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CAPITULO I
INTRODUCCION

Una de las caracteristicas mds distintivas y tal vez mds importantes de Tlas
sociedades actuales es 1a realizacidn del trabajo organizado en grandes gru-
pos. Casi en todos los paises del mundo existen empresas que influyen de ma
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 sy capacidad econbmica y su produccidn de bienes y servicios las
posibilidades de realizacifn que en un momento dado encuentran los indivi --
duos dentro de su medio ambiente. o

Las actividades a que se dedican las empresas son muy diversas, 1a mayoria -
persiguen utilidades econdmicas, pero también existen empresas cuyos fines -
son (nicamente de beneficio social, las propias estructuras de gobierno son
de hecho también grandes empresas si bien sus objetivos y caracteristicas -
puedan diferir de 10 que habitualmente se considera como empresa..

Parece ser que la formacidn de grandes grupos de trabajo es una consecuencia
natural del incremento de la poblacidn y de sus necesidades, parece ser tam-
bién que Tos logros tecnoldgicos en la comunicacidn y en la produccidn lo fa
cilitan. En cualquier forma las empresas existen y tienden a desarrollarse

y su adecuado funcxonam%ento adquxere una 1mportancxa vital para mucha gente,
para las sociedades y los paises.

'No es posible imaginar ninguna empresa que funcione adecuadamente sin la in-
tervencidn humana, en realidad todos los adelantos tecnoldgicos s6lo vienen
a simplificar y abreviar el trabajo en sus elementos mas sencillos. No exis-
ten maqu&nas que tomen decisiones, no existe en ninguna computadora la posi~-
bilidad de crear, tampoco ambiciones, ni interés por el bienestar de 1a co-
“munidad. Esto sélo se encuentra en la gente y probablemente en un grado al-
to en aquellas qde son capaces de dirigir grandes corporaciones.

- La organizacién del trabajo en_grahdes grupos,ha requerido del hombre el - -



ejercicio de sus facultades de adaptacién y ha elaborado muchos modelos in -
telectuales, casi todos ellos bajo el marco de la Administracitn, cienci§;3§
te o técnica de la direccibn de las empresas que se preocupa porque éstas -
sean entidades productivas, teniendo en cuenta su obtencifn de bienes o ser-
vicios y su utilidad social.

E1 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 dificiles de apreciar, la posibilidad de generalizacidn es,
muy reducida ya que las variables son infinitas tantas como la naturaleza hu
mana y aunque se pueden elaborar conceptos tedricos, nunca se pueden aplicar
en algo que pudiera 1lamarse justificadamente experimentacién.

No obstante Ta observacidn interesada de los sucesos de las empresas y 1a in-
tencidn de obtener mejores resultados de su funcionamientg'ha permitido a Tos
estudiosos de la Administracidn proponer teorias y disefiar técnