones por año, (2) una empresa mediana 5,000 emplea­
dos, incrementando mas de $50 millones al año y (3) una pequeña empresa --
300 empleados. 

CAMBIO A TRAVES DE LA EDUCACION . 

¿Pero como puede uno cambiar los valores de un ejecutivo? una manera es a 
través de un proceso de reeducación. 

Primero hay un desligamiento de los VleJOS valores, a continuación el desa 
rrol10 de nuevos valores, y finalmente la ligazón con los nuevos. 

Para iniciar el proceso de desligamiento, los ejecutivos deben experimentar 
la verdadera inefectividad de sus viejos valores. Esto significa que ellos 
deben tener una fuerte experiencia de qué tan incompletos son sus VleJOS­
valores. Una manera de lograr esto es dándo1es a ellos una meta a a1canzar 
en condiciones donde su poder, control e influencia organizacional están mi 
nimizadas. La inefectividad de sus viejas valores, si nuestro análisis es­
correcto~ deberá hacerse evidente. 

Un segundo requisito de la reeducación parte del hecho de que el reducido -
número de procesos educacionales disponibles (conferencias, grupos de discu 
si6n y otros semejantes) están basados en los valor:s piramidales. Cada -



conferencia o seminario en la Universidad tiene objetivos claramente de­
finidos y es llevado por un maestro que es capaz de controlar, dirigir y 
apropiadamente castigar y recompensar a los estudiantes. Pero como aca­
bo de sugerir. esto representa algunas de las causas básicas del proble­
ma que se estudia. El educador está en un problema. Si él enseña con - . 
los métodos tradicionales, él esta utilizando los valores que sostiene -
son incompletos e inefectivos. 

Para hacer el asunto más difícil, si el proceso reeducacional va a ser -
efectivo, se hace necesario crear una cultura en la cual los nuevos val~ 

res puedan ser aprendidos, practicados y protegidos hasta que los ejecu­
tivos sientan confianza en utilizarlos. Una cultura tal deber fa ser ~ -
quel1a que esté compuesta por personas con la tendencia a desarrollar- -

. e 
auténticas relaciones interpersonales y logros psicológicos. Brevemente, 
las auténticas relaciones interpersonales existen cuando un individuo -
puede actuar de tal manera que se puede aumentar su auto-observación y -

estima y," a la vez, proveer la oportunidad para que otros hagan lo mismo. 
Logro Psicológico, es la experimentación de situaciones reales que prue­
ban las propias capacidades. Ambos son factores clave de la competencia 
ejecutiva. 

la creación de un proceso reeducativo donde se desliguen los viejos valo 
res, se reaprendan los nuevos valores y s~ liguen los nuevos valores ba­
jo un control primario de los estudiantes, dentro de una cultura que es 
raramente encontrada en nuestra sociedad, es un logro extremadamente di­
fícil. No obstante un enfoque que satisface estos requerimientos se o -
frece por el laboratorio educacional. 

Probablemente por su novedad, el laboratorio educacional ha venido a ser 
del que mas se habla, con el que mas se experimenta, el mas alabado y -­
criticado de los métodos educacionales para altos ejecutivos. El inte -
rés de los altos ejecutivos ha sido tan grande que el laboratorio Nacio­
nal de Entrenamiento (una organización educacional nO'utilitaria que im­
parte la mayoría de los laboratorios) ha tenido que incrementar sus pro-



gramas muchas veces en los últimos 10 años. 

Cualquier experiencia educacional tan nueva como el laboratorio educacional 
~ ~ 

está destinada a la controversia, y esto es bueno porque la controversia r~ 
zonada puede ser la base de las correcciones, refinamientos y expansiones 
·del proceso. 

La investigación (desafortunadamente insuficiente) está siendo conducida b~ 
jo los auspicios de Laboratorios Nacionales de Entrenamiento y por varias -
universidades como la Universidad de California, el Instituto de Tecnología 
de Casos, Columbia~ Jorge Washington, Harvard, M.I.T., Michigan, Texas. 

LINEAMIENTOS DEL PROGRAMA 

El primer paso en un programa de laboratorio es el ayudar a los ejecutivos 
a enseHarse así .mismos tanto como sea posible de su propia conducta. Para­
hacer esto ellos crean su propio laboratorio en el cual experimentan. Este 

" es el porqu~ el proceso educacional ha sido llamado "Laboratorio Educac{o -
nal". La estrategia de un experimento empieza con un dilema. Un dilema --
ocurre cuando en una situación dada no hay bases definidas para elegir en -
tre alternativas, o no hay alternativa satisfactoria par,a elegir, o cuando­
las acciones habituales dejan de ser efectivas. 

¿Que hace la gente cuando se enfrenta con un dilema? 

Su inmediata reacci6n es el ~robar con antiguos m€todos de comportamiento -
con los cuales se sienten seguros, o también el buscar la guía de un lIexper:. 

toll. En esta forma, la ansiedad invariablemente asociada con el no saber -
que hacer es suprimida. En el laboratorio, entonces, las anticipadas prim~ 
ras reacciones de los participantes a un dilema son probar las formas tradi 
cionales de respuesta. 

Solo cuando las convenciona1es o tradicionales formas de enfrentarse a un _ 



dilema han sido intentadas, sin éxito, se dan las condiciones requeridas -
para su acción inventiva. Ahora la gente está l.ísta para pensar, para des~ 
char las viejas nociones porque na funcionaron, para experimentar, y para -
explorar nuevas formas de reaccionar para ver si estas sirven. "El período­
en que las antiguas conductas son abandonadas y las nuevas aan tienen que -
ser inventadas para reemplazarlas, es un periodo de descongelamiento tenie,!!. 
do a veces algunos de los aspectos de las crisis. Está rodeado de incerti 
dumbre y confusión. 

El aprendizaje pleno de la situación dilema-invención ocurre cuando dos ti­
pos adicionales de acción son tomadas. 

Una es la retroalimentación, el proceso por el cual se instruyen los miem -
.t~ 

bros con sus propias caracter'sticas modos de, sentir"y reaccionar en la - -
situación de dilema-invención. La retroalimentación ayuda en la evaluación 
de las consecuencias de las acciones que han sido tomadas como resultado de 
la situación de dilema. Por retroalimentación Uefectiva ll yo quiero decir -
la clase de retroalimentación que minimiza la.probabilidad de que el emisor 
o el receptor se tornen defensivos y que maximiza la oportunidad de IIreconQ 
cer ll valores, sentimientos y actitudes. Por f'reconocer ll yo quiero decir el 
estar alerta y el aceptar la responsabilidad de la propia conducta. 

El paso final en el ciclo dilema-invención es la generalización acerca de -
la secuencia total para lograr una imagen comprensiva de el u caso común ll

• -

Cuando esto se ha hecho, la gente busca ver hasta que punto la conducta ob­
servada en condiciones de 1aboratorio funciona en las situaciones externas. 
Si la generalización no se intenta, la riqueza del dilema-invención aprendi 
da se "pierde", 

Grupo "m por entrenami ento. 

La esencia de la mayoría de los laboratorios es el grupo IITII. Este es mas -
dificil de describir, en unas cuantas palabras. 

Básicamente es una experiencia de grupo diseñada para proveer la máxima '- -



oportunidad posible de que los individuos muestran su conducta, dar y reci­
bir retroalimentación, experimentar con nuevas ,conductas, y desarrollar sin 
cesar la observación y aceptación de sí mismo y de otros. El grupo 11TH, -­

cuando es efectivo, igualmente provee a los individuos de la oportunidad de 
aprender la naturaleza del funcionamiento efectivo del grupo. Ellos están­
aptos para aprender como llevar a un grupo al logro de metas específicas -
con el mínimo posible de costo humano. 

El grupo ur' viene a ser una experiencia de aprendizaje que más se acerca -
a los valores del laboratorio recompensando la utilización del liderazgo, -
premios, castigos e informaci6n en el Desarrollo de grupos efectivos. Es el 
grupo IITII donde uno aprende como diagn6sticar su propia conducta, comO' des~ 
rrollar conducta del liderazgo efectivo y reglas para toma de decisiones -

;:: 

que realmente protegen al IIPato silve~treU 

PAPEL DEL EDUCADOR 

En estos grupos, algo del aprendizaje viene del educador, pero la mayor pa! 
te viene de los miembros interactuando unos con otros. las IIreglas del j~e-

" 

go" que el grupo establece para la retroalimentación son importantes. Con -
la ayuda del educador el grupo usualmente llega a ver la diferencia entre -
dar ayuda y tratar de controlar o castigar a los miembros; entre analizar e 
interpretar la adaptación de los miembros (lo cual no es útil) y el infor -
marles sobre el impacto que tiene en otros. Usualmente ciértas caracterís­
ticas de la actividad cotidiana del grupo son borradas o cambiadas. El edu­
cador, por ejemplo, 110 suele proveer el liderazgo que un grupo de lIestudia!l 
tes" esperaría normalmente. Esto produce un cierto II poder de vacíolly un -
gran convenio de comportamiento con el que, a su tiempoJ se da la base del 
aprendizaje. 

Ahí no hay programa, excepto en tanto que el grupo lo proporcione. Ahí no­
hay reglas de la operación del grupo salvo las que el propio grupo decide -
adaptar. Por algún tiempo la experiencia confunde, provoca tensión, frustra 
a la mayoría de los parti ci pantes. Pero estas condi ciones deben encontrar­
se para ser conducibles al aprendizaje. Naturalmente, algunos individuos -



aprenden mucho, mientras que otros se resisten a todo el proceso. Es raro 
sin embargo, para un individuo e1 terminar una ,experiencia de dos semanas­
sintiéndo que él no ha aprendido nada. 

Usualmente el grupo "Tu empieza con la explicación del Educador de que es­
tá diseñado para ayudar a 105 seres humanos a: explorar sus valores y su -
impacto en otros. 

Determinar si ellos desean modificar sus valores tradicionales y desarro -
llar algunos nuevos. 

. 
Desarrollar percepción de como los grupos pueden bloquearse tanto como fa-' 
cilitar el desarrollo humano y la toma de decisiones . 

.;~ 

Luego entonces un grupo 11m no empieza sin un objetivo, en tanto que el e­
ducador está interesado. Tiene un propósito, para el educador, está emo-­
cional e intelectualmente claro. 

Como sea, el educador entiende que el propósito está, solo intelectua1men­
te claro para los miembros. As' pués, para empezar, el educador probable­
mente asentará que el no tiene en menté metas específicas para el grupo. ~. 

Mas aún él no ofrece programa específico ni guías, ni reglas, y así por el 
estilo. El grupo es creado para que sus miembros puedan determinar su prQ 
pío liderazgo, metas y reglas. 

Hay muy poco que es no-directivo acerca del papel del educador de grupo -­
"T". El está muy interesado en el crecimi ento 5' y él actúa en formas que él 
espera acrecentaran el desarrollo. El es no directivo, como sea, en el 
sentido de que él no pide a otros acepten condiciones. Como un miembro -
del grupo ur' él tenderá sincera y abiertamente a ayudar a establecer una 
cultura que pueda incrementar las auténticas interrelaciones y la adecua -
ción interpersonal. 

Como sea, él comprende que puede empujar al grupo hacia esto hasta cierto 
punto. Si él va muy lejos, caerá en la trampa de indoctrinar su educación. 



Esto es una trampa en la cual podría gustarle a los miembros del grupo ver­
lo caer, puesto que podría disminuir su inconformidad y 10 colocaría a él - , 
en un sistema' social semejante (en valores) al que usualmente tienen. En 0-

.... 

tras palabras, su silencio; la ausencia de objetivos pre-establecidos, de -
liderazgo, de programa con reglas, y 10 demás, no son propuestos con mali '­
c5a o para lastimar a la gente. Verdaderamente t estas experiencias pueden 
lastimar algo, pero la hipótesis es que el dolor está lIa1 servicio del cre 
cimientoll

• 

En este punto permítaseme suponer que usted es un miembro de un grupo "T"_ 
para que yo pueda decirle 10 que podría experimentar. 

AccrON y REACCrON 

Al principio usted estará dispuesto a esperar que el educador lo dirija. 
Esta espectación es comprensible por varias razones: 

1).- Un educador en nuestra cultura tiende a hacer precisamente esto. 
2).- A causa de la novedad de la situación, los miembros pueden así mismo 

temer el no ser competentes o manejar la situación con efectividad. 

Naturalmente ellos se vueiven hacia el educador en busca de ayuda. Es ca 
mún en nuestra cultura que cuando un miembro del grupo tiene más información 
que nosotros, así como más habilidad para manejar 10 nuevo y las situaciones 
dif1ciles, "sea requerido por los otros miembros para que les ayude a mane -
jar la nueva situación, si él se preocupa por e110s ll

• Por ejemplo, si yo es 
toy en una cueva con otras 10 gentes que están perdidas y yo sé como salir, 
su punto de vista sería despreocuparse de que yo fallara en ayudarlos a sa -
1 ir. 

3).- Finalmente, los miembros pueden volverse hacia el educador porque ellos 
aOn no han desarrollado mucha confianza entre sí mismos. 

El educador puede creer que es conveniente, durante las primeras etapas de un 
grupo "T II

, decirle a usted que él entiende porque usted se siente dependiente 
de él. Pero puede igualmente añadir que él cree que el aprendizaje puede to-



mar un lugar más efectivo si usted primero desarrolla un creciente sentida 
de confianza en otros, y un sentimiento de que ustedes pueden aprender - -
unos de otros. 

En mi caso cuando actúo como educador de un grupo "P libremente admito -­
que el silencio, no es tfpico de mi, que yo necesito hablar, el ser activo, 
el participar. De hecho yo puedo incluso sentir una sutfl hostilidad si me 
encuentro en una situación en la cual no puedo participar en la forma que -
yo deseo. Así pués, cualquier cosa que ustedes IImiembros" puedan hacer pa­
ra ayudarme a IIdescongelarme" para disminuir su dependencia en mi· sería pro 
fundamente apreciada. Yo añado que comprendo que esto no es fácil y que yo 
haré mi parte. 

~f;' 

Usualmente, los miembros empiezan por darse cuenta que el educador apoya a~ 

quel10s individuos que muestran signos tempranos de intentar el aprender.E~ 
to es especialmente"cierto para aquellos que muestran signos de estar abie~ 
tos, de mente experimentadora y deseosos de tomar riesgos por mostrar su -
comportamiento. ¿Como 5ón reconocidas éstas cualidades? 

Hay varias claves que son útiles. Primero, está el individuo que no es muy 
alterado por la ambiguedad inicial de la situación y que está listo para ~ 

empezar a aprender. Un s1gno de este individuo es aquel que puede abrirse­
acerca de la confusión que está experimentando. El dispuesto a reconocer -
sus sentimientos confusión, sin tornarse hostil hacia el educador o hacia -
los otros miembros. Tal individuo está deseoso de mirar su propio comport~ 
miento y el de otros, bajo tensión, diagnosticarla e intentar aprendizaje -
de ella. Algunos de éstos individuos llegan a cuestionar acerca de la in -
sistencia de otros miembros, en cuanto que el educador debería sacarlos de 
la situación ambigua. 

Algunos miembros en otro extremo, reaccionan insistiendo en que el educador 
ha creado la ambiguedad precisamente para ser hostil. Usted, encontrará -
que el educador los apremiará para expresar su hostilidad al igual que les 
ayudará a ver el impacto que su comport~miento está teniendo en él. Existen 
ahí dos razones para la intervención del educador: 



1).- Para reforzar con sentimientos el hecho de que el no está consciente' 
mente tratando de ser. hostil. 

2).- Para facilitar a otros el explorar su hostilidad hacia élb hacia -­
cualquier otro. Tales exploraciones pueden proveer datos valiosos -
para el grupo, para diagnosticar y de los cuales aprender. 

EL PROBLEMA DE LA IMITACION 

En tanto el grupo continúa, algunos miembros del grupo empiezan a darse -
cuenta de que el comportamiento del educador ahora puede servir para 10 -

que es. Esto es que puede ser válido como un modelo que el educador ~ue­
de manifestar acerca de como él podría intentar (al. el ayudar a crear un 

~, 

grupo efectivo y (b) el integrarse él mismo en el grupo en tal forma que,' 
él funcione completamente como miembro hasta donde sea posible. El mode­
lo es suyo; el admite poseerlo, pero él no está tratando de "vendérselo"­
a otros o en ninguna forma presionándolos para que 10 acepten. 

Usted podría pregu~tarse si viendo al educador como una fuente de II mode-
10 de comportamiento H no sería dirigido usted simplemente a imitarlo.( En 
la literatura técnica esto es discutido como identificación con el líder, 
o modelo de comportamiento del líder). 

No obstante- éste podría ser el caso, no debemos olvidar que hasta que u~ 
ted no empiece a "descongelar ll su comportamiento y valores previos usted­
se encontrará aS1 mismo en la situación de ir dejando lo antiguo sin te -
ner nada nuevo que sea concreto y aplicable. Esto tiende a crear estados 
de titubeo, confusión ansiedad ambivalencia y por el estilo. Estos esta­
dos a su vez pueden inducirlo a IIprenderselt a 10 antiguo incluso con ma -
yor tenacidad. Para empezar a sustituir con nuevos comportamientos, us -
ted sentirá la necesidad de ver (1) Que usted puede manejar el nuevo com 
portamiento con efectividad y (2) Que el nuevo comportamiento lo lleva a­
los resultados deseados. 

Bajo estas condiciones usualmente los miembros intentan cualquier muestra 



de comportamiento que represente 10 IInuevoil. La representación no es so­
lamente confirmada; es compensada. Una forma relativamente segura de ex­
perimentar, ~s "probar el comportamiento del educador". Es en este punto 
cuando el individuo está imitando, y el debe sentirse libre para imitar y 
para hablar acerca de la imitación y averiguarlo abiertamente. La imita­
ción es útil si usted está atento y acepta el hecho de que usted no posee 
el comportamiento, con el que está experimentando es el del educador. Si­
el educador no esta ansioso acerca de la imitación, el miembro puede empe 
zar a averiguar los límites del nuevo comportamiento. El puede empezar -
as1mismo a ver cuando el comportamiento del educador es para él, realista. 

INDIVIDUO VERSUS GRUPO 

Al final el educador tiende a ocuparse de que los miembros reciban ayuda -
en cuanto a: 

Estar alertas de su actual (generalmente) bajo potencial para establecer -
auténticas relaciones interpersonales. 

Volverse más hábiles para proveer y recibir·descripciones de retroalimenta 
ción no evaluativas. 

Minimizar sus propias defensas y las de otros. 
Incrementar su disposición para experimentar y reconocer sus sentimientos. 

Luego entonces la ayuda interpersonal es crítica, por ello es igualmente -
importante 'que el grupo 11m no sea limitado en tales intervenciones. 

Después que los miembros reciben retroalimentación adecuada de unos y otros 
así como de su incapacidad para crear auténticas relaciones interpersonales 
ellos tienden a necesitar ser mas efectivos en sus relaciones interpersona­
les. Es en este punto que ellos necesitan aprender que la estructura del 
grupo y la dinámica profunda influye en la probabilidad de incrementar la -
autenticidad de sus relaciones interpersonales, por ejemplo: 



Tan pronto como los miembros se dan cuenta de que deben ser más abiertos 
con aquellos sentimientos, que usualmente han aprendido a ocultar ellos -
sentirán la necesidad de establecer normas de grupo para autorizar la e~ 
presión de estos sentimientos, esta dificultad tenderá a ser mezclada si 
ellos sienten que deben "apresurar" su contribución y "decir algo rápido u

, 

para que alguien retome los canales de comunicación. Deben desarrollarse 
formas por las cuales los miembros estén dispuestos a utilizar su partici 
pación en los canales de comunicación. 

Igualmente, normas de grupo son requeridas para que se justifique silen -
cio y pensamiento t de tal forma que los miembros de grupo no se sientan -
presionados a decir algo, libre's del miedo de que después no tendrán -opa.!: 
tunidad de decir algo. 

Uno de los problemas frecuentes en las primeras etapas de un grupo liT" es' 
la aparente necesidad de una parte de los miembros de señalar un líder o 
un encargado. Usualmente, esta necesidad es racionalizada como una nece­
sidad del grupo porque II sin un líder señalado ll

, un grupo no puede ser - -
efectivo por ejemplo; un miembro dice II miren, yo creo que la primera cosa 
que necesitamos es elegir un jefe. Sin un jefe nosotros vamos a quedar -
nos parados!!. Otro agrega, uhermano. tienes razón. Sin jefatura esto es., 
un caos. La gente odia tener que tomar responsabilidad y sin un jefe hol 
gazanean ll

• 

Hay varias maneras en que un grupo puede enfrentarse a este problema cual 
quiera de ellos proporciona importantes pero diferentes clases de aprendi 
zaje. 

Un enfoque es el ver esto como un problema del grupo ¿como puede brotar -
el liderazgo y mantenerse Qtil en un grupo? Este nivel de aprendizaje es 
importante y debe ser alcanzado. 

Otra posibilidad para el grupo es explorar las suposiciones subyacentes -
expresadas por aquellos individuos que desean distinguirse como líderes. 



Por ejemplo, en el caso ilustrado antes, las' dos personas que empezaron -
I 

a darse cuenta que ellos estaban asumiendo que.la gente necesita un líder 
definido a causa de que si se les deja solos; ellos no tenderán a aceptar 
responsabi1idad. Esto implica una falta de confianza en la gente. Igual 
mente implica desconfianza en la gente que está reunida. Estos hombres -
están sugiriendo que sin un líder definido el grupo tropezará y se volve­
rá caótico. Entonces alguien tomará la iniciativa y sugerirá que sus c~ 

mentarías implican una falta de confianza, en la gente reunida. Otro in­
dividuo sugerirá que otra dimensión de desconfianza puede estar operando. 
El estaba interesado acerca de como podría decidir si podría confiar en 
el hombre que fuera señalado como líder. La discusión que siguió ilustró 
al grupo acerca del problema de la doble dirección de la confianza. NO­
solo hace a los superiores tener sentimientos de des.:'~onfianza de los su -
bordinados, si no tambien posteriormente puede desconfiarse del guía. 

Uno de los defendedores de la necesidad del liderazgo dijo después "Mira 
Sr. IIBII ¿porqué has estado tratando de decir algo durante media hora y -
no 10 has hecho? Si nosotros tenemos un líder, o si alguien se señala -
como líder temporalmente, el podría imponer su punto de vista ll

• Algunos: 
acordaron con la observación. Como sea dos agregaron algunos comentarios. 
Uno dijo, "Si nosotros damos autotidad al Sr. B el nunca tendrá que desa­
rr01lar su fuerza interna de tal forma que el pueda sostener su punto de 
vista ~in tener poder atrás d~ él." Aan mas agregó el otro. " Si el es­
señal.ado como líder, el grupo nunca podrá encarar el problema de c6mo ay!:!. 
dar a crear las condiciones para que el Sr. B exprese su punto de vistall. 
Luego entonces podemos ver que el tratar con los problemas básicos de pa~ 
ticipación del grupo puede llevar a una exploración .de los problemas de -
participación, también como a los requerimientos del funcionamiento efec-

,tivo de los grupos. 

La interrogante de la confianza no obstante es un problema centl~al de un 
grupo IIr', tan ciertamente, como 10 es en cualquier grupo organizacional. 
Si esto puede ser resuelto, entonces el grupo ha dado un importante paso 
en el desarrollo de las auténticas relaciones interpersonales. En la me­
dida en que el grado de confianza se incremente, el liderazgo funcional 



. tiende a brotar espontáneamente porque los individuos en un clima de con­
fianza mutua ti enden a del ega r 1 i derazgo en aque 11 os que son más compete!}. 
tes en la materia que se discute. En esto ellos también aprenden una im­
portante lección acerca del liderazgo efectivo. Otra clase de aprendiz~ 
je que usualmente se desarrolla con claridad es que el grupo no tenderá a 
ser una unidad con metas bien orientadas sin haber establecido medios e­
fectivos para diagnosticar problemas, tomar decisiones, etc. Cuando el -
grupo llega a unificar la toma de decisiones los miembros pueden probar -
la fuerza y profundidad de su aprendizaje. La presión y la tensión de 
la toma de decisiones puede ayudar a mostrar el grado en que la autentici 
dad es más aparente que real. 

Puede también dar oportunidad para aprendizaje posterior, porque los miem 
. bros tenderán a experimentar nuevos aspectos de sf ~ismos, tratar de re -

solver problemas y tomar decisiones. 

e O N e L u S ION 
=========== 

En tanto que no propongo el laboratorio educacional como una panacea para~ 
remediar todos los problemas organizacionales, yo siento que 6 conclusio -
nes pueden configurarse: 

1).- El laboratorio educacional es un proceso eduacional muy prometedor y 

seguro. 

Los datos de la experiencia sugieren que puede ayudar a algunas orga­
nizaciones para iniciar la solución de algunos de sus problemas. 

2).- El laboratorio Educacional no es una panacea, no es un proceso que pJe 
da ayudar a toda Organización. Aún más, debería ser seguido por cam -
bios en la Organización, en sus políticas, controles administrativos y 
aún en su tecnología. No todas las organizaciones pueden beneficiarse 
de él: No todas las organizaciones necesitan volúmenes semejantes.To 



dos estos factores deberían explorarse cuidadosamente antes de invo­
lucrarse. 

3).- No todos los programas de laboratorio son semejantes. Algunos se en 
focan más en el aprendizaje interpersonal, a1gunos en la solución de: 
problemas intelectuales, algunos en grupos pequeños, algunos en ;n-­
tergrupos, y algunos en combinaciones variadas de todo esto. 
Nuevamente un cuidadoso diagnóstico puede ayudar en la correcta elec 
ción para la empresa i tanto como el educador apropiado. Tampoco son 
todos los programas de laboratorio igualmente efectivos. La compe -
tencia de los educadores puede variar tremendamente, también la re -
ceptividad de quienes son atendidos. La mejor cosa es tratar de·e -
fectuar un programa de laboratorio conducido por profesionales comp~ .... 
ten tes , 

4).- Apertura, Confianza, Delegación y toma de riesgos se desarrollan so­
lamente cuando e1 clima es propicio. Un solo programa, aún el mejor, 
sólo puede iniciar el proceso de descongelemiento del sistema ejecuti 
va, para óptimos resultados repetir o "empujar" los programas será n~ 
cesaría. 

5).- No obstante personalmente creo que un programa de laboratorio con ac­
tuales grupos de trabajo tiene las mayores probabilidades de benefi -
cio, igualmente tiene los mayores riesgos. Como sea, uno no tiene- -
que empezar el proceso de esta manera. Hay muchas maneras di ferentes 
de usembrar ll una Organi zaci ón esperando desarrollar el incremento de 
la confianza y la toma de riesgos. La manera de lograr mayor efecti­
vidad puede ser mejor deducida por el apropiado estudio del sistema -
ejecutivo. 

6).- Finalmente, si usted platica con un individuo que ha tenido una sati~ 
factoria experiencia en un laboratorio probablemente le intrigará PO! 
que parece el tener dificultad en describir la experiencia. Yo se 
que aún tengo dificultad en describir este tipo de educación a una -­
persona que es extraña a ella. 



Estoy empezando a darme cuenta que una razón en la dificultad de co­
municarlo es que la $ignificación de la experiencia de un laborato -
río varía enormemente en cada persona. Algunos aprenden mucho, alg~ 
nos aprenden poco. Encuentro que mi aprendizaje ha variado con el -
éxito del laboratorio. Algunos difícilmente pueden esperar a que -
termine, otros quisieran que nunca llegara al fin. Cualquiera que -
entiende un laboratorio se da cuenta que todos estos sentimientos -­
pueden ser reales y válidos. Consecuentemente tratar de describir -
un laboratorio (especialmente un grupo Um) a un individuo que nunca 
10 ha experimentado es difícil porque el podría ser una de aque11as­
personas que no hubieran disfrutado el proceso. Aún más, una entu -
siasta descripción podría sonar hueca. 

",,-

Otra razón que dificulta la comunicación es que las mismas palabras-
pueden tener diferente sentido para diferente gente. Así uno de los 
aprendizajes consistentemente reportados es que las palabras confian 
za, apertura, igualdad, toma de riesgos y otras toman un nuevo senti 
do, un sentido que ellos no habían apreciado antes del laboratorio.­
Esto hace difícil a una persona que encontró el laboratorio eduacio~ 
nal, lleno de sentido el describírselo a otra. El podría decir mu -
cho al comunicar los nuevos sentidos de confianza, toma de riesgos -
etc. y por su propio escepticismo previo al laboratorio, sabe que es 
difícil hacerlo y que no se logra usualmente. 

El punto que todo esto indica es que los resultados del laboratorio 
educacional son siempre individualistas~ se reflejan en el indivi -
duo y en la organización. la mejor forma de aprender de ello es ex 
perimentarlos por si mismos. 



CAPITULO IV 

APLICACION DEL ENFOQUE DE LA 'PSICOPATOLOGIA LABORAL 

(INVESTIGACIONES EN UN GRAN GRUPO DE TRABAJO). 

Este capítulo es la parte medular del estudio contiene una gran cantidad 
de observaciones de la vida de una gran corporación, es prudente puntua­
lizar que ademas de 10 descrito existen en ella muchas manifestaciones -
que ni se mencionan, que no se abarcan extremos ni en ninguna forma es -
una observaci6n total desde un punto de vista histórico, es una recopil! 
ción de datos donde se puede ilustrar el enfoque, son muchos sucesos y -
casos agrupados en siete presentaciones así separadas para facilitar .su 
comunicación. .. 
La gran corporación existe en nuestro pais y,tiene una preponderancia -
mundial, se compone de muchas empresas y tiene poca historia en relación 
a su desarrollo y crecimiento; algo mas de 30 años, es muy productiva e 
influye positivamente en la economía nacional. 

Se advierte que todos los nombres mencionados son ficticios han sido cam 
biados los auténticos para respetar ante cua~quier eventualidad la priv! 
cía de los personajes. 

PRESENTACION Nur~ERO UNO 

A) OBSERVACIONES. 

Para el grupo de 400 personas que integran una empresa, existe un hora-­
río general, el cual debe observarse por casi toda la gente~ existen ex­
cepciones establecidas y formalizadas para aquellas unidades que por la 
naturaleza de su trabajo deben disponer su jornada en forma diferente p~ 
ra lograr mayor productividad, también existen concesiones especiales p! 
ra aquellas personas que estudian aunque también se les fija un límite -
que deben observar. Puede mencionarse también otra salvedad al apega- -
miento de tales horarios, esto es que da a algunas personas cierta fac;-



I 

lidad para modificarlos eventualmente a favor de realizar parte de su tr! 
bajo en otros lugares diferentes del habitual, por 'ejemplo en labores de­
representación o promoción. 

A pesar de estas variantes siempre existe para toda persona en la empresa 
un horario establecido que debe cumplir, cuando la conducta corresponde a 
10 esperado se reconoce que existe puntualidad. 

Ahora bien, la observación de diez años de la vida de la Bmpresa informa-_ 
que el comportamiento del grupo de personas que la componen se aparta de­
la puntualidad, el índice aritmético establecido por procedimientos con -. 
fiables ha variado de un 40 a un 50% y aunque puede ilustrar bastante no 
brinda una imagen suficiente de la realidad de la situación, es posible -~ 

que algunos sucesos ayuden a esta comunicación: 

1.- Existe una recompensa económica a quienes tienen una puntualidad con~ 
tante por tres meses; solo un 20% del personal llega a tener derecho a -­
ella. 

l' 
2.- Se han aplicado varios planes para mejorar la puntualidad, desde in--

centivos de motivación positiva, hasta las sanciones más rigurosas que pe~ 
nlite la ley y en ninguna ocasión se han logrado modificaciones significa-­
tivas. 

3.- El establecimiento de controles rigurosos y constantes solo ha servi­
do para incrementar el trabajo administrativo, para conocer en números y 
gráficas 10 que ya se sabía y para que los sujetos impuntuales desarro- -
l1en en forma realmente creativa sus recursos para persistir en la impun­
tualidad. 

Es evidente que la empresa, este grupo laboral, tiene el problema de la -
impuntualidad y que le afecta en una forma amplia. Cabe señalar otro su­
ceso: Un Sub-Director, supervisor de muy alto nivel y de quién dependían 
cinco departamentos y dentro de ellos cerca de 70 personas, decidió 10- -



'grar la práctica de la puntualidad en su área, puntualidad por cierto -
que él mismo sí observaba. Para ello inició una campaña de control y -
corrección consistente en la aplicación creciente~ de acuerdo a las fal 
tas de cada individuo, de amonestaciones, sanciones leves, san~iones ri 
gurosas y de ser necesario despidos. Después de un par. de meses, sol;-

, citó a la empresa que eximiera a su personal de las exigencias de hora­
rio. Esta conclusión a sus esfuerzos se debió a que la mayor parte de 
su personal se le presentó en grupo y le pidió que los sancionara o de~ 
pidiera a todos o bien cesara en sus exigencias puesto que se les esta­
ba tratando en una forma notoriamente injusta, ya que a los empleados -
de otras áreas se les toleraba con mucha mayor holgura la impuntual; -
dad que a ellos con tanto rigor se trataba. 

Lo expresado por su grupo era cierto, como también era cierto que la em 
presa deseaba y exigía la puntualidad, así 10 señalan reglamentos, poli 
ticas y lo piden frecuentemente los supervisores a los empleados. ~o­

se concedió al Gerente 10 que deseaba a pesar de que se comprendió lo -
positivo de Sus intenciones tanto al iniciar su plan para mejorar la- -
puntualidad como al tratar de resolver el conflicto a que lo había lle­
vado su ejecución. Por que al eliminar las exigencias de horario era 
muy dable esperar un incremento en la impuntualidad y porque práctica -
·mente no era posible que todos los supervisores actuaran como él. Ento~ 
ces el Gerente tuvo que actuar en forma similar a como actúan los supe~ 
visores de otras áreas, con mayor tolerancia y sin embargo esperando 
puntualidad. 

La perspectiva panorámica de la puntualidad en toda la empresa consiste 
en que la mitad del personal llega tarde diariamente. Cerca de un 30 % 
es muy consistente en la impuntualidad, un 30 % tiene un comportamiento 
variabl~,un 20% es puntual y el otro 20% es eventualmente impuntual.Lo 
importante de estas cifras es que la expectación formal de puntualidad­
es de un 70-80% como mínimo. Cabe señalar que al considerarse impun -
tualidad no se toman en cuenta faltas de menos de 10 minutos o de fre -
cuencia reducida; una persona que habitualmente no rebasa 10 minutos -­
del horario fijado o no llega tarde más de tres veces al mes, se le con 
sidera eventualmente impuntual. 



No existen diferencias significativas si se comparan diversas áreas de -
trabajo, sí las hay~ si se confrontan los niveles' jerárquicos; conforme­
se asciende en la escala se incrementa proporcionalmente la im~untuali--

. dad y por cierto también la tolerancia con que ésta es tratada; en el ni 
vel inferior de jerarquías, en el personal de servicio$ es muy rara la -
impuntualidad. en los niveles directivos es rara la puntualidad. 

La tolerancia se refiere a las necesidades de demostrar la puntualidad -
y las consecuencias de no observarla, los niveles bajos deben checar taI. 

, jetas en relojes marcadores y si no son puntuales pueden ser amonestados 
y sancionados, de hecho cada mes se sancion~ a 10 ó 15 personas de es~e­
nivel y se amonestan probablemente a 50 ó 70. En los niveles altos no 
existe la necesidad de comprobar la puntualidad y tampoco sanciones, la 
amonestación es también rara vez aplicada. Periódicamente se realizan -
esfuerzos por modificar el comportamiento del gran grupo laboral en 10 -

que se refiere a:la puntualidad, planes y programas a nivel empresa o i~ 
tentos individuales para mejorar este aspecto pero no se logran modific~ 
ciones significativas y mucho menos que estas perduren, al poco tiempo -
se vuelve a la misma situación. Esto ha sucedido por más de 10 años de 
la vida de la empresa. 

B) ANALISIS DE LOS DATOS SIGNIFICATIVOS. 

* Existe dentro del grupo laboral la intención de que se observe pun -
tualidad puesto que hay exigencias de horario y por que se hacen es­
fuerzos por mejorarla. 

* La observación informa que el comportamiento del grupo es deficiente 
en este aspecto. 

* 

* 

Los esfuerzos por mejorar no dan resultados positivos. 

La impuntualidad es tolerada por el grupo puesto que es un comporta­
miento bastante generalizado entre sus miembros y constante en la vi 
da de la empresa. 



* La tolerancia de la impuntualidad varía en relación a la posición al 
ta en el nivel jerárquico y el comportamiento,es directamente propo.!:,. 
cional al grado de tolerancia. 

* El grupo laboral presenta una conflictiva acerca de la impuntualidad 
al manifestar y manejar intereses opuestos, por un lado intenciones­
explícitas y acciones para lograr puntualidad y por el otro lado to­
lerancia a la impuntualidad y adaptación a ésta puesto que se sigue­
manifestando a través de mucho tiempo. 

e) ELABORACION E INTERPRETACION. 

, El grupo laboral desea puntualidad porque es necesa~ia la presencia si -
multánea de los individuos para que el trabajo pueda realizarse como se 
cree se puede realizar mejor y por que la impuntualidad ademas de impe -
dir la simultaneidad reduce el tiempo en que se va a trabajar. Por cier 
to esto puede ser coman a cualquier grupo con una meta definida. Sin e~ 
bargo es necesario explicar porque el comportamiento no responde a esta­
intención. Considérese la existencia de la tolerancia a la impuntuali-­
dad como un factor que limita la posibilidad deseada y obsérvese que la 
amplitud de la tolerancia no se distribuye uniformemente, aquellas perso 
nas que gozan de mayor jerarquía disfrutan de mayor tolerancia y su con­
ducta nos muestra que la aceptan y la aprovechan. Es fácil observar ca-
si en cualquier"grupo que las personas de mayor jerarquía tienen mayor -
libertad y autoridad y reciben mas beneficios y respeto del mismo grupo 
y son por tanto figuras que se admiran y se desea imitar, especialmente­
por quienes est~n subordinados a sus decisiones. En ocasiones estas fi­
guras no son admiradas pero en cualquier forma se desea ocupar su lugar. 

Por lo tanto al constituirse la tolerancia a la impuntua1idad que se di~ 
fruta en un atributo de la jerarquía, la impuntualidad se hace deseable­
porque es entonces un privilegio de grado y un símbolo de status social. 
Ambos son contenidos que no se manejan explícitamente a un nivel de in -
tenciones conscientes pero sí a un nivel de conducta y es por ello que -
en un plano de comportamiento general se sucede el conflicto de puntuall 



dad. Se plantea el valor de la puntualidad en una forma manifiesta y -

consciente y se actúa el valor impuntualidad en una forma de adaptación 
i. 

al grupo. 

El valor impuntualidad obtiene su fuerza y se generaliza en el grupo la­
boral porque se liga a la jerarquía y por tanto a las figuras de autori­
dad, las que serán imUadas. Al actuarse como s'Ímbol~ si'rve para refor­
zar la imágen de jerarquía de quien la ti ene pero tambi.én y más frecuen-· 

. . 

temente para aparentar la de quien no la tiene y la desea. Otros elemen 
tos probables en la propagaci6n de la tolerancia a la impuntualidad con 
sus contenidos son: 

a) La culpa que pueden experimentar los niveles altos de la jerarquía al 
disfrutar algo aparentemente proflioido puede predf~ponerlos a su vez a la 
tolerancia y b} el funcionamiento de un proceso de adaptación y acepta-o 
ci6n entre los miembros del grupo laboral con un subyacente juego de Com 
plicidad. 

OTRA INFORMACION COMPLEMENTARIA A LA INTERPRETACION DEL CASO. 

Bajo el enfoque de la interpretación se evidenci6 la significación de o.~ 
tras datos que contribuyen a sustentarla: 

1).- Las personas que más temprano llegan a la empresa, son los mozos en­
cargados de la limpieza, quienes tienen el mfnimo de jerarquta y el máxi­
mo de subordinación. 

2}.- Una práctica frecuente del personal es checar puntualmente sus tarj~ 
tas·y ausentarse inmediatamente de sus labores, para empezar a trabajar -
un lapso de tiempo después. Esto es generalmente tolerado por los super­
visores. Esta actuación implica ser impuntual sin serlo. 

3).- Las pautas de puntualidad de los supervisores y los SUbordinados son 
muy frecuentemente similares, ~e pueden identifi car y diferenciar estilos 
de puntualidad en diversas áreas o sub-grupos. Parece que la tolerancia -



a la impuntualidad se transmite en la proporción en que se recibe J de he- . 
cho los subordinados gozan de una tolerancia un po.co menor a la que dis -
fruta su superior inmediato. Puede pensarse también que los subordinados 
imitan a sus figuras de autoridad t se ha observado que casi invariableme!l 
te las personas que cambian de área cambian adaptativamente sus pautas de 

puntual idad. 

PRESENTACION NUMERO DOS 

A} OBSERVACIONES. 

.. 
La empresa para ser productiva debe realizar constantemente una gama muy­
amplia de actividades y para ello requiere principalmente del elemento h~ 
mano. Esa amplia: gama de actividades se descompone en partes pequeñas y- . 
se asigna a personas, las diferentes tareas y las personas que las reali­
zan se agrupan por su semejanza en grupos supervisables y se les denomina 
usualmente secciones o departamentos, a su vez estas unidades se integran 
a otras más jerarquizadas y así sucesivamente hasta llegar a la Dirección. 
General. Al separarse las actividades por importancia se crean niveles -" 
de calidad de trabajo y por tanto jerarqufas, al ser separadas por su na­
turaleza se crea la especialización. Al conjunto de actividades que una 
sQla persona puede o se establece que debe realizar se llama puesto. Al 
agrupamiento de puestos en diversas unidades, a la separación de niveles, 
a la especialización y a la coordinación de todos estos aspectos a través 
de la fijación de autoridad y responsabilidad en los puestos se le 11ama­
Organización. 

As1 pues existen en la empresa una serie de puestos que deben ser desarro 
llados por personas. Estos puestos tienen importancia y naturaleza dife­
rentes aunque puede haberlos iguales, cuando asf sucede se dice que son­
varias plazas de un mismo puesto. Entre m&s importante es un puesto se -
requieren m~s aptitudes y conocimientos y se le otorgan mayores responsa­
bilidades, autoridad y retribución. 



La empresa tiene casi siempre la necesidad de cubrir puestos porque no hay 
individuos que los desarrollen, las razones básicas son dos: 

... 
. 1) Al crecer la empresa hay mas actividades que desarrollar, por ello se-

crean puestos que hay que cubrir. 

2} Algunas personas dejan de pertenecer a la empresa y dejan vacantes sus 
puestos. 

Los puestos vacantes sólo se pueden cubrir integrando más personal a la e~ 
presa, cuando estos puestos vacantes son de nivel bajo se selecciona una -. 
persona interesada en ingresar a la empresa y ocupa directamente el puesto 
vacante. Cuando la vacante es de nivel medio o alta-la política de la em­
presa es que se realicen movimientos internos' promoviendo al personal de -
niveles inferiores hasta dejar vacante el puesto de mas bajo nivel. Las­
razones son dar pteferencia a los individuos que ya son parte del grupo y 

premiar su lealtad J al mismo tiempo que dar las posibilidades de progreso­
que todo empleado desea, otra razón más y no menos importante es el aprov~ 
char los conocimientos y la experiencia que ya ha adquirido un empleado y 
reducir así los costos y tiempo de entrenamiento en el nuevo puesto, cos -
tos y tiempo que por cierto han invertido la empresa y el mismo empleado. 

Sin embargo la política estab1ecida no se aplica en muchos casos. 

L,a observación ha permitido registrar muchos casos en que sin existir raz.2,. 
nes que 10 justifiquen ingresa personal nuevo a puestos de nivel alto y-­
medio, es decir que siendo factible que un puesto sea cubierto a través de 
movimientos internos no se hace. En la práctica suceden dos cosas, los s~ 
pervisores solicitan ó exigen les sea contratado personal de nuevo ingreso, 
o bien al personal contratado para el puesto de nivel bajo 10 colocan en -
otro puesto de nivel más alto. En la primera alternativa se suele aducir­
que se requieren conocimientos o características especiales~ lo curioso es 
que los supervisores no se preocupan de considerar si entre el personal 
existen candidatos adecua,dos y por las dimensiones del 'grupo casi siempre-
10 hay. En la segunda alternativa parecen actuar en una forma oculta pa-



ra escapar a la política establecida y sabiendo tal vez que no pueden -
justificar su actuación. Es . conveniente seftalar que los supervisores -­
tienen poca injerencia en la selección del personal de nuevo ingreso por 
lo que queda excluida la posibilidad de que desearan favorecer a algunas 
personas por amistad o conveniencia, salvo excepciones menores a un 10 % 
de los casos que en otra parte se explican. 

Ante la incongruencia de la política y la actuación de los supervisores 
así como las situaciones antes detalladas, se investigó para conocer las 
causas, entrevistandose directamente a los supervisores, 1as explicacio­
nes que refirieron fueron: Los IInuevosll trabajan mejor porque ponen m§.s 
empefto y no saben IImañas ll para no trabajar, son más disciplinados y aún­
que hay que enseñarles el trabajo dan mejores resultpdos. Necesitamos-. 
gente diferente que aporte cosas nuevas, que nos traiga ideas nuevas y -
otras formas de realizar el trabaja, los que estamos aquí lIya no nos sa­
limos de nuestro caminito ll

• Se planteó a los supervisores el argumento 
de que los nuevos con el tiempo dejan de serlo, pero fué rechazado, adu­
ciendo ellos que de cualquier forma lo son por un perfodo y adem§.s siem­
pre hay la oportunidad de que no se lIechen a perder". 

B) ANALISIS DE LOS DATOS SIGNIFICATIVOS. 

* 

* 

* 

* 

* 

Existe una política de promoción interna que se justifica porque - -
tiende a desarrollar al personal, a reducir costos y a incrementar -
la eficiencia. Su aplicación es lógica. 

Se presentan muchos casos en que lá política establecida no se a -
plica porque los supervisores prefieren personal de nuevo ingreso. 

La política de promoción interna y la práctica son incongruentes. 

La preferencia por el personal de nuevo ingreso no es lógica. 

Se desaprovecha al personal que tiene experiencia en la empresa. 



* 

* 

* 

C) 

Los supervisores reconocen que el personal de nuevo 'ngreso requiere 
de mayor inversión y no obstante 10 prefieren., 

Los supervisores explican su preferencia por el personal de ~nuevo in 
greso porque es diferente al ya integrado a la empresa y porque po -
drfa ser mejor. 

Los supervisores manifiestan que el comportamiento laboral de los ya 
integrados a la empresa tienen aspectos negativos. 

ELABORACION E INTERPRETACION. 

. ," 

La política de promoción interna resulta deficiente en su aplicación a p~ 
sar de contener elementos muy constructivos para la productividad económi 
ca de la empresa y. también para el propio grupo humano que la integra.Las 
explicaciones de los supervisores denotan que las personas que tienen - -
experiencia en la empresa adquieren conocimientos y desarrollan aptitudes 
útiles al trabajo, pero en sus explicaciones y en el rechaco de la polítj~ 
ca establecida comunican también que asimilan al mismo tiempo probableme~ 
te, elementos negativos que disminuyen la bondad de su colaboración, esto 
es que al tiempo que aprenden a trabajar, aprenden a no-trabajar. Y esta 
absurda labor didáctica es realizada a fin de cuentas por el mismo grupo­
de trabajo. 

Es obvio que estos aspectos no son senaládos nunca en las definiciones -
de los puestos y que por tanto los supervisores y los individuos ponen -
su interés y sus acciones en una consideración mucho más amplia del trab~ 

jo y que la idea de puestos dentro de las relaciones laborales, aunque -
tal vez necesaria es muy pobre para comprender y tratar de orientar el 
comportamiento individual en el trabajo. 

La explicación causal de la tendencia de los supervisores de no aplicar -
la política de promoción interna reside en que los empleados incorporan -
del grupo aspectos negativos que repercuten en su comportamiento, los cua 



les 'se transmiten a trav~s de un proceso cultural y por,ello la experie!!. 
cia en la empresa toma un carácter negativo y se constituye causa de re­
chazo. 

Al tenerse en cuenta el factor tiempo 10 anterior resulta más evidente t 

si se considera que los empleados con experiencia fueron alguna vez de -
nuevo ingreso, y que muy probablemente su comportamiento inicial fué c~ 

. mo actualmente 10 desean los supervisores y cambió al pasar el tiempo h! 
cia 10 negativo. 

El cambio difícilmente podría atribuirse a la personalidad de los indivi 
duos puesto que por la edad de los sujetos y la duraci6n de la relaci6n­
de trabajo hay poco margen a este tipo de modificacjones. Parece ser -­
más bien que el:cambio en el comportamiento laboral s~ debe a la adapta­
ción del empleado a los valores, actitudes y pautas de conducta del gru­
po al que se integra. 

Aparecen pues dos manifestaciones opuestas en la valoración de la expe -
riencia en la empresa por el mismo grupo que la integral la positiva acep_ 
ta que el individuo asimila elementos provechosos al trabajo como es de­
seable. 

La manifestación de la valoraci6n positiva de la experiencia que adquie­
ren los individuos en la empresa se sustenta en la l6gica de la relación 
de trabaja, al asimilar el individuo conocimientos y experiencias puede 
mejorar su comportamiento laboral. La valoración negativa de la expe- -
riencia se sustenta en 10 contrario, las experiencias y conocimientos -
que el individuo asimila en su relación de trabajo pueden afectar negati 
vamente su comportamiento laboral. La conclución es que al adquirirse -
experiencias en el grupo laboral, el individuo asimila elementos positi­
vos pero también elementos negativos, si se piensa que el comportamiento 
laboral positivo es trabajar se puede decir que al tiempo que se aprende 
a trabajar se aprende también a no-trabajar. 

En general se aplica la política de promoci6n interna pero también no se 



apl ka, no importa qué tanto, sino por qué no se apl ica, en los casos en 
que no, porque aparentemente se debiera aplicar en todos, aparentemente 
en todos porque es lógico y es un deseo manifiesto en la política y en 
la práctica que si corresponde. 

OTRA INFORMACION COMPLEMENTARIA A LA INFORMAClON DEL CASO. 

1) Una práctica común entre los empleados es apartar una porción del 
trabajo y no realizarlo aan cuando dispongan de tiempo en exceso­
porque al no haber termin~do evitan o demoran que se les asignen­
nuevas tareas y así pueden ampliar sus tiempos de descanso • 

.. 
2) Los nuevos empleados son informados por sus compañeros de los es '" 

tándares de producción que deben observar y los cuales ellos mis 
mas han fijado, llegan a ser presionados para no rebasarlos aco~ 
sejándoles que si terminan rápido les van a dar mas trabajo y a­
cabarán haciendo lo que corresponde a otros, tambi§n indicándo -
les que si trabajan mucho van a hacer quedar mal a los antiguos-
y se ganarán su enemistad. 

3) Algunos supervisores evitan que los nuevos elementos sean adies­
trados por los antiguos y se ocupan personalmente de este aspec­
to, incluso los ubican en un área muy cercana a su vigilancia y 
los acompañan a la hora de comer. 

4) Algunos nuevos empleados evaluados en forma concienzuda a través 
de estudios pSicológicos y por sus antecedentes se llegan a con­
siderar como muy aptos para trabajar y sin embargo no funcionan­
dentro de la unidad en que se les asigna. Se tiene la seguridad 
de que poseen las aptitudes necesarias y aún asf se tiene que -­
llegar a separarlos. La realidad es que en las evaluaciones pr~ 
vias no se considera la posible adaptación del individuo a los -
factores negativos de la cultura labora1. Algunos casos se han 
analizado muy rigurosamente sin encontrarse otra explicación. 



PRESENTACION NUMERO TRES 

A) OBSERVACIONES: 

Todos los miembros de la organizaci6n tienen derecho a disfrutar cada­
año de un per10do de vacaciones el cual se ve incrementado en cantidad 
de días según la antigu'edad, el personal más antiguo disfruta por tan­
to de más vacaciones. Esto va de acuerdo con lineamientos legales y -
también con la filosofía de la administración, es lógico que después -
de un largo período, más o menos un año en el cual se han estado obse~ 
vando casi las ,mismas costumbr,es ~ horarios y actuaciones dentro de los 
mismos grupos, se haga necesario un descanso, y es en estos términos·­
que se plantea. Cabe señalar que tal "descanso" p'uede referirse y se 
piensa por muchas gentes a un aspecto físico, no obstante el tipo de -
trabajO que se realiza y la posibilidad de descanso semanal en reali -
dad nos indican~que tal vez las vacaciones sean necesarias por otros -
aspectos, la demanda de esfuerzo físico del trabajO no es en realidad 
fuerte, en el 80% de los casos es trabajo de oficina, personas que pu~ 
den estar sentadas haciendo registros, revisiones, comunicaciones, a -
tendiendo pOblico en diversos servicios y en el ~aso de supervisores -
coordinando trabajo y en mayor o menor grado tomando decisiones. Pero 
sí en la mayor1a de los casos sometidos todos o casi todos a presiones 
de tipo emocional. 

Casi todo el personal espera con mucho inter~s el período en que va a 
tener sus vacaciones hace planes y aprovecha ese tiempo para pasear y 
divertirse. No obstante existe una peculiaridad en este gran grupo la 
cual llega a disminuir el goce a muchas personas, ha adquirido esta pe 
culiaridad dentro de la cultura laboral incluso un término propio uti­
lizado por todas las personas! comprendido y,manejado sobre todo en su 
significado, esta peculiaridad se denomina: IIvacacionazoll consiste en 
que cuando una persona se aparta por una temporada de su puesto corre 
el peligro de perderlo, durante 20 o tal vez 30 o tal vez m~s años se­
ha observado que los supervisores casi a cualquier nivel, pero sobre to 
do en los mas altos aprovechan la ausencia de un empleado, que puede -



ser de muy alto nivel para reacomodarlo, para en alguna forma cambiarlo 
de puesto o responsabilidades. ~ 

'-

Es esta una muestra típica de la cultura laboral del grupo estudiado --
que por cierto existe con el mismo nombre en otra gran empresa que es .. 
la principal competidora, al igual que muchas otras manifestaciones. E~ 
tre el personal, el "vacacionazo" es un hecho muy reconocido, se comen­
tan con mucha frecuencia y se juegan bromas~ no es raro que cuando un -
jefe impopular tome sus vacaciones se rumore como hecho muy cierto que 
se ha nombrado un nuevo ocupante del puesto y si bien muchas veces solo 
son rumores, la circulación de este tipo de comentarios a veces llega a .. 
constituirse en la interpretación de una realidad que el grupo percibe-
y aUn anticipa. Se han registrado casos e~ que aQA cuando la decisión 
no ha sido definida y menos comunicada, el ~umor ya ha tomado un senti­
do muy apegado a una realidad próxima. 

El cambio que su re el sujeto del "vacacionazo", no le es positivo, con 
mas o menos evidencia va en demerito de su posición en la empresa, en .. 
primer término, el hecho de que se tome una decisión que le afecta di -
rectamente en su ausencia le resulta muy desagradable pues se le comuni 
ca de hecho que su opinión no importa o no se desea y que tampoco se de 
sea su participación. Puede existir o no comunicación formal del cam -
bio aunque la modificación es evidente, se han llegado a presentar ca -
sos en que al regresar una persona de sus vacaciones, encuentra que su 
escritorio o privado ya no es suyo y que "sus cosas ll están en otro lu -
gar, a veces una caja de cartón~ desde luego la autoridad responsabili­
dades y funciones que realizaba han sido asignadas a otra persona, en ~ 
casiones la situación llega al extremo de que aún cuando el afectado h~ 
ga gestiones y trate de averiguar quién tomó la decisión que lo deja -
sin su puesto, no logra enterarse cuando menos en un per1odo largo, que 
puede ser de tres o cuatro meses, En excepcionales ocasiones, nunca -
llega a saberlo con certeza. Suelen aducirse ante sus requerimientos,­
"lo decidió e1 Gomité (cualquiera), es asunto de Personal, fué decisión 
de arriba" y otras evasivas semejantes. Alguien, algOn superior le 
asigna funciones, algGn trabajo el cual no le queda más remediu que rea 



lizar ante la más desagradable perspectiva de no tener nada que hacer, es 
decir no tener trabaja. 

Ante la práctica del livacacionazoll se han observado como ante-cua1quier­
decisiOn de una autoridad jerárquica dos posibilidades, la sumisión o e] 
rechazo de tal medida, en el primer caso el empleado absorve su frustra -
ción en alguna forma y se adapta como puede a la nueva situación. En el 
seglJndo caso protesta~ argumenta, pide ayuda a otros superiores y en oca­
siones logra dejar sin efecto el cambio ó ubicarse en otra área donde se­
sienta más apreciado, llegando en ocasiones incluso a abandonar la empre­
sa. 

La práctica de este peculiar fenómeno implica cierta intranquilidad ,para­
los miembros de la organización llegándose a dar con frecuencia el caso -
de gente que estando de vacaciones asiste ocasionalmente a la empresa, -
platica con los amigos, a veces ayudan a trabajar, pero sobre todo esta -
blecen cierta vigilancia de sus intereses. Un caso extremo sucedió cuan­
do una persona utilizó todas sus vacaciones en asistir a la empresa, ocu­
pando su escritorio y leyendo todos los periódicos de que pudo disponer.­
Por cierto se trataba de una persona con mas de 25 años de antiguedad en 
un nivel jerárquico superior al 65% del grupo. 

Hechos y situaciones semejantes a las descritas son conocidas por todo el 
personal, lógicamente influyen en el estado de ánimo de los individuos y 
vienen a restar las sentimientos de seguridad y pertenencia dificultando 
par tanto actitudes y motivaciones positivas a la relación laboral. 

B) ANALISIS DE LOS DATOS SIGNIFICATIVOS. 

* 

* 

El IIvacacionazo" es una práctica muy establecida en el gran grupo que 
se estudió. 

No se encuentra establecida formalmente en ningún manual, circular o 
instructivo. 



* No obstante sucede, al grado de que todo el personal lo conoce y 

e"l grupo incl uso le ha dado un nombre" propió. " 

* Desde el momento en que sucede en alguQa forma se acepta. 

* La práctica del "vacacionazo" tiene repercusiones negativas a la 
relación laboral. 

* El "vacacionazo" siempre está respaldado por decisión de alguna 
autoridad, pues se producen hechos y modificaciones que así 10 -
requieren. 

* 

* 

La reacción de los sujetos que sufren el "vacacionazo" difiere. 

En ocasiones los sujetos que sufren el IIvacacionazou pueden 10 -

" grar que los efectos les sean menos desfavorables (cambia a otra 
área) e incluso que las modificaciones que suponían no se reali­
cen. 

- e) ELABORACION E INTERPRETACION. 

Dentro del gran grupo de trabajo y en todas las consideraciones teóri 
cas de la Administración de Empresas recibe un lugar preponderante 10 
que se refiere a la Administración del Personal, es decir el qué y có 
mo hacer para el manejo de los Recursos Humanos, para la Dirección -­
del Personal. Se piensa y se establece que son responsables de tal -
aspecto todos los supervisores además de unidades especializadas que­
reciben gran apoyo de la Dirección, se hacen planes, muchos a largo -
plazo, se fijan objetivos, se invierten esfuerzos y recursos económi­
cos realmente grandes y se miden constantemente los resultados de las 
intenciones, intenciones que se han ,autorizado, formalizado y comuni­
cado en políticas de Personal, ¡-1anuales de Supervisión, programas y -

diversas actividades que generalmente resultan provechosas a los fi­

nes laborales que pretenden. Son estos aspectos la actuación del gran 

f,; 
l 



grupo laboral que corresponde a los ideales que se desean alcanzar y por 
ello se explican, definen s registran y se dan a ~onocer, ejemplo de ellos 
son las prácticas de remuneración, de promociones, de capacitación, de ad 
misiOn, de incentivos y de adaptación al grupo y sus sistemas: 

Por ello resalta que la práctica del "vacacionazoll, una realidad en las -
experiencias de las personas que integran el grupo laboral no se encuen -
tra registrada ni descrita en ningún manual, es obvio que no se considera 
como un aspecto positivo ni deseable a un nivel consciente, pero su exis­
tencia, su práctica indica que cuando menos en los momentos en que sucede, 
5t se llega a considerar por algunas personas deseable o si no al menos -
útil o necesario. Por tanto probablemente entraña que se experimente por 
quienes lo aplican como una actuación negativa, p~~s a pesar de que ha e~ 
tado presente en la vida de la empresa por muchos años nunca ha sido posi 
ble enunciarlo y menos fijarlo como un fin deseable. Dado que no se pue­
de manifestar se infiere la necesidad de ocultar, dado que se producen re 

~ "-
sultados se infiere la existencia de decisiones que se necesita ocultar -
porque se perciben negativas, de ahí la insuficiencia de las comunicacio­
nes al sujeto que sufre "vacacionazo" y también en parte la necesidad de 
aprovechar su ausencia. 

Consid€rese que cuando un supervisor ejerce el "vacacionazo" está actuan­
do con alguna percepción de que lo hace en una forma incorrecta y que si 
puede hacerlo a pesar de ello es porque tiene autoridad para ello, inclu­
so más que si actuara abiertamente pues en este caso 10 haría respaldado 
por 10 establecido y aceptado manifiestamente como deseable. La necesi -
dad de ocultamiento implica que la decisión no es clara~que existe inseg~ 
ridad respecto a la y que la autoridad no se utiliza racionalmente para 
fines deseables y aceptados. Por ello conviene la ausencia del afectado, 
la cual probablemente también se necesita porque el supervisor no tiene -
la fuerza y la seguridad necesaria para actuar abiertamente. 

Todo supervisor puede remover y aún separar de la empresa a un empleado -
cuando ~ste no trabaja adecuadamente. la presencia del "vacacionaza" 1m-­
plica entonces que se está respondiendo a condiciones diferentes, o bien 



que el supervisor las percibe diferentes. 

La necesidad de ocultamiento, el aprovechar la ausencia, la falta de -
fuerza en la decisión y la facultad de autoridad presentes en'el II vac,! 
cionazo ll implican la existencia de un compromiso basado en la culpa -
por parte del supervisor hacia el subordinado que se desplaza de sus -
funciones, puesto que tal suceso exige en realidad una utilización m! 

" yor de la autoridad del supervisor a cambio de la relativa ventaja de­
ocultar sus intenciones. Puede pensarse que en la generalidad de los­
casos de "vacacionazo" estan presentes intereses de tipo personal y no 
directamente laborales del grupo. Estas consideraciones permiten com­
prender por qué algunos sujetos que sufren IIvacacionazo" pueden reve)"­
tir sus efectos. En los casos en que no ~s as' ¡uede pensarse que -
el compromiso de culpa recae con mas "fuerza. sobre el subordinado más -
bien que sobre el supervisor, aunque en cada caso particular habrfa -­
que tener en cuenta que las facultades de autoridad del supervisor fa . -
vorecen a sus intenciones y a la conclusión del suceso del lIvacaciona­
zo". 

En cualquier forma siempre se observa la manifestación de una pauta de 
comportamiento transmitida culturalmente en el grupo a mas de ser una­
pauta que en su esencia no responde a fines laborales deseables. 

OTRA INFORNACION COf'llPLEMENTARIA A LA INTERPRETACION DEL CASO: 

1) Se realizó una revisión de registros en donde se pudieran encon -
trar da tos de IIvacaci onazos 11, encontrándose antecedentes en que -

jas formuladas por empleados y en entrevistas de salida, se evi -
denciaron 62 casos en un período de 15 años$se utilizó una mues­
traque permite inferir que existen registrados 300 casos aproxi­
madamente, la revisión exhaustiva resulta casi imposible pues se 
refiere a 35 años de 1a vida de una gran Corporación con empresas 
en todo el país. 



2) Se interrog6 a 100 empleados de la Corporac16n respecto al "vaca-
- fe 

cionazo" encontr5ndose que: 

a) El 92% conocían el significado exacto del término y constituía. 
parte de su lenguaje. 

b) El 5% tenían una idea aproximada. 

c) El 3% no 10 conocían. 

d) El 22 % decían conocer casos reales~ 

e) El 13% se encontraba preocupado por la posibilidad ~e verse a­
fectados por "vacacionazo", 

f) Del total de preocupados por el "vacacionazo" el 70S era de su 
pervisores de diferente nivel~ 

g) A medida que la jerarqu1a de supervisores es mas alta la preo­
cupación por el IIvacacionazoll es ma; frecuente. 

PRESENTACION NUt~ERO CUATRO. 

A) OBSERVACIONES: 

Dentro de la gran corporación existen una gran cantidad de grupos­
y subgrupos debido a que se integra por más de 20,000 individuos -
en todo el país, una gran mayoría en la Ciudad de ~1éxico, formando 
legalmente m~s de 30 personas morales, legalmente diferentes, sie~ 
do distinguib1es en el 80% de ellas mas de 20 subgruposl en un 15% 
mas de 40 subgrupos y en el 5% restante mas de 100 subgrupos~ Ta1-
distinción de subgrupos, se refiere a caracter1sticas muy obvias t 

en primer término distancia física y diferente supervisión, en se-



ce operaciones de caja, recibe o entrega efectivo y valores registrando 
rigurosamente todas sus operaciones. En general, predominan las labores 
de registro y revisión, deben realizarse cálculos sencillos y la varie­
dad de actividades para cada persona es casi siempre reducida: 

Los cuatro departamentos que componen este subgrupo se encuentran ubica 
dos en una planta o piso, por ello y por reportar a una misma autoridad 

. se interrelacionan, también en menor grado por su trabajo. 

Las personas que integran esta División hacen comentarios y comparten -
tales convicciones respecto a ellos mismos, que llamaron la atención y 
llevaron a investigar el comportamiento del grupo. Han llamado a su· pi 
so "Siberia" pues consideran que es el peor lugar .ge la empresa y que -
son ellos la gente que mas trabaja y a quienes menos se les reconoce. - .. 
(Esto lo comentan muy frecuentemente). 

El personal de otros departamentos ha aceptado la denominación de IISib~ 

ría ll y se ha llegado a considerar como negativo el traslado a cualquie­
ra de esos departamentos, en concordancia existen mas solicitudes de. -
cambio en esa área que en cualquier otra de dimensiones semejantes en -
la empresa, pues muchos elementos quieren salir de ahí. 

Las formas de comunicación en este subgrupo son diferentes, el uso de -
lenguaje "vul gar ll es mucho mas frecuente que en otras áreas, se les ll~ 
ga a considerar groseros y de poca educación aunque el nivel escolar no 
difiere del promedio de toda la empresa. Son llamados también, lilas -­
del segundo" (efectivamente ocupan un segundo piso) sin que los departa 
mentas de otros pisos hayan llegado a recibir una denominación similar. 
El término IISiberia", fué desplazado temporalmente con la llegada de un 
nuevo jefe apellidado Sánchez por la denominación para todos los emple~ 
dos del piso de; lilas hijos de Sánchez ll

• 

Son frecuentes también las comunicaciones en cuanto a quejas por 10 mo­
nótono y aburrido del trabajo por no aprender y no tener oportunidades-



de progreso. Suelen aparecer como más sumisos y apegados a las políti­
cas y normas establecidas no obstante hablan mas 'mal que otros de sus -
jefes a los cuales clasifican entre los mas ineptos y rígidos. Entre-

~ 

ellos mismos son mas sociables externamente, organizan mas actividades 
entre ellos fuera de la empresa que otros grupos, como fiestas, excur -
siones, días de campo y equipos deportivos. En cuanto a resultados la 
borales, ha prevalecido desde hace cuatro años cuando menos, una baja -
productividad, ya que comparando con el resto de la empresa, se les ubi 
caria en el 30% menos productivo. El retraso en la entrega de resulta­
dos provocado por demoras y fallas de eficiencia es frecuente y determi 
na a diferencia de otras áreas un mayor manejo de ajustes contables y -. 
registros provisionales, al igual que reelaboraciones o repetición de -
trabaja. Otro índice es la necesidad de trabajar en tiempo extraordin~ 
río pues las labores nunca se, terminan en e:1 horario normal, el cálculo 
estadístico determinó que en estos departamentos se paga de un 35 a un 
45 % mas de tiempo extra que el promedio de la empresa, existiendo tam­
bién áreas con trabajo semejante que no requieren mas que excepcional -
mente tiempo extra. Las pautas de puntualidad son bastante similares al 
restode la empresa, observándose que aún cuando checan sus tarjetas a -
tiempo, suelen ser más frecuentes que en otras áreas el que los emplea­
dos salgan a desayunar (práctica no permitida) se tarden mas tiempo pa­
ra ir a comer yen general se lIescapenll de su trabajo (término empleado 
por ellos mismos). La incidencia de empleados que se reportan enfermos 
y las faltas in'justificadas es un 5% mayor que el promedio" 

B) ANALISIS DE LOS DATOS SIGNIFICATIVOS. 

* 

* 

* 

El subgrupo observado es decir la División compuesta por cuatro de­
partamentos se diferencia del resto de la empresa. 

Se diferencia por resultados de productividad más bajos. 

Se diferencia también por una mayor cohesión de sus miembros, y otras 
pautas de comportamiento grupal. 



* Los cuatro departamentos se asemejan entre sí por sus resultados 
y comportamiento muchos m§.s que otros departamentos, formando un 

grupo diferente. 

* 

* 

* 

En el grupo observado prevalecen sentimientos de discriminación -
y minusvalía, puesto que los integrantes se identifican así y son 
identificados igualmente por el resto de la empresa. 

La productividad menor se refiere a: 

- Demora en resultados 
- Fallas de eficiencia 
- Mayor necesidad de ajustes contables y regi~.tros provisionales. 
- Mayor necesidad de tiempo extra (costo y eSfuerzo). 

Las pautas ~e comportamiento grupal diferentes son: 
- estilo de comunicación vulgar o diferente. 
- Adopción y reconocimiento de un nombre informal. 
- Sentimientos de pocas posibilidades de progreso y reconocimiento. 
- Quejas respecto a rutinización y jefes. 
- Más actividades extra-Empresa. 
- Estilo característico de puntualidad y ausentismo. 

e) ELABORACION E INTERPRETACION. 

El hecho de que un subgrupo se diferencía del resto de la empresa no ofre 
ce en sí ninguna particularidad, es posible afirmar que esto sucede mas o 
menos igual en cualquier empre~a y en cualquier grupo, pero si se tiene -
en cuenta que el proceso de diferenciación fué mas visible en relación a-
un comportamiento productivo menor, la situación reviste el interés de ser 
explicada. 

Se ha separado del resto de las observaciones e1 hecho de que el grupo ob­
servado tiene una productividad menor porque es esta la razón esencial de-



los grupos laborales, por ello en esta explicación se atiende primero 
a la consideración de esa manifestación: 

"-

La demora de los resultados no debiera presentarse pues no se desea y 

administrativamente se cumplen todos los requisitos para que logren -
resultados oportunos, las cargas especiales o los volúmenes altos de 
trabajo explicarían atrasos eventuales pero nunca la demora constante. 
Las fallas en la eficiencia no son atribuibles a la dificultad de las 
tareas pues en todos 10s casos son sencillas y repetitivas, en princi 
pio debieran efectuarse con toda precisión. 

La necesidad de trabajar mas tiempo extra, de efectuar mas ajustes 
contables y registros provisionales parecen ser una repercusión de la 
demora y las fallas de eficiencia. 

El tipo de personas que integran el gurpo observado no puede en reali 
dad suponerse di ferente al de otros grupos de 1 a empresa, de hecho no 
10 son, el tipo de trabaja no solo no es más difícil sino lo contra -
rio, no obstante su productividad es menor y esto solo es explicable I 

en la medida en que son un grupo diferente. La comprensión de su di-
,ferencia explica su productividad. 

El nombre que el subgt~upo se adjudicó, (y fué reconocido por otros) -
Siberia ó los hijos de S~nchez, denota sentimientos de minusvalia, de 
autodevaluación, pues podrían haber adoptado nombres más optimistas -
como "los campeones tl o lilas tri un fadores 11 y 1 a real i dad es que adop­
taron el que tienen. Otro índice del mismo fenómeno es la utiliza -­
ción de un lenguaje vulgal~ o grosero, no por serlo en S1 mismo, sino­
por ser diferente al resto de la empresa y porque ello denota proba -
blemente una mayor frustración que aS1 se expresa. La devaloración -
que se hace de los jefes indica 10 mismo, no es raro que algunos gru­
pos opinen muy bien de sus jefes, los defiendan y hasta presuman, no 
en balde son casi siempre individuos mas preparados y con mayor expe­
riencia de quien los subordinados dependen. El menospreciar al gufa­
y a la autoridad del propio grupo significa necesariamente autodeva -



luación. Es verdad que algunos jefes pueden ser mejores que otros, pero 
es muy difícil que los 10 o 12 presentes en el grupo observado sean los 
peores, como se expresa frecuentemente. 

Respecto a las manifestaciones de ser los que más trabajan y los que me­
nos reciben, parece ser principalmente un valor afectivo del grupo pues­
las prestaciones son idénticas, el promedio de sueldos ligeramente infe­
rior al resto de la empresa y la frecuencia de los aumentos mayor, efec­
tivamente trabajan m~s tiempo, aun que desde luego cobran mas tiempo ex­
traordinario. La estabilidad en un solo puesto es mayor que en otras á­
reas. 

Posiblemente los sentimientos de autodevaluación y minusvalía operen en 
," 

las fallas de eficiencia y demora, puede ser una forma del grupo de de~ 
quite y de tomar 10 que se siente debiera dársele y no recibe. 

Con los datos obtenidos de la información no parece posible determinar­
el origen de los sentimientos de autodevaluación y minusvalía que el 
grupo experimenta y manifiesta en productividad y pautas peculiares de 
comportamiento, no obstante sí se advierte que el funcionamiento mismo­
del grupo propicia que perduren y se repitan pues al ser la División que 
m~s tiempo extraordinario trabaja, percibe que son los que mas trabajan, 
pero el tiempo extraordinario es para resolver demoras o fallas de efi­
ciencia, por tanto son menos (eficientes ó rápidos o tienen peores je -
fes) que otros y se identifican con el propio grupo, desafortunadamente 
en 10 negativo, y se autodenominan habitantes de IISiberia ll ó IIhijos de 
Sánchez ll

, el resto de la empresa los reconoce y diferencia, obtienen m,! 
yor cohesión y diferencian su estilo de comunicación, utilizan un len -

I 

guaje grosero (dirigido tal vez en lo profundo a los otros) y toman lo 
que sienten que no les dan, (porque son menos) propician las horas ex -
traordinarias escapando de su trabajo y fallando en 10 sencillo y repi­
ten sucesivamente sus pautas negativas, ó cuando menos durante cuatro -
años que abarca el período de observación. Cabe señalar que en este -­
tiempo han salido del grupo no menos del 60% de los individuos y las __ 



pautas generales de comportamiento se han conservado. 

Una posibilidad del or1gen de este tipo de funcionamiento es la necesi­
dad de realizar tareas sencillas y rutinarias, tal vez demasiado. Consi 

'- -
dérese que un individuo dedica mucho de su tiempo a trabajar y que esa-
actividad es en la mayor1a de los casos 10 m~s valioso de sus experien­
cias vitales ya que le permite adaptarse socialmente y además le es ne­
cesario para sobrevivir, es en muchos casos la única actividad que no -
puede rechazar pues no puede prescindir de ingresos económicos. Así -
pues trabajar le es muy importante y cuando el trabajar es una tarea mo 
nótona y rutinaria, dif1cilmente puede valorarse y si no se valora aqu~ 
110 en 10 que un individuo inv·ierte su vida, no puede valorarse el m.is­
mo individuo. Cualquier tarea es monótona y rutinaria en la medida en 
que requiere toda o parte de la capacidad de una persona, también en la 
medida en que dicha tarea está sujeta a normas y señalamientos, más a 
bundantes entre mayor el grupo a que se pertenece. 

D) OTRA INFORt~ACION COMPLE~1ENTARIA A LA INTERPRETACION DE CASOS. 

* En otra empresa de la gran corporación, con m~s de 7,000 empleados y. 
una mayor formación y distanciamiento de subgrupos se encontraron -
dos casos semejantes: dos departamentos con resultados de productivl 
dad significativamente más bajos que el resto de la empresa, uno con-
120 empleados y el otro con 76, coincidían con el caso inicialmente­
descrito, la autotodenominación del subgrupo e identificación por ~ 

tras miembros de la empresa, los nombres en estas unidades eran liLas 
murciélagos H y liLas operativos". La utilización de un lenguaje me -
nos cuidadoso que en otros departamentos y las quejas sobre lo repe­
titivo del trabajo y su excesiva sencillez. La sensación de poco re­
conocimiento al igual que escaso progreso. 

* Se evidenció también un dato antes no advertido, la percE;pción de los 
jefes como muy autoritarios y rigurosos en los controles. Al evalua.!: 
se en el subgrupo inicial este factor parecía tener un grado menor---



aunque también presente. 

','le La necesidad de mayor tiempo extra fué muy ostensible, al igual que 
" 

los retrasos en resultados y las fallas de eficiencia. 

PRESENTACION NUMERO CINCO 

A) OBSERVACIONES: 

Cada miembro del gran grupo de trabajo debe contribuir al logro de cier 
tos objetivos y en términos generales a la productividad de la empresa, 
por ello, se han definido propositivamente muchas diferencias en las P.2. 
sibilidades de actuación de cada persona a través de los papeles que c! 
da trabajador debe desempeñar, papeles que son llamados puestos. Formal 
mente se establece 10 que deben realizar y las facultades y responsabi­
lidades que tienen. Como fácilmente se puede percibir es imposible que 
todas las actuaciones que tienen los individuos se predeterminen pues -, 
nadie es capaz de prever todas las posibilidades siquiera de una perso~ 

na, menos aún determinarlas, no obstante para los fines productivos y -
de funcionamiento del grupo se establece lo mejor que se puede en des -
cripciones y manuales lineamientos que orientan la actuación, normas 
que se deben respetar y tipos de papeles de acuerdo a jerarquías conse­
cuentes a capacidad mas o menos reconocida a ciertas personas. La dis­
tinción mas básica en este sentido es la de supérvisores y subordina- -
dos, la capacidad que se reconoce es la de dirigir unos a otros, dentro 
de una gran piramide de niveles. De hecho todo supervisor tiene a su -
vez alguien que 10 supervisa, puede decirse que aún el Director General 
es supervisado por un consejo y por los resultados concretos de la Cor­
poración, la cual también es "supervisadaH en un ámbito nacional por -­
autoridades oficiales, en cua1quier forma se observa como en todas las 
empresas que a medida que la supervisión se ubica en un nivel mas alto­
de la pirámide jerárquica, se disfruta de más libertad para actuar y to 
mar decisiones respecto al trabajo y se está sujeto a menos normas, po­
líticas (decisiones tomadas previamente y formalizadas) y decisiones de 
otras personas. 



\ 

El tipo de trabajo que una persona puede realizar y se acepta realiza 
dentro de la empresa~ 10 ubica en cierto subgrup? especializado en -­
ese tipo de labor, así se conforman áreas de registro, de atención de 
clientela, de promoción de servicios, de finanzas$ de planeadón, de 
información, de personal y muchas otras mas. La ubicación de cada in 
dividuo en la pirámide sucede verticalmente por la capacidad reconocí 
da para el tipo de trabajo que debe realizar. 

Existen pues, descripciones de puestos, normas, políticas, manuales -
de supervisión, de operación y procedimientos adem~s del reconocimie!l. 
to de capacidades que determinan en mucho la actuación de los indivi­
duos en la empresa, pero obviamente esta nunca se determina completa ... 
mente, inf1uyen también las características personales y la interac -
ción, que se origina en lo esencial por los sentimientos y actitudes­
que se han formado hacia la empresa y el propio trabajo, en el indivi 
duo y en e1 gru~o por la relación laboral. 

A continuación se describen algunos sucesos observados en los cuales­
se advierten diversos elementos de la determinación de la actuación -
en la empresa: 

'1. Un empleado ubicado en un nivel de subordinación muy alto, ocupan 
do el puesto de mozo, se dirigió al Gerente de su área para soli­
citar un préstamo en efectivo, como ya tenía adeudos, no acudió a 
su jefe de sección ni a su jefe de departamento pues ellos en este 
caso no podían autorizarle el crédito personal que deseaba. El Ge 
rente se encontraba ocupado resolviendo problemas de trabajo con -
otras personas, el mozo interrumpió para solicitar su prlstamo, el 
Gerente le negó el préstamo pues sabía que este empleado debía ya 

, , 

mucho dinero y un nuevo préstamo se apartaba de las políticas. El 
mozo argumentó: IIPero Sr .•..•... es que 10 necesito mucho y •.. l!fué 
interrumpido por el Gerente quien le dijo: lino se te puede autori­
zar y ya no me quites m§s tiempo", el mozo salió del despacho llo­
rando, otros empleados se enteraron de lo que le sucedía al mozo; 
había fallecido una hija suya y carecía de recursos para efectuar-



el funeral. Indignados los empleados que se enteraron iniciaron una 
colecta, para ayudarle al tiempo que se quejaban amargamente del Ge­
rente y de la Empresa. Otro funcionario se enteró de la situación y 
preocupado por el problema del mozo y por las repercusiones para el 
grupo, autorizó olvidándose de polltiéas y formalidades el préstamo 
que el mozo solicitaba. 

El Gerente al enterarse después de la situación lamentó que hubiera­
sucedido al igual que haber actuado como lo hizo, si bien le había -
faltado información. 

2. Para el 95% del personal es decir para más de 19,000 personas, casi­
todos los empleados en cas i todas 1 as empresas t ex í s ten 14 gradas di·· 
ferentes de sueldos que conforman la escala de sueldos del personal, 
es decir las posibilidades de remuneración que se fijan para cada i~ 
dividuo de acuerdo a cuidadosos programas de valuación de puestos -
que identifican la ubicación en la gran pirámide. Existe otra escala 
de sueldos para los que se consideran funcionarios y miembros de 1a­
Dirección tiene 8 gradas y otras alternativas de remuneración que -­
permiten cuando menos 20 variaciones. Esta escala se aplica a menos-· 
de 1,000 personas. supervisores aseguran que los 14-
grados de la escala de empleados son insuficientes pues no se dispo­
ne de una variabilidad adecuada en la retribución del trabajo inde -
pendientemente del monto que esta pudiera tener~ Han tratado en to- . 
das las revisiones de los programas de sueldos de lograr la modifica 
ci6n y no obstante la escala de 14 grados ha persistido durante seis 
años por decisión de la Dirección General, asesorada por cierto par­
las especialistas (internos) en Administración de Personal. 

3. Un SubDirector, funcionario de muy alto nivel en una de las empresas­
de la Corporación, tenía dentro de sus facultades y responsabilidades 
la toma de decisiones por lo que se refiere a la Administración de .­
Personal de toda la empresa debiendo seña1ar objetivos y la forma de 
llegar a ellos en todo lo no establecido en normas, pol'íticas y pt~O -

gramas precedentes. 



Así se formaron por ejemplo un Comité de movimientos de personal -
donde se definían procedimientos ~ara que estos. fueran 10 más pro­
ductivos para la empresa, es decir útiles a los fines de ~rabajo,­
al desarrollo individual y a la moral del grupo. Se desarrollaron 
también programas de valuación de puestos y administración de suel 
dos al igual que programas de reorganización. Todas estas activi­
dades con los fines e intenciones anteriormente citadas. Por ello 
el SubDirector debió tomar decisiones f-ijar procedimientos y polí .. 
ticas para. toda la empresa en aspectos muy importantes para su fu!!. 
cionamiento. Tales decisiones fueron tomadas cuidadosamente consí 
derando sus repercusiones y representaron una considerable canti9ad 
de trabajo para él y sus colaboradores. Parece que fueron buenas -
decisiones pues cinco años después se encuentran vigentes. 

Se observó no obstante que al margen de sus propias decisiones y 1i 
neamientos cada mes se presentaban casos particulares .~n los que to 
maba decisiones (apoyado en sus facultades) que iban en contra de -
10 establecido, como fueron excepciones frecuentes en movimientos -
de personal (cambio de puestos) aumentos de sueldo, salvedades en ~ 

los procedimientos, al igual que concesión de prestaciones y privi­
legies en exceso a lo establecido. Se observó que en todos estos -
casos se trataba de empleados que acudían directamente a plantear -
sus deseos y que en algunos casos obtenían lo que solicitaban, aún 
cuando se planteara d~vergenc;a con 10 establecido. Algunos casos, 
los menos ciertamente podían atribuirse a cierto favoritismo del -­
SubDirector, la mayoría no. 

Es posible que este incidente sea observable en la mayoría de las -
empresas y respecto a cualquier área de trabajo. 

4. Existe en la empresa mas grande de la Corporación la que incluye a 
mas de 6,000 personas y multitud de instalaciones t un departamento. 
que tiene como responsabilidad el cuidado de la imagen física de las 
instalaciones, la presentación de las oficinas y el equipo necesario, 
además de otras funciones semejantes. 



A este departamento y espec1ficamente a su jefe, un arquitecto de 
capacidad muy reconocida, le fué fijado el objetivo fundamental -
por lo que se refiere a la presentación de las oficinas y se re -
fiere a lograr uniformidad. Hasta donde sea posible todos,los e~ 
cri~orios, muebles, espacios, canceles, plantas y accesorios de -
ben ser iguales o semejantes, la imagen general de una parte de la 
empresa debe ser agradable e identificarse como parte de ella. Es­
te objetivo se refiere básicamente a un edificio de grandes dimen­
siones,a casi 100 sucursales y a muchas construcciones que constan 
temente se proyectan. 

Los problemas que se suscitan ante esta situación son múltiples; r 

algunas instalaciones resultan absurdas, provocándose desperdicios, 
costos excesivos y demoras. Muchos empleados,~supervisores y fu~ 
cionarios se oponen a ser uniformados (y algunos logran sus deseos) 
provocándose fuertes fricciones. Frecuentemente la presentación de 
las oficinas'es poco práctica y poco estética. 

B) ANALISIS DE LOS DATOS SIGNIFICATIVOS. 

Suceso 
1 

Suceso 

Dentro de la empresa independientemente de la capacidad perso­
nal que se tenga, se pueden tomar decisiones equivocadas, aQn­
cuandQ estas sean aparentemente sencillas. 

* La falta de información limita grandemente la bondad y la 
efectividad en la toma de decisiones. 

* Se pueden tomar decisiones equivocadas (o acciones) muy negati 
vas por falta de información aun cuando la capacidad de juicio 
requerida sea pequeña. 

Los sueldos de 19,000 personas se administran con 14 variacio-
2 nes. Las personas que se consideran empleados. 



* Los sueldos de 1,000 personas se administran con 20 variacio­
nes. Las personas que se consideran tuncionarios y miembros­
de la Dirección. 

* Dentro de la Empresa muchas gentes piensan que esto no es lo­
mas adecuado. 

Suceso 
3 

Dentro de la empresa, una misma persona toma decisiones opue~ 
tas en los mismos aspectos, llega a decidir y actuar contra -
su propio criterio. 

* No se manejan igual las decisiones cuandEl estas atañen a lo -
general o a lo particular. 

Suceso Se desea lograr uniformidad en la presentación de las oficinas 
4 y se actúa de acuerdo a este deseo. 

* El logro de uniformidad no es congruente con la optimización -
de costos, funcionalidad de las instalaciones ni con rapidez -
de acondicionamiento. Muchas personas de la empresa rechazan 
la idea de uniformidad. 

e) ELABORACION E INTERPRETACION: 

En este caso, se describen cuatro sucesos diferentes en sus circunstan -
cías externas: el primero es un hecho muy particular, la toma de una de­
cisión equivocada en perjuicio de un empleado. El segundo ilustra una -
diferencia muy evidente en el manejo de sueldos. El tercero describe la 
aparente falta de lógica en la actuación de un Administrador. El cuarto 
el deseo de lograr uniformidad dentro de la empresa. 

El Gerente que negó el préstamo al mozo en condiciones tan especiales. -



en realidad no tenía intención de ser excesivamente riguroso) ni de pro­
vocar problemas en el grupo de trabajo. Se vi6 precisado a actuar de a­
cuerdo a los procedimientos generales y con la información que tenía. El 
no conocía el fallecimiento de la hija del mozo, como no puede' conocer -
oportunamente ningún supervisor todos los problemas de todos sus subordl 
nadas. Actuó el Gerente como le fué posible en ese momento. La cantidad 
de supervisados y la jerarquización determinan que la cercanía entre dos 
personas sea insuficiente, si el Gerente hubiera tenido una interacción­
más cercana con el mozo hubiera podido tener más información del proble­
ma o bien una mejor percepción de1 empleado y tal vez la posibilidad de 
actuar diferente. 

La decisión del Gerente puede tomarse como errónea en tanto que resultó 
" muy desagradab1e para el mozo y perturbadora para el grupo$ sin embargo 

no puede atribuirse a una falla de juicio pues la solución era sencilla, 
la explicación reside en la distancia afectiva entre dos individuos. 

La administración de sueldos en la Corporación es determinada por la Di­
rección General, si bien casi siempre influida por sus mas cercanos co-

.' 

laboradores, lo cual es el resultado lógico en cualquier empresa. En e~ 
te aspecto la situac-ión de la Corporación es que en la parte mas alta -
de la pirámide exis una mucho mayor posibilidad de variaciones en - -
sueldos para menos de 1,000 gentes; 20 variaciones y, para más de 19,000 
solo 14 variaciones. En estos hechos se expresa la necesidad de contro­
lar que experimenta la parte directiva de la empresa preocupada siempre 
de prever el futuro comportamiento del grupo en sus distintas manifesta­
ciones y en este caso espec1fico de los sueldos. Un nGmero reducido de 
variaciones (14) permite calcular todas o casi todas las alternativas,en 
alguna forma los 19,000 emp eados son clasificados en 14 grupos iguales­
y no es necesario man ar mas que tales diferencias. Manejar 19,000 di­
ferencias no es posible para ninguna gente. Esto es completamente cier­
to en un sentido de información, ponderación de alternativas y costos aE.. 
ministrativos, pero es probablemente mas cierto en un sentido afectivo, 
de relaciones humanas, en que se advierte por un lado la necesidad inel~ 
dible de tratar con una cantidad demasiado grande de personas y por otro 



la imposibilidad individual de una relación de tal multiplicidad. 

Así pues el establecimiento de un tabulador de 14 grados responde a las 
necesidades del Administrador de controlar aún cuando a la experiencia­
del grupo resulte incorrecto; el hecho de que la parte superior de la 
pirámide tenga mucho mas posibilidades de variación, es decir un tabu1~ 
dar mas grande y por tanto menos exigencia de control no hace sino con­
fin~ar 10 expuesto, ya que los miembros mismos de esta área de la empr~ 
5a la obtienen para sí, pueden hacerlo por tener mas injerencia en el -
proceso decisorio del grupo, por estar mas cerca de la Direcci6n Gene -
ral, 10 que les permite ser mas conocidos y mas 01dos a la vez que pro­
bablemente también mas confiables permitiéndoseles más flexibilidad: Al 
gunas personas al estar más próximas de la gente que influye en el pro-

~ 

ceso decisorio del grupo se tornan menos clasificables y controlables -
que otras y por su propia interacción influyen mas en lo que las afecta, 
la relación laboral es mas interpersonal en este caso. 

Cabe señalar que 10 incorrecto 6 correcto del control de los colaborado 
res de una empresa no se cuestiona, solo se indica que la necesidad e ~~ 
tención de controlar la empresa y el grupo de individuos que le dan rea­
lidad propenden al nivel directivo a simplificar su administración. 

El caso de un directivo que aprueba autoriza o define ideas que deben a­
plicarse dentro de un grupo de trabajo después de investigar y conside -
rar cuidadosamente situaciones y alternativas es lo mas frecuente de ob­
servar, de hecho es la sustancia misma de su propio trabajo. El que po~ 
teriormente autorice y hasta proponga salvedades a las disposiciones ge­
nerales también es frecuente, pero tan frecuente que en ocasiones lo fo~ 
mal izado y establecido solo llega a existir como una intención con un m1 
nimo de respaldo de hechos. Es cierto que la previsión nunca puede cu -
brir todas las posibilidades de la realidad y por ello es conveniente h~ 
cer excepciones a lo establecido para facilitar a fín de cuentas la ini­
cialmente deseada consecución de objetivos. Pero también es cierto que­
muchas salvedades se efectúan sin considerar los objetivos y a veces en­
contra de ellos. 



.El caso del SubDirector se explica en relaci6n a que autorizaba salveda­
des cuando alguna persona se acercaba a él y le pedía algo. Y es que -­
cuando se toman determinaciones generales no se hace con toda la informa 
c;ón conveniente, se utilizan muchos datos obtenidos de la mejor manera-, 

posible, pero necesariamente se carece de la información y la comprensión 
que de esta se puede obtener cuando es planteada al individuo que decide, 
en una relación cercana, cara a cara. 

Existe una diferencia significativa en la decisión ejecutiva cuando los 
efectos van a ser cercanos y cuando los efectos van a ser distantes. 

Se fijÓ en la Corporación el deseo de uniformidad en la apariencia de las 
oficinas e instalaciones al grado de integrar un departamento responsable 
de tal función. El logro de tal objetivo reviste muchos problemas, es -
repudiado por muchos individuos, dificulta el trabaja e incrementa costos, 
sin embargo se persiste en lograrlo, 

La existencia y el funcionamiento de grupos muy grandes determina que en­
tre los individuos que los forman se den distancias que dificultan y tra~ 
tornan sus resultados. Tal distancia existe físicamente pero sobre todo 
existe en términos de relación interpersona,l. 

la capacidad individual de interacción es limitada y dentro del gran gru­
po laboral por la necesidad de funcionamiento de la Corporación y a tra -
vés de la jerarquización de los puestos y sus ocupantes, muchas gentes -­
quedan sujetas en su comportamiento y en su relación laboral a decisiones 
de otras de las cuales están muy distantes. No es posible la relación i~ 
terpersonal entre 20,000 individuos. Tampoco es posible la relación inte~ 
personal entre un directivo y 200 subordinados. 

No obstante la gran empresa exige un functonamiento productivo en tales 
condiciones y los individuos responsables de dirigir al grupo laboral~ ac~ 
den en un intento de solución a la división en partes mas pequeñas, a los 

controles y a las excepciones e incurren frecuentemente s1n desearlo en -­
actuaciones improductivas, algunas se generalizan y dan lugar a comporta -



mientos y situaciones grupales nocivas. 

La uniformización al igual que la exageración en los controles es la ten­
dencia a simplificar la relación con los individuos del grupo laboral y -
si en alguna forma permite reducir la distancia, también propicia la des­
personalización en la interrelaci6n. Las excepciones a lo establecido -
son intentos también de reducir la distancia y pueden ayudar en lo parti­
cular pero propician el desorden y la inconsistencia de los marcos de re­
ferencia del grupo, socavan muchos valores aceptados. Si se uniformiza -
la imagen de las oficinas se logra control y cercanía porque se parecen -
todas y no resultan extrañas ni distantes, si se uniformizan las diferen­
cias del personal en 14 grados de sueldo también se logra cierto control­
y reducción de distancia; el empleado de mas bajo ~ueldo está a menos de 
14 ( Ó 20 6 34-) grados del supervisor y esto es una dimensión mas asible 
que 20,000 diferencias. El problema es que al uniformar, clasificar o -
controlar ign~ran diferencias individuales y se despersonaliza. 

La división del grupo en pattes mas pequeñas pennHe que el número de in­

dividuos en cada una sea menor y por tanto que la distancia entre ellos -
se reduzca, al tiempo que la distancia entre las partes se amplfa pues --
1as divisiones del grupo Ildividen !l y sepatan. 

El material observado y la interpretación posible tienen referencias mu -
cho méis amplias de 10 señalado, el fenómeno de la distancia no es toda la 
explicación de los sucesos, ni es nada mas en sucesos de este tipo donde 
operan sus consecuencias, fué utilizada esta información para ilustrarlo. 

OTRA INFORtvIACION COMPLEt·1ENTARIA A LA INTERPRETAC ION DEL CASO. 

A) El Director General de la Corporación eventualmente acude al comedor 
de empleados y s~ comporta como cualquiera de ellos. En cada turno­
se encuentran en este servicio entre 300 y 400 empleados. Pocos 10 
reconocen y él platica con ellos acerca de la empresa, en una ocaS10n 
desde luego sin haberlo identificado una empleada le aconsej6 que ·se 



fuera de la empresa, porque ah'i no ten'ía muchas posibilidades de prQ. 
gresar. 

La actuación del Director es un evidente intento de reducir la IIdis 
, -

tancia ll
, de personalizar su relación con la gente que integra la em 

presa. Algunos directivos de la mas alta escala jerárquica del gran 
grupo 10 imitan. 

B) En muchos subgrupos de la Corporación, Empresas, Divisiones y Depar­
tamentos, se realizan fiestas, comidas y reuniones de tipo social. -
Son muy aceptadas por los empleados y los supervisores, se opina que 
son muy necesarias para poder conocerse y relacionarse. Se evid~n-­
cía la intención del acercamiento. 

" 

C) La Corporación procura medios para que Sus integrantes puedan senti~ 
se parte del gran grupo a pesar de la imposibilidad de relaci6n in -
terpersona1,: estos medios son revistas informativas, presentes de an 
tiguedad, emblemas (símbolos), actividades deportivas, 

D) Uno de los fines mas reconocidos de las actividades de Capacitación­
y Desarrollo del personal es que los participantes en CursoS de todo 
tipo, puedan relacionarse entre sí. En ocasiones este solo objetivo 
satisface a los Directivos. 

PRESENTACION NUMERO SEIS 

A) OBSERVACIONES: 

Dentro de todas las empresas de la Corporación existen muchos subgru­
pos formalmente integrados, al frente de cada uno de ellos se encuen­
tra un jefe o supervisor que a su vez reporta a otro y éste a otro y 

as' sucesivamente, configurándosela pirámide organizacional que se -

dibuja a través de la jerarquía que a cada individuo se le otorga y _ 



se le reconoce, así según el diferente nivel se supervisa a mas perso­
nas, se percibe una mayor remuneración, se toman'decisiones en mayor -
cantidad o costo y se disfruta de más privilegios en relación~a otros­
miembros del grupo. Se requiere también generalmente de una mayor ca­
pacidad én cierto tipo de trabajo, de una mejor percepción y coordina­
ción a los objetivos generales del trabajo y del funcionamiento del -­
grupo. Todos o casi todos los integrantes de la empresa buscan esca -
lar la jerarquía pues representa el progreso y el desarrollo personal, 
obviamente existe mucha competencia, hay mucho menos puestos de jefes­
aOo considerando el mínimo nivel, que de subordinados. Por las dimen­
siones del grupo y por la diversidad de actividades la jerarquízaci6D 
es indispensable para la empresa, ni tratándose de trabajos sencil1os­
puede una sola persona supervisar a 100, tampoco püede supervisar cer-
canamente aspectos muy diversos. Por ello existen secciones, depar-
tamentos, subgerencias, gerencias y subdirecciones en varios niveles, 
existen tambi@n :auxiliares de primera, segunda y tercera, analistas j~ 
niOl~ y senior, asesores "Al! y IIS" y otras clasificaciones semejantes. 

Los supervisores se distinguen de los subordinados en su trabajo, ese~ 
cialmente por la toma de decisiones y por la responsabilidad que asu -
men o deben asumir por el subgrupo ante el resto de la empresa. Tam­
bi@n por que califican el trabajo y e1 comportamiento general de sus -
subordinados, autorizan o recomiendan promociones y aumentos de sueldo, 
pueden dar permisos y permitir algunas excepciones, pues interpretan y 
aplican políticas establecidas. 

Por lo que se refiere a comunicación, tienen más acceso a los niveles­
superiores y horizontales que sus propios subordinados, sus ideas y -
mensajes son mejor e~cuchados y valorados, porque en general pueden­
tener mas calidad e importancia, pero sobre todo porque están en una -
jerarquía mas alta. El 80% de los supervisores utiliza la forma de 
"ustedl! en la comunicación con los subordinados, forma que se estila -
mucho menos con los miembros de la empresa que est!n a un nivel hori -

zonta l. En 1 as partes mas bajas de 1a pi rám-¡ de es muy frecuente encon 



trar el tuteo, en las partes altas es mas raro. A medida que se asciende 
en la escala jerárquica, predominan más la formalidad, la cortesía y las-

, 
comunicaciones escritas, ai igual que las llamadas telefónicas y el núme-
ro de aparatos de intercomunicación. Es más frecuente la comunicación -
previa cita aQn en relaciones a nivel horizontal, porque hay mas gentes -
que desean hablar con los supervisores que con los subordinados y porque­
la relación es mas formal. 

Las diferencias individuales de los jefes plantean situaciones distintas­
en los subgrupos y algunas pautas de funcionamiento se determinan princi­
palmente por sus actuaciones pero siempre dentro del contexto dinámico de 
la relación del grupo, los valores, actitudes y formas de interacció~ real 
mente operantes. 

." 
, 

Se observó que un SubDirector de un área asesora, es decir un sub-grupo -
cuyo trabajo se ubica en las necesidades de funcionamiento de la empresa­
y no en la producción misma de los servicios, acostumbraba solicitar la ~ 
laboración de planes y proyectos a sus jefes de Departamento, para una fe 
cha determinada; "Debemos entregar a la Dirección el proyecto IIAu dentro­
de un mes". El jefe del Departamento decía a su jefe de Sección;lIel pro­
yecto IlN', debemos entregarlo a nuestro jefe dentro de tres semanas 11 • El 
jefe de Sección decía a sus ayudantes, debemos elaborar y entregar el Pr~ 

yecto nAif dentro de dos semanas, así me 10 pidió nuestro jefe. En cada -
nivel, se regat~aba el tiempo fijado arguyéndose la necesidad de más tiem 
po para investigar y reunir información así como para ponderar alternati­
vas, elaborar planes y presentar resultados. E1 contraargumento final e­
ra, yo te daría más tiempo pero nos ha fijado este plazo nuestro jefe,pues 
para esa fecha es necesario. En cualquier forma cada jefe procuraba di~ 
poner para sí una holgura de tiempo respecto a la meta fijada, no requi -
riéndola mas que como un margen de seguridad pues el trabajo efectuado por 
el último eslabón de esta cadena, se presentaba tal como lo habían termina 
do en la sección a la Direcci6n, tres niveles arriba. 

Cuando los supervisores advirtieron que la práctica de ganar holgura era -
común en cada nivel, surgieron conflictos y algunos exigieron que se diera 



a la realización de las actividades productivas todo el tiempo disponi­
ble, otros se reafirmaron en la obtención de holgura. Esta forma de -
coordinar el trabajo, es observable en la actualidad en muchas áreas de 
la Corporación, si bien varían las modalidades de su expresió~. 

B) ANALISIS DE LOS DATOS SIGNIFICATIVOS. 

* Los jefes determinan tiempos para la realización de las actividades­
del trabajo. 

* Los jefes procuran obtener holguras de tiempo para tener márgenes de 
seguridad en la entrega de resultados. 

* Para que el trabajo se efectúe puede y a veces debe solicitarse a -
través de varios niveles de supervisión. 

* La obtención de holguras limita el tiempo disponible para la activi­
dad básicamente productiva. 

* La coordinación del trabajo a través de niveles puede duplicar el -­
tiempo de entrega de resultados. 

* Se procura obtener las holguras para asegurar la oportuna consecusión 
de resultados. 

* La coordinación del trabajo a través de niveles puede reducir la cal; 
dad del mismo. 

* La dimensión total de las holguras se incrementa proporcionalmente al 
número de niveles que utiliza la coordinación del trabajo. 

* El número de niveles estS dado por la pirámide organizacional, es de­
cir la estructura jerárquica de la empresa. 



e) ELABORACION E INTERPRETACION. 

La formación de niveles y jerarqulas es indispensable para la ~upervisión 
y coordinación del gran grupo laboral que es la Corporación, al igual que 
para cualquier empresa de ciertas dimensiones. No obstante la formación­
de la escala jerárquica la cual generalmente se respeta para transmitir -
comunicaciones y coordinar trabajO, puede afectar seriamente la producti­
vidad pues el deseo lógico de un jefe de disponer de un margen de tiempo­
que le dé seguridad en la entrega de resultados puede multiplicarse por -
la jerarquizaci6n y reducir las posibilidades de eficiencia. En un momen 
to dado sucede que el grupo actúa más en consideración a 10 que 105 jefes . 
desean que a 10 que el trabajo requiere. La preocupación de los jefes de 
obtener cierta holgura no es injustificada, no es ~aro que los presupues­
tos de las metas fallen y se presenten demoras, por haberse estimado inc~ 
rrectamente los requerimientos del trabajo ó por que las personas se es -
fuercen menos e~ ocasiones, por ello tal preosupación es hasta juiciosa y 
prudente, mas cuando tal inquietud se transmite y suma en muchos niveles­
se trabaja con un presupuesto irreal de tiempo. Sucede en la práctica -
que casi siempre se cree disponer de márgenes y no se respetan ni se de -
sean las metas, el propio grupo y su estila de supervisión propicia la d~ 
mora. La desconfianza en la responsabilidad de 1a ejecución provoca que 
se prevean y fijen holguras y se irresponsabilice la ejecución,el primer­
efecto en la comunicación y la coordinación de actividades es útil porque 
permite flexibi'lidad, pero cuando los efectos se transmiten a través de -
una amplia escala jerárquica la desconfianza y la irresponsabilidad se mul 
tiplican. Ilnagínese, como es posible, y llega a suceder que la comunica -
c;ón y la coordinación requiera de 25 niveles de supervisión. 

El efecto descendente de la coordinación del trabajo a través de varias j~ 
rarquías provoca desconfianza porque el compromiso personal de responsabi­
lidad se diluye, mas entre mas lejana esté la ejecución de la presentación 
de resultados. La desconfianza motiva la obtención de holguras (éstas re­
feribles a tiempo ó a cantidades) y a la fijación de metas inexactas, al -

• 
igual que a la reducción de posibilidades materiales para la ejecución del 
trabajo. El efecto ascendente determina que no se crea en las metas y no 



se respeten porque se sabe que no son ciertas y que se reduzca la cali­
dad del trabaja porque no se le concede todo el tiempo posible aunque -
se regatea y manipula en ambas direcciones. Opera en esta situación 
una ecuación absurda a los fines productivos: 

Mas niveles= Mas desconfianza = Mas holguras = 
MENOS TIEMPO PARA EL TRABAJO = 

Mas demoras = Menos eficiencia = Mas desconfianza 
(No se res- (Se dispone de me (No se reciben los 
petan metas) nos tiempo) resultados deseados) 

La solución es aparentemente sencilla, eliminar o reducir los niveles de 
la escala jerárquica entre el deseo del resultado y la ejecución de las 

~ 

actividades productivas. El problema es que la jerarquía se ha formado-
históricamente, principalmente en atención a la dimensión de la empresa­
y debe respetars~~ pues si bien en casos como el presente funciona noci­
vamente en otros es indispensable. Surge ahora la solución alterna; IIEn 
este tipo de casos ignorar la jerarqufa!!, el problema es que los subordi 
nados funcionarían igual que sus propios jefes y se restaría solidez a­
la gran pirámide en una de cuyas partes todo individuo se apoya. 

A la seguridad personal conviene siempre la solidez de la pirámide pues­
cada escalón jerárquico es una meta del progreso individual, es un cami­
no futuro definido y cierto que hay que preservar (aún a costa de la prQ 
ductividad) pues evita la incertidumbre y permite posibilidades de supe­
ración. Ocupar un escalón en una gran jerarquía implica dar subordina -
ción pero también recibirla~ además de estar en un camino de mejoramien- . 
to personal. 

En este mismo caso se puede observar que la posici6n jer~rquica recibe -
un valor por sí misma, pues al concederle la empresa mayor reconocimien­
to de capacidad en la toma de decisiones dá al propio individuo mayor va 

lar, cuando menos en el grupo laboral. La fijación de las metas de tie~ 
po por los jefes es posible en base a su jerarquía y aún en contra del -
fín que le da origen; la productividad, pues el argumento decisivo en la 



creación de holguras es el deseo del jefe: II nues tro jefe dijo que deb!: 
mos entregar el Proyecto /lA II en tal fecha ll

• (, 

OTRA INFORr~ACION COMPLEMENTARIA A LA INTERPRETACION DEL CASO. 

* 

* 

* 

Es muy us ua 1 que al em; ti rs e una comun i ca ci ón a utori zada por un j!: 
fe, se aluda a una jerarquía superior a la propia~ como por ejem -
plo: IIPor instrucciones de la Dirección General •.•.. 11 

uEl Comi té de Fi nanzas ha acordado ...•.. 11 

U •••••• en acuerdo con los ,objeti vos fi jados ..•. 

Al igual que comunicar a subordinados que, "a Oon Enrique no le gu~ 
taria, debemos pensar en otra 
tor que debemos esperar ..... u 

estas formas: podrían suplirse 

cosa ..... 11 ó "Dijo nuestro SubDireE.. 
Cuando en muchas ocasiones todas -

por: IIhe decidido que 11 

Las secretarias de los altos funcionarios hacen muy pocas solicitu -
des a título personal generalmente las refieren a deseos de sus je -
fes (aan cuando sean estrictamente personales) pues su jerarquía im 
presiona mucho menos a otros funcionarios que la de su jefe. El gr~ 

po fácilmente ha percibido este juego y las identifica a ellas con -
su nombre y el apellido de1 jefes así la secretaria del SubDirector­
P. Ramírez pasa a ser identificada como tlLupita Ramírez ll aunque su -
apellido sea Ibarguen. Este fenómeno no es exclusivo de las secreta 
rías, se llega a observar en otros subordinados. 

El acondicionamiento de oficinas en la empresa mas grande de la Cor­
poración es mucho más tardado y costoso que en otras empresas menos­
grandes, se observó que una oficina de 100 metros con el mismo equi­
po e instalaciones requiere el doble de tiempo por 10 general. La­
disposición de recursos y capacidad técnica es la misma de hecho, p~ 
ro obviamente las pirámides jerárquicas son muy diferentes, en la em 
presa mas grande existen mucho mas niveles. 



PRESENTACION NUMERO SIETE 

Las características de la empresa se determinan en gran parte por sus­
objetivos, por la finalidad que persiguen, también por la sociedad en 
que existen, por sus dimensiones y sus antecedentes históricos, así -­
una empresa que produce zapatos será por este solo hecho, en alguna -­
forma diferente de otra que produce maquinaria. Se pueden esperar di­
ferencias si el capital social o los recursos financieros son distin -
tos y sobre todo como siempre sucede, cuando existen diferencias en la 
gente que las integra. Así como se puede decir que no existen dos pe~ 

sanas iguales, se puede afirmar que no existen dos empresas iguales,Ta 
comp1ejidad que resulta en un individuo por<sus co~diciones biológicas, 
sociales y psicológicas permite gran variabilidad. En una empresa, la 
cual no es mas que un gran grupo de individuos la variabilidad se mul­
tiplica, por el~o todas las empresas tienen~rasgos que las diferencían. 
No obstante pueden tener características semejantes, sobre todo en 10 

esencial. 

Probablemente una de las características más esencia1es es la jerarquía, 
es decir el hecho de que dentro de un grupo a1gunas personas jueguen pa 
peles mas o menos matizados por la subordinación y la guía. Tal vez la 
dirección y por tanto la jerarquía sea indispensable a cualquier empre­
sa y en la mayoría de las situaciones sea muy útil a la productividad, 
pero en ocasiones puede resultar en efectos inadecuados. 

SUCESO 1 

El Sr. Santos Hernández es en la actualidad uno de los Sub-Directores Di 
visionales méis prestigiados de la Corporación~ aQn no ha cumplico 50 a­
ños de edad y tiene m~s de 30 años de antiguedad en la empresa pues in­
gresó muy joven. Su experiencia muy amplia y sus capacidades para man~ 
jar el tipo de las operaciones propias del negocio, además de su prepa-



ración académica le han redituado una pericia excepcional en sistemas aE!.. 
ministrativos, por ello ha ocupado puestos directivos en esta área y se­
le ha designado para resolver problemas críticos en algunas empresas, ha 
sido muy reconocida su capacidad. 

Inició su colaboración en uno de los puestos más bajos de la Corporación 
'-

y creció y se desarrolló con ella, su trayectoria fué mas brillante que 
el 95% de la gente que él conoció y trató en la empresa. Escaló prácti­
camente toda la jerarquía desde el nivel máximo de subordinación, hasta-, 
casi el máximo de dirección. 

Re1ata el Sr. Santos Hernández que hace aproximadamente 17 años, cuando­
§1 colaboraba en las 11neas de atenci6n directa de~ervicios al pQblico, 
se dedic6 a observar cómo trabajaban las cajeras, (quienes se ocupan de 
efectuar operaciones con efectivo, pagos, cobros, cambios, etc.) yenco,!l 
tr6 que el manéj'Q de dinero ocupaba mucho tiempo el cual pod1'a abreviar­
se en gran vol Qmen mediante la preparaci6n de fajillas, para tener dine­
ro contado y preparado en el momento de atender al cliente. Obviamente­
esto redituaba ventajas en el servicio. El estaba ubicado entonces en r~ 
una Sucursal ( En la actualidad existen más de 500 y en esa época eran -

,mas de 100) y como quer1a que su idea se aplicara estudió todos los det! 
11es de implantación y costo encontrando la forma de que cantidades exa~ 
tas de dinero quedaran enfajil1adas y no obstante pudieran contarse sin­
romper la fajilla, de tal forma que al cliente que debiera entregársele­
una cantidad cerrada se le pudiera atender en un mínimo de tiempo y a la 
vez responsabilizarse de la cantidad entregada ya que su exactitud que­
daba asegurada por la fajilla. 

La idea fué aceptada de inmediato por el Gerente de :a Sucursal y se pu­
so a la práctica de inmediato para tener una II prueba piloto" y verificar 
sus ventajas. Los resultados fueron ampliamente satisfactorios, se aho­
rraba tiempo. costos, se incrementaba la eficiencia y sobre todo se mej~ 
raba el servicio. Para que el sistema pudiera implantarse definitivamerr. 

te era necesaria la aprobaci6n y la emisión por el Departamento de Aseso 



ría (El cual funcionaba en la oficina central) y la autorización del Sub­
Director del Area Metropolitana (Prácticamente el Jefe de todas las Sucur 

, -
sales), por ello el proyecto y los datos de la II prueba pilotoll fueron so-
metidos a tal consideración. Se estudió, se analizó, se ponderó y pasó -
el tiempo, el Sr. Santos Hemández, nunca l1egó a saber por qué su idea y 
su sistema no llegaron a implantarse, trató de averiguar y nunca pudo sa­
ber quién había decidido que no se hicieran cambios, se entrevistó con m~ 
chas personas pero aparentemente la decisión había sido mas arriba y 105-

fundamentos no se conocían. 

Este relato surgió diecisiete años después de sucedido, porque en esos -­
días se acababa de comprar a una firma americana en una suma considerable, \ 
un novedoso sistema para enfajillar dinero y que c?nstitula la base de fu~ 
cionamiento de la II caja r~pidall. Sistema casi igual al que habfa propues­
to el Sr. Santos Hernández, quien agregó a lo anterior, IIcosas como ésta -
no son tan raras, a cualquiera le pasa, en ese entonces no podía hacer va­
ler mis ideas, ¿uando fui ocupando posiciones más importantes en la Corpo­
ración y pude haber implantado yo mismo el proyectos ya no me interesó, -­
porque me ocupaba de cosas más importantes, ya ni pensaba yo en las cajas. 

SUCESO 2 

Existe una distinción bAsica en las unidades que componen la Organización­
en relación al tipo de trabaja que hacen, las unidades que ejecutan la ac­
tividad central productiva que son llamadas de línea y las que realizan a~ 
tividades necesarias para la existencia del grupoa las que son llamadas -­
staff. En una de estas últimas, un departamento de tipo técnico se encon­
traba ubicado un Ingeniero de apellido Moreno, bien calificado en su pro -
pio trabajo el que por diversas circunstancias había visto muy reducido,-­
su carga de trabajo había amenguado al grado de que no se le exigía que hl 
ciera nada con tal que así no lo aparentara, pues constituye fa1ta grave -
para un supervisor el tener un subordinado sin nada que hacer. A pesar de 
que e1 1n9. Moreno al principio disfrutaba la holganza, después de dos se­
manas. encontró que disfrutaba más si trabajaba y se dió a la tarea de en-



contrar algo útil que realizar, por supuesto dentro del área de su espe­
cialización. Encontró, que la Corporación a pes~r de contar con avances 
muy grandes en el área de computación adolecía de cierto sistema de tele 
proceso para aprovechar mejor su equipo. Así pues como disponía de tie~ 
po, libertad y desde luego su propia capacidad, elaboró un sistema que -
redituaba una productividad adicional. Terminó su programa después de -
investigar, analizar y codificar durante varios meses y muchos esfuerzos~ 
pero al terminar había completado él solo una tarea que generalmente re­
quiere la colaboración de un equipo de especialistas. Presentó el traba 
jo a su jefe y este empezó a estudiarlo para ver si 10 proponían. Por­
este tiempo, se había solicitado a una firma de asesores externos el mi~ 
mo programa el cual fué presentado para su aprobación a un nivel jerár -
quico muy alto, se presentó en inglés porque los asesores no dominan el­
español. Se aceptó el programa de los asesores extranjeros y se pagaron. 
por é1 70,000 dólares. Por cierto, quien autorizó la erogación no cono-' 
ció el estudio ge1 1ng. Moreno, que aunque estaba en español era esencial 
mente idéntico ál comprado. 

SUCESO 3 

Un grupo de 5 amigas, ocupando puestos de cajeras, adquirieron gran exp~ 
riencia y se distinguieron por sus resultados, se trataba desde luego de 
personas capaces preocupadas por mejorar su trabajo y por ello encontra­
ban muchos aspectos de la práctica diarias que podían ser modificados p~ 

ra incrementar la eficiencia. Como tales modificaciones serían útiles -
para otras cajeras y también porque existen en la Corporación premios en 
efectivo por sugerir lIiniciativasl! decidieron presentarlas para su posi­
ble implantación. Nunca fué aceptada ninguna de sus sugerencias, llega­
ron a ,tener la impresión de que lino les hacían caso ll

• 

En la Corporación se inició un plan de entrenamiento para cajeras. las­
personas que se pensó eran las más adecuadas para enseñar eran las mas -
capaces en el propio trabajo, precisamente el grupo de amigas antes refe 



rido. Fueron cambiadas de puesto y de departamento, pasaron a la unidad 
de Personal para hacerse responsables del entrenamiento'. La primera su­
gerencia que hicieron fué la de integrar un manual donde se describiera­
la forma óptima de realizar el trabajo encontrando que todas las sugere~ 
das que antes habían propuesto tenían vigencia y debían implantarse, c,2. 
mo ahora tenían acceso al Sub-Director, se lo plantearon directamente -­
obteniendo de él la promesa de que si resultaban iniciativas constructi­
vas no sólo se adoptarían sino que recibirían incluso la gratificación -
correspondiente. Integraron su manual y presentaron todas sus aportaci.2. 
nes (m&s de 100) siendo aceptadas por otros departamentos y premiadas el 
90% de ellas. El manual y el entrenamiento que en base a éste dieron -­
fué de tal calidad que se instruyeron a más de 900 cajeras durante S·años, 
sin que se modificaran los procedimientos definidos. 

" 

B) ANALISIS DE LOS DATOS SIGNIFICATIVOS. 

* 

* 

* 

* 

Los sistemas y procedimientos de trabajo de la empresa casi siempre -
ofrecen la posibilidad de ser mejorados, tanto en un sentido de efi,­

¡' 

ciencia como de costo y productividad y también en un sentido de ser-
vicio. 

Las personas que ponen interés en observar la finalidad y la mecánica 
de las actividades del trabajo pueden con cierta capacidad personal -
encontrar aspectos mejorables~ simplificando o abreviando las opera -
ciones para incrementar los resu1tados. 

En la Corporación se observan individuos que desean modificar los pro­
cedimientos para mejorar los resultados y presentar sugerencias. 

Puede aceptarse que la Corporación desea modificar constructivamente­
sus procedimientos. De hecho existen premios establecidos para quien 
presente iniciativas aplicables. 



* 

* 

* 

* 

La aplicabilidad de las iniciativas o sugerencias no es determinada­
por los .individuos que las presentan. Tal aprobación o implantación 
depende de unidades técnicas que evalúan su utilidad y coordinan su 
implantación. Esto se debe a que se piensa que los procedimientos -
deben ser uniformes y por tanto los cambios en ellos, cuando se efec 
tOan, deben generalizarse. 

Algunas iniciativas y sugerencias que pueden ser aplicables llegan a 
ser rechazadas, a pesar de su bondad, como se vé en la práctica. 

Existe incongruencia entre la política y los deseos de efectuar madi 
ficaciones constructivas y el rechazamiento de iniciativas viables. 

La implantación de modificaciones útiles se determina entonces no s~ 
10 por la calidad de las ideas o de los procedimientos sugeridos. Ne 
cesariamente~ existen otros elementos de influencia. 

e) ELABORACION E INTERPRETACION. 

Los tres sucesos referidos tienen elementos comunes, aún cuando se die -
ron con lugares, tiempo y personas diferentes. Se observa en todos los­
casos que individuos deseosos de ayudar a su empresa y de mejorar el tr~ 
bajo, actuaron dentro de la Organización para lograr modificaciones con~ 
tructivas, aportando ideas útiles que inicialmente no fueron implantadas 
y por tanto no aprovechadas. La bondad y la utilidad de tales aportaci~ 
nes queda demostrada evidentemente, por su posterior aplicación, en dos­
de los sucesos ésta se afectúa cuando intervienen elementos ajenos a la­
Corporación. En el procedimiento de enfajillado para la caja rápida y -
en el programa de teleproceso, la Corporación acudió a los servicios de 
asesores externos, erogando incluso cantidades para aceptar e implantar­
modificaciones que personas del propio grupo laboral habían aportado con 
anterioridad. 



En el tercer suceso las mismas personas logran que las modificaciones ó 

sus iniciativas sean aceptadas e implantadas, pero lo logran hasta su -

posterior presentación, cuando ha cambiado su ubicación en la Drganiza­
ción. Queda también demostrado por los hechos que desde el principio -

las sugerencias debían haberse aplicado. 

¿Ahora bien por qué tales cambios en los sistemas y procedimientos no -
se aceptaron y aplicaron desde un principio, ahorrándose costos y obte­
niéndose beneficios mayores por mejorar antes el rendimiento, además de 
probablemente evitar frustraciones a algunos individuos, si la intención 
de la Corporación es precisamente esa? 

Debe observarse en los tres sucesos, que la inicial presentación de ¡as 
sugerencias fue realizada por personas con un mlni~o de jerarquia y que 

cuando los cambios se aceptaron intervinieron personas con un nivel al­
to en la escala jerárquica. Las sugerencias tornáronse aplicables y -­
factibles cuand~ tuvieron un respaldo de jerarquía. En el suceso de -­
las cajeras esto es más evidente pues se lograron cuando intervino un -
SubDirector y cuando ellas mismas incluso hab1an cambiado su posición a 
Instructoras y eran ya responsables de entrenamiento. 

En los otros sucesos intervinieron SubDirectores, quienes atienden a los 
asesores externos a quienes se supone y generalmente son, peritos en al­
guna especialidad, 10 cual aunque no están dentro de la empresa, les dá­
jerarquía, al igual que el trato que tienen con los directivos internos, 
también ta1 vez el hecho de ser extranjeros viene a influir en su valora 
ción. 

En cualquier forma parece ser que los directivos quienes tienen poca je­
rarquía por encima de su posición, la encuentran muy decorosamente en -
los expertos y mejor todavía si éstos son caros~ aspecto este último que 

afecta la valoración de las aportaciones de los empleados con poca jera! 
quía (y bajo sueldo), pues sus sugerencias cuestan en realidad muy poco­
a la empresa, son un gasto ya realizado y que por tanto no puede Il valeru 

mucho. 



Sucede pues que dentro de la Corporación, cuando se presentan ideas por 
personas de poca jerarquía, independientemente de la aplicabilidad que­
pudieran tener, son devaluadas y en muchos casos,desechadas, llegándose 
al extremo de que. como en dos de los sucesos descritos se llegue a pa -
gar a asesores externos por 10 que internamente se desperdici6. 

Tal situación parece operar también en el sentido contrario; cuando pe~ 
sanas de alta jerarquía presentan ideas ó proyectos, estas son superva­
loradas independientemente de su apl;cabilidad~ es en realidad fácil o~ 
servar la multitud de acciones que se llegan a efectuar en cualquier e~ 
presa porque Don X dijo o comentó algo, que fué tomado muy en cuenta -. 
por algunos subordinados. 

Podemos ver así como los individuos son valorados por el grupo laboral, 
dentro de su cultura por la jerarquía que tienen y que aan la calidad - ~ 

de sus ideas y su trabajo se vé influida por este fenómeno. La cultura 
laboral observa~a enuncia que los subordinad6s de mas baja categoría 
tienen ideas malas ó inútiles mientras que los de alta categoría las -­
tienen muy aprovechables. 

Tal enunciación puede ser muy válida en términos generales, el problema 
crítico como se ve en este caso, es que la enunciación se aplica previ~ 
mente a cualquier valoración, es decir como prejuicio. 



CAPITULO V 

SUMARIO Y CONCLUSIONES. 

SUMARIO. 

( 

El estudio presenta inicialmente un enfoque teórico; "La Psicopatol0 -
g1a Laboral", el cual viene a ser una serie de proposiciones conceptu~ 
les y de valores presupuestos necesarios para la observación y compre~ 

sión de ciertos fen6menos no deseables pero presentes en el funciona -
miento de las empresas s en los grandes grupos de trabajo. El enfoqu~­

tiene carCicter de hipótesis y se propone como teoría de trabaja, como 
modelo intelectual para acercarse a estos problema~ peculiares. 

El enfoque es un intento de estructura metodo16gica, se originó de la 
observaci6n de l:a vida de una gran Corporaci6n, de muchos sucesos ym-ª. 
nifestaciones no productivas y que fueron agrupadas en siete presenta­
ciones. Esta parte contenida en el capitulo IV, constituye en reali -
dad la base del estudio~ en ella se cuidó especialmente el separar 10;' 

que son observaciones 6 informaci6n de 10 que pudiera'significar cual-
-quier valoración o interpretaci6n, para garantizar la objetividad en -
la comprensión de las situaciones. 

Existe también una referencia al Desarrollo Organizacional con el cual 
se compara el presente enfoque. 

Las conclusiones respecto a la Psicopatologia Laboral, obligan a real! 
zar algunas recomendaciones que parecen viables, las que de hecho se -
ha intentado aplicar en la gran Corporaci6n y que habiendo resultado -
en experiencias muy satisfactorias~ aun se encuentran en proceso de d~ 
sarroll0 respecto a su forma de implantación y manejo. La observación 
de los grandes grupos de trabajO y su comprensión a través de1 enfoque 

permiten determinar el origen de las manifestaciones nocivas; el mismo 



interés que lleva a explicarlas exige el intentar soluciones construc-
tivas. 

" 

EL ENFOQUE DE LA PSICOPATOLOGIA 'LABORAL. 

La relación del individuo con su trabajo significa la relación con sus 
propias partes constructivas ,es el deseo de producir algo y en alg~ 
na forma darlo, el sacar de si mismo su riqueza interna para crear o -
transformar, es el externar y entregar sus posibilidades vitales. En -
la medida en que existe capacidad y compromiso con el propio trabajo -
se obtienen logros; la capacidad aunque puede desarrollarse está dete~ 
minada biológicamente, en la formación del compromiso influyen preporl­
derantemente las relaciones grupales. 

.' 

Cualquier individuo está en principio abocado a trabajar, desde el mo 
mento en que ingresa a una empresa 10 acepta y 10 desea, si efectiva -
mente 10 hace, de su comportamiento se obtienen cosas útiles, buenas,­
esto es una fuente de satisfacción muy valiosa para el propio indivi -
duo y lo lleva a desarrollat"'se JI a crecer COf1)O ser humano. IlEn la medi ' 
da en que 10 que yo hago es útil~ yo soy útil, si mis manos logran be­
llas formas y mi imaginación me encuentra caminos, es porque en mi hay 
belleza y multiplicidad, si puedo crear y dar es porque en mi hay vida". 

Así pues la relación del individuo con su tt"'abajo deberla ser siempre­
intensa y satisfactoria, pero esto no sucede, porque se requiere un mí 
nimo de salud o vitalidad y porque al establecerse la relaci6n laboral 
en un grupo grande, puede desvirtuarse la relación con la actividad -­
productiva. El artista quien generalmente trabaja aislado, se relaci~ 
na directamente con su obra y la disfruta, el tiene el objetivo$ le -­
gusta y lo desea, toma el mejor camino, el suyo propio, decide lo que 
hay que decidir y actúa como quiere y puede actuar. Termina su obra y 
dispone de ella. Cuando el trabajo se realiza en grupo$ salvo que es­
te sea pequeño y de características poco comunes. los objetivos deben­
comunicarse, no son pt"'opios hasta que no se comparten intelectual y a-



fectivamente. Pocas decisiones se toman personalmente, el trabajo se di 
vide y no termina, los resultados no se ven o se,ven de lejos y solo -­
son propios en tanto que se está integrado al grupo. 

La relación con el propio trabajo es indirecta y compleja, por ello la­
mentablemente, es muchas veces poco satisfactoria. 

Al ingresar a un gran grupo de trabajo el individuo encuentra exigencias 
que debe satisfacer para seguir perteneciendo al mismo grupo, para reci- . 
bir aceptaci0n y para ascender en la escala jerárquica. En este proceso 
de adaptación aprende muchos aspectos productivos, pero puede asimilar -
también elementos improductivos, elementos de Psicopatología Laboral, -­
los que si bien permiten su adaptación individual pueden determinar que 
su comportamiento y sobre todo el del grupo sea nocivo. Las actitudes,­
los valores, la forma de manejar la autoridad, la dependencia, la compe­
tencia y la hos~ilidad por ejemplo, en el funcionamiento dinámico del 
gran grupo determinan pautas no constructivas y situaciones no deseables. 

El enfoque postula como conceptos básicos el trabajo y la salud laboral­
'en contraposición al no-trabajo, la pasividad y la Psicopatología Labo -
ra1. 

La relación de .trabajo puede ser mas o menos saludable y variable en di­
ferentes áreas de 1as empresas. se postula pues el problema de la grada­
ción. Puede referirse a contenidos o a comportamiento por tanto pueden 
existir aspectos inconscientes, no obstante la importancia se ubica en -
las manifestaciones, sobre todo en las grupales. 

El enfoque busca siempre la etiología, el origen de los fenómenos no de­
seab1es, los que a pesar de ser necesarios no dejan de ser absurdos e i­
nevitables en tanto no se comprendan y expliquen. 



LA REFERENCIA AL DESARROLLO ORGANlZACIONAL. 

En muchos aspectos el enfoque del 0.0. y el de lá Psicopatologla Laboral 
coinciden, el lenguaje para describir fenómenos y sobre todo la forma de 
abordarlos suele ser similar, probablemente, porque existen principios y 

valores comunes. Se refieren los nexos en cuatro puntos que aparecen co 
mo fundamentales. 

Difieren los enfoques también en cuatro formas de abordar y valorar el -
objeto común; la vida de las organizaciones, estas se precisan igualmen­
te. 

Podrían encontrarse además de lo incluido multitud de relaciones afines 
y divergencias, no obstante se considera que 10 ma~ relevante se ha aten 
dido. 

En ambos enfoques se considera; 1) Que las organizaciones tienen posibi­
lidades de salud y de enfermedad y que en cualquier caso se pueden encon 
trar grados, que no llegan a existir empresas completamente sanas ó en­
fermas. Se relacionan estas manifestaciones con la productividad, el '.2-
gro de metas y la satisfacción tanto individual como grupal. 2) Es ca -

, mún el interés por el cambio, por la modificación de aquellos aspectos -
que en el funcionamiento de las organizaciones no se aceptan como positi 
vos. 3) La actitud de investigación en tanto que se enfatiza la necesi­
dad de interpretar síntomas y signos para llegar a un diagn6stico ó com­
prensión de las situaciones. 4) La orientación central en la gente como 
esencia de las organizaciones. 

En cuanto a las diferencias, se desea resa1tar que: 1) el enfoque de la 
Psicopatologfa laboral funda su hip6tesis en la consideraci6n de la re­
lación de trabajo como un factor básico, estableciendo la diferenciación 
en la relación de trabajo individual y la relación de trabajo grupal. La 
capacidad vital, el grado de compromiso y las posibilidades de satisfac­
ción. 2) Plantea y aplica en Sus explicaciones el concepto de cultura -



laboral, la transmisión de elementos positivos y negativos que los indi­
viduos asimilan adaptativamente. y por tanto ubica los aspectos enfermos 
o de Psicopatología Laboral como procesos grupales. 3) La orientación -
en la investigación es mas amplia en tanto que recopila infor~ación his­
tórica~ analiza registros de todo tipo y refiere cualquier manifestación 
al contexto gran grupal $ el 0.0. se orienta preferentemente al trabajo -
de consultoría en grupos pequeños. 4) Postula el concepto de Integra -
ción como proceso de adaptación positiva en la relación de trabajo en -­
los grandes grupost como proceso que facilita la participación genuina -
en la empresa, esto es, la relación saludable entre el individuo y el 

gran grupo. 

Cabe señalar también que es raro encontrar en la literatura de 0.0. ínfor 
mación y explicaciones de situaciones concretas d~·trabajot casos rea1es~ 
ó reportes como los que se describen en las "Presentaciones ll de este estu 
di o. 

PRESENTACION NUMERO UNO. 

Describe la forma en que una empt~esa maneja la puntualidad, la conflicti­
va que existe al respecto en el grupo, deseos y acciones para que se ob -
serven ciertas normas que no logran modificar el comportamiento, porque -
existen al mismo tiempo intereses opuestos a nivel grupal, al establecer­
se el privilegio de ausencia ligado con la jerarquía. Se señala el mane­
jo simbólico del comportamiento y la transmisión cultural como pauta ada~ 
tativa, el papel de la imagen de autoridad y los factores no conscientes­
en la situación. Los valores deseados, intelectualmente aceptados, pero­
que no se actúan y los valores ocultos no enunciados, pero que se respal­
dan con el comportamiento del grupo. 



PRESENTACION NUMERO DOS. 

Se refiere a la incongruencia que representa el ingreso de nuevos em -
. p 1 eados en ni ve 1 es medí os y a Has, pues aunque s ucede va contr'a po 1 íti 
cas y objetivos lógicos y muy claramente establecidos, esto es promo -
ver al personal interno a los puestos vacantes superiores. Se explica 
por los supervisores en el sentido de que los nuevos son mejores por -
que no han aprendido cosas negativas. ni saben II mañas ll para no traba -
jaro Se prefiere a los IInuevosl! a pesar de que no tienen por este -­
mismo hecho conocimientos de la misma empresa que les son necesarios . 
Esta situación evidencia que si bien se aprenden e integran elementos 
constructivostambien asimilan los individuos aspectos negativos que'­
disminuyen la bondad de su colaboración. Se aprende a trabajar y tam-

," 

bién a no-trabajar. 

PRESENTACION NUMERO TRES. 

Expone ciertas prácticas de la Corporación que no son formalmente ma­
nejadas pero no obstante aplicadas en lo que se refiere al reacomoda­
miento del persona1, cuando toma sus periodos de vacaciones. Se tra­
ta de reacomodos forzados en los que se aprovecha la ausencia del a -
fectado y se le cambia o simplemente se le quita el puesto. En el le~ 

guaje interno se le llama Itvacacionazoll, Se comentan algunas reaccio 
nes y las desfavorables repercusiones en el grupo. 

Se resalta que es una práctica real que no está formalizada ni autori 
zada pero que influye en los individuos en sus actitudes y motivacio­
nes. Las decisiones a medias y el ocultamiento implícito, los fines-' 
no declarables y la inseguridad respecto a lo correcto de la acción,­
por parte de los jefes. 



PRESENTACION NUt~ERO CUATRO. 

Se expone la formación de subgrupos con características especiales en -
áreas de la Corporación, subgrupos que tienden a identificarse fuerte -
mente y a diferenciarse negativamente, son los IIDe1 segundo", liLas hi -
jos de Sánchez ll

, los de tlSiberia". Son grupos devaluados por ellos mi~ 
mas y por el resto de la empresa, son también menos productivos, tienen 
mas retraso en sus funciones y en general presentan mas problemas de -­
trabajo que otros grupos. 

Se explica la autodevaluaci6n del subgrupo, por la existencia de nive -
les de frustraci6n mas altos que en otros grupos, existen muchos 1ndi -

ces de comportamiento que así lo denotan. Por lo que se·refiere al ori 
gen de esta situación, se deriva de la necesidad de realizar tareas de­
masiado rutinarias y sencillas que constituyen su trabajo, y que por e­
llo mismo no pueden valorarse y si no se valora aquello en 10 que se in 
vierte la vida, no puede auto-valorarse el individuo, ni el grupo. 

PRESENTACltJN NUMERO CINCO. 

Se plantean cuatro casos~ el primero narra un mal trato (no intencionada) 
a un mozo, mal trato porque se le niega ayuda económica para el funeral -
de una hija. Una decisi?" apresurada, falta de información y una apli -
cación rígida de polít~cas motiva el problema. En el segundo caso se- -
re1ata un hecho muy general, la existencia de 14 grados en el tabulador­
de sueldos para el 95% del personal y la existencia de un tabulador con 
20 variaciones para una parte menor del 5% del personal) aquel que o -
cupa la parte mas alta de la escala jerárquica. El tercer caso refieY'e­
la actuación de un SubDirector que habiendo implantado normas, políti -­
cas y programas para toda una empresa que hacía respetar en 10 general, 
pero que no obstante incurría en demasiadas excepciones cuando la gente 



acudfa directamente a él, actuando entonces en contra de su propio cri­
terio y decisiones. 

El cuarto caso describe 1a existencia de un departamento que tiene como 
objetivo el lograr uniformidad en la presentación de las oficinas, el -
obtener hasta donde sea posible semejanza, a pesar de los mOl tiples pro 
blemas de orden práctico y estético que esto provoca. 

Se observa así una decisión errónea ante un problema de muy poca compl~ 
jidad, falla debida por tanto a razones muy distintas de cierta capaci 
dad de juicio. Se debió la 11 nefasta!! decisión, a que el Gerente se el!. 
contraba afectivamente lejos del mozo, a que no conocía sus problemas -
ya que actuó en la dirección que las políticas señalan, despersonalizan 
do la situación. ." 

La forma de manejar los sueldos, en dos escalas que determinan compara­
tivamente, muchas variaciones para pocas gentes y pocas variaciones pa­
ra muchas gentes! se explica en razón de la necesidad de controlar a -­
los que están lejos y en la imposibilidad de controlar o ser rigido con 
los que están cerca; es decir la parte alta de la escala jerárquica. 

El caso del SubDirector que hace salvedades y demasiadas excepciones 
contra sus propias decisiones cuando ocurre la relación personal, ejem­
plifica también la diferencia entre la relación lejana de tipo adminis­
trativo y la relación interpersonal. 

El fijar en la Corporación el deseo de uniformidad en la apariencia de 
las oficinas al grado de integrar un departamento responsable de tal 
función, es también un reflejo de la necesidad que existe de controlar­
y simplificar ante la imposibilidad de relacionarse y comprender grupos 
humanos muy grandes. 



PRESENTACION NUMERO SEIS. 

, 

Se refiere la situación de un SubDirector que ped1a proyectos para un-
plazo determinado a sus colaboradores, guardando un plazo extra, un -­
margen de tiempo para la realización de la actividad. Lo mismo hacía­
el subordinado inmediato con sus colaboradores y así sucesivamente, al 
grado que cualquier proyecto requería mas tiempo para su realización -
por las holguras que par su ejecución real. Situación que ilustra la 
necesidad de invertir mas en los miedos y en la preservación de la je­
rarquía que en el propio trabajo, incrementándose obviamente costos y 
reduciéndose eficacia y productividad. Se precisa que el grupo puede 
actuar en un momento dado mas en relación a 10 que los jefes requieren 
que a 10 que el trabajo en sí mismo exige. 

PRESENTACION NUMERO SIETE. 

Se relacionan tres sucesos el primero, el del Sr. Santos Hernández ~­

quien relató que despu~s de diecisiete a~os ~e haber presentado un -
proyecto que no se implantá$ vió a la Corporación comprarlo a una fi 
ma asesora para mejorar los sistemas actuales. El asentamiento de -
que al haber ocupado posiciones jer§rquicas mas altas que cuando 10 -

propuso lo hubiera podido implantar. 

En el segundo, se trata el caso del In9. Moreno quien disponiendo de­
mucho tiempo libre decidió ocuparlo en un trabajo útil y elaboró un -
programa que debía resultar muy aprovechable en los sistemas de comp~ 
tación. Investigó, analizó, codificó durante varios meses para com -
pletar un muy buen trabajo que presentó a su jefe. Su trabaja no se­
aprovechó porque se dec~dió comprar el programa, esencialmente igual, 
a unos asesores extranjeros. 

El tercer suceso narra lo acontecido a cinco expertas cajeras quienes 
por facilitar el trabajo a sus compañeras decidieron presentar !fin; -
ciativas" para que se modificaran los sistemas de trabajo, sin que h~ 



bieran logrado les fuera aceptada una sola idea. Posteriormente al ser 
cambia~as de unidad y teniendo acceso a un nivel ,jer~rquico mas alto. -
lograron implantar sus modificaciones y cambiar las pr~cticas de traba­
jo, recibieron incluso muchos premiOS adicionales en efectivo., 

Se señala que el solo estudio y hallazgo de procedimientos mejores así­
como su presentación, no determfnan su aprovechamiento, que el carecer­
de jerarquía hace que las ideas y las sugerencias sean devaluadas. La­
jerarquía en sí puede tornar en el funcionamiento de la empresa una s~ 

gestión en mas o menos util y aplicable. La cultura laboral observada­
enuncia que los subordinados de mas baja categoría tienen ideas malas o 
inOtiles mientras que los de alta categoría las tienen muy aprovecha. -
bles. 

.' 
'Existe prejuicio en la valoración de las cualidades de la jerarquía. 

CONCLUSIONES. 

En forma paralela o al margen de las intenciones, los objetivos y la -­
productividad de la Corporación, suceden manifestaciones negativas en­
tanto que obstaculiza~ la obtenclón de beneficios al igual que provocan 
niveles nocivos de frustración e insatisfacción personal. En la medida 
en que no son deseadas y están presentes en la vida de la organización, 
son absurdas, en cuanto tienen realidad y se constituyen por actuacio -
nes, son lamentablemente necesarias. 

De la comprensión de los fenómenos incluidos en las siete presentacio -
nes se han derivado ya algunas conclusiones directamente,a partir de -
su significado en la relación laboral se e1aboran otras de car~cter mas 
general, por esta cualidad, podrían eventualmente referirse a otras em-



presas, por el momento solo se consideran validas para la Corporación 
investigada. 

LA DISTANCIA. 

El hecho de formar parte de un gran grupo de personas cuyas acciones, 
decisiones, actitudes y valores repercuten en el individuo, crea una 
situación muy compleja, pues aunque todos los miembros son reales y -
se aceptan rec1procamente, la relación que entre ellos existe adolece 
sobre todo en el aspecto afectivo de elementos que sustenten una rea­
lidad psicológica. Por ser tan grande el nOmero de personas. Cada: 
una se encuentra distante de muchas, ademas de la distancia física, -
existe una distancia psicológica que determina que"muchas personas no 
sean experimentadas como tales, se tiende a despersonalizar la rela -
ción aun cuando ,pudiera no desearse hacerlo,porque las circunstancias 
10 obligan. Así los subordinados en alguna forma dejan de ser perso­
nas para convertirse en elementos materiales de trabajo, en la medida 
en que las figuras de autoridad, los supervisores ven o tratan a la -
gente en este sentido~ facil itan que su respuesta es decir' su compor­
tamiento en la empresa sea impersonal, por tanto indiferente e irres­
ponsable. Esta reacción, cuando se maneja conscientemente, puede op~ 
rar como un desquite, como una venganza, en 10 general no es así.el -
mecanismo es m~s sencillo aunque tal vez mas danino; si no se recono­
ce que tl yo , Juan, José, etc. 1I participo y actúo para bien o para mal, 
que importancia tiene como 10 haga o siquiera hacerlo. 

La relación interpersonal con los subordinados es dif1cil, en razón -
del número tan grande que puede existir, pero es difícil también por­
que si se les percibe como personas iguales a uno mismo la jerarquía­
otorgada por la empresa pierde fuerza, porque si se les conoce de cer 
ca se conocen sus problemas y se comparten, esto dificulta manejarlos 
pues los objetivos de la ,~lpresa pueden contraponerse a los fines in 
dividuales, pueden diferir considerablemente el tiempo, las demandas, 
los planes y los deseos. 



La Administración provee un concepto que propicia la despersonalización, 
es el concepto de puesto; "conjunto de actividades relacionadas que una 

r 

sola persona puede desempeñar ll
, así la empresa se compone de puestos y -

estos se valúan (se ponderan en rangos para determinar la retribución e­
conómica), se controlan, se cambían$ cancelan y crean casi a voluntad, a 
diferencia de las personas quienes por su naturaleza complican su manejo 
o administraci6n. Es mas sencillo y por ello preferible tratar con pues 
tos que con gentes. 

La distancia se dá inicialmente por la magnitud del grupo, se sostiene - . 
por los supervisores, por el temor al compromiso y repercute en ellos -­
mismos aislándolos en mayor o menor grado, el trato hacia ellos es mucho 
mas formal y entre mas alto lugar ocupan en la escala jerSrquica los con 
tactos interpersonales son mas raros y mas difíCilés, esto provoca que -
en ocasiones apersonalicen en exceso, realizando juntas o reuniones que 
mas que fines de, trabajo tienen fines de contacto, manejandO asuntos per:. 
sonales en lugar'de asuntos de trabajo y ejerciendO favoritismos con al­
gunos para lograr mas que otras cosas aceptaci6n personal, cercan fa y -­
contacto. 

La distancia equivale a la magnitud de la Corporación, debido al tamaño~ 

las decisiones se reflejan en realidades apreciables a veces mucho tiem­
po despu~s de 10 que el individuo quisiera ver, por ello ~ por la ansie­
dad que suscita el no apreciar los efectos del propio comportamiento sur 
ge la exageraci6n en las necesidades de control y verificaci6n, la pro -
liferación de normas, la uniformización y el registro absurdo, nada debe 
ser distinto, las comunicaciones deben ser por escrito y se debe prever­
cualquier variaci6n. En ocasiones se actaa y decide en asuntos intras -
cendentes a la propia responsabil idad pero cuyos resultados se verán de 
inmediato. 

La despersonalización en la relaci6n laboral es un esfuerzo intelectual­
por abarcar una dimensión o una distancia que no se puede abarcar afect..i 
vamente, es la sobre simplificación que permite contener sino a muchos -
individuos, sí a muchos puestos, aunque la uniformización no hace las ca 



sas iguales, cuando menos les da parecido, el control no reduce ni dismi 
nuye pero ordena y clasifica. L 

LA CULTURA LABORAL. 

Las experiencias y la forma de enfrentarse a ellas se·transmiten en el 
gran grupo a través del proceso de adaptación natural a las relaciones -
entre los individuos, los valores constructivos y los psicopatológicos -
se aceptan e introyectan puesto que se desea .Y se necesita pertenecer al 

grupo. Las figuras de autoridad tienen un papel preponderante puesto -­
que los subordinados se identifican con ellas, qui~ren escalar la jerar­
quía para ocupar su lugar o un lugar igual, por tanto deberán ser como -
ellas, el proceso puede ser mas o menos consciente y referirse a contenl 
dos o a formas de comportamiento, en todos los casos influye en la rela­
ción laboral e implica actitudes, valores y pautas de adaptación. 

Fen6menos particulares operan y se propagan mas allá de la experiencia ~ 
y de los sucesos en sí mismos, el lenguaje con significado especial es -
frecuente al igual que ciertos prejuicios y simbolizaciones. 

La necesidad de adaptación, la pertenencia y la cohesi6n con el grupo ll~ 
van al individuo a asimilar y actuar valores y pautas negativas a veces­
a su pesar, porque en un momento dado l1ega a ser mas relevante el seguir 
normas y tolerar situaciones que el lograr resultados pues de lo contra -
rio se puede incurrir en desadaptación y por lo tanto rechazo y aparta -­
miento del grupo. 

LA JERARQUIA. 

La existencia de una escala de posiciones a las cuales se les confiere -

mayor autoridad y responsabilidad para el trabaja y sobre todo para la -
dirección de los grupos que forman la organización es indispensable, por 



el tamaHo y por la especialización de actividades, no obstante por su amp1i 
tud y por la forma en que funclona se dan situaciones que contribuyen a 1a­
Psicopatolog1a Laboral. 

Los temores y la desconfianza se ven multiplicados por la escala y se crean 
holguras, reservas de tiempo en la rea1'izac;ón de proyectos que llegan al -
absurdo, pues representan un volumen mayor que el que requieren la ejecución 
de las actividades involucradas. 

La jerarquía implica autoridad y esta necesariamente subordinaci~n, cuando -
se exagera) se 11 ega a 1 a dependencia y a la pas i vi dad pues s t no se permite 
al subordinado decidir se limita su acción, cuando funcionan muchos niveles, 
las posibilidades de acción se' limitan proporcionalmente, si: no se decide no 
se es responsable de los resultados. 

," 

La escala múltiple de jerarquía no obstante es un elemento que integra fuer­
temente al grupo pues si hace que para la mayoría de la gente esté lejos la 
cúspide permite:al tener un jefe cerca, la visibi.1idad de un escalón, el te­
ner siempre una tealidad de superación asible. Quien ingresa a la empresa -
tiene resuelta en muy buena parte su ansiedad respecto al futuro t ya no tie­
ne que elegir un camino. está en el, lo que hace es útil y siempre podrá pro 
gresar, deberá subordinarse, pero habrá quien se le subordine. 

El ocupar un lugar en la escala jerárquica es un logro muy vi:slble~ en lo e­
conómico y mas que nada en la social) pues según se asciende, se tiene poder 
para autorizar p misas, gastos, cambios y aumentos de sueldo. Se tiene as­
cendiente sobre otros y se reconoce capacidad y prestigio. 

Las proposiciones y las ideas que tiene alguien dotado de mucha jerarqufa ca 
si siempre son consideradas como brillantes y atinadas, son muy comentadas -
revisadas y ponderadas~ las que pudiera emitir un empleado de poca jerarqufa 
son poco escuchados y muy rara vez aplicadas, independientemente de su valor 
esencial, pues su repercusión en el gran grupo es muy pequeña. No es tan r! 
ro por ello que se confieran cualidades mágicas a la jerarquta~ el jefe tie­
ne la razón. no puede equivocarse porque esto irfa en demérito de su figura­
y su figura debe ser y "es (en la cultura lcboral) superior". 



EL COMPROMISO LABORAL. 

Las carencias de satisfacción en la relación de trabaja conducen a la­
frustación vital y disminuyen las posibilidades del individuo de tener 
un comportamiento productivo. Al formar parte de un gran grupo que le 
impone distancias, dimensiones y magnitudes que no puede manejar ve di 
ficultada su relación laboral pues esta se vuelve compleja e indirecta. 
Por ser demasiada gente y por estar lejana puede ser considerada camo­
un elemento material mas del complejo empresarial y ser sujeta a exage 

raciones en el control y en la uniformizaci6n es decir dirigida en un­
proceso de despel~sonalización en la relación gran grupal propiciándose 

" . . 
que la posible satisfacción de logro se diluya aún más. El aprendiza-

je negativo por las exigencias psicopatológicas de"adaptación a la cul 
tura laboral llevan al individuo a experiencias frustrantes que inhiben 
sus aptitudes y deseos de productividad, facilitan y provocan su pasi­
vidad. En otras palabras esto es que se ingresa a una gran empresa p~ 
ra trabajar. para demostrarse a sí mismo que se es útil y productivo, 
pero la tarea es una pequena parte de algo que no se ve, que nunca se 
termina y no se posee, pues no se reconoce 10 que se aporta ni quien 
lo aporta; en la medida en que prevalecen condiciones de Psicopatolo -

" gí a Laboral. 

Por ello los subgrupos que tienen tareas menos satisfactorias que otros, 
tienden a autodevaluarse y a presentar una incidencia mayor de proble -
mas, la rutina, la monotonfa y la parcialidad de la colaboraci6n resul­
tan en el incremento de la psicopatología. 

Si exis satisfacción con y por el trabajo existe responsabilizaci6n -
y genuina participación, creatividad y productividad, para que esto suc~ 
da en un gran grupo se requiere Integración es decir que la relación la­
boral se continúe saludablemente, que aunque ciertas condiciones lo difi 
culten, se actúe en un sentido grupal a favor del reconocimiento persa - , 
nal y la ampliación del ámbito experiencial, es decir que el individuo -
conozca realmente y se adapte mejor a su trabajo •. 

I 



RECOMENDACIONES. 

Para intervenir y mejorar el funcionamiento del gran grupo laboral, a1-
igual que el de cualquier organización, el elemento básico es la com -­
prensión dinámica de sus manifestaciones, la identificación y ~xplica -

ción causal de su Psicopatología Laboral. A partir de tal comprensión­

es posible desarrollar programas que modifiquen las pautas culturales y 

el funcionamiento del gran grupo. 

A} Algunas condiciones deben ser modificadas a nivel dirección porque -
la solución puede ser mas exped;ta~ por ejemplo en 1a existencia de 
rigidez en los controles, la jerarquización excesiva y la uniforma -
ción exagerada~ donde las modificaciones pueden implantarse por li -
vía de la autoridad funcional. En algunos caso~.el soporte directi­
vo formal es indispensable. 

B) Tal vez en l~ mayor parte de las situaciones est§ indicado el traba­
jo con grupos de diverso tamaRo y condiciones. El modelo de grupo T 
y el de sensibilizaci6n son muy indicados, de hecho constituyen el -
modelo esencial en donde se pey'sigue la formación de núc"leos que de­
sarrollen y propaguen formas relación interpersonal y valores prQ.. 

picios a la con nuaci6n saludable de la relación laboral. 

De acuerdo al problema identificado se pueden configurar modelos de 

trabajo grupal diferentes, en la gran Corporación se han desarrollado 
algunos de aplicación especT ca. En un nivel general se realizan -
continuos esfuerzos en el área de capacitaci6n. 

Finalmente cabe señalar que el principal obstáculo a vencet~ es que t,2. 

dos los esfuerzos para solucionar 1a Psicopatolog'ía la.boral están o­

rientados al indivi y una de las ra1ces primarias es precisa­
mente que las empresas tienden a sobre simplificar su consideraci6n­
a querer manejar 6 administrar una dimensión compleja: la natura1eza 
humana. Es pues una uci que PO)~ pi~i nci pi o se opone a 1 a cos;;,um 

bre a lo ya aceptado y a lo establecido. 
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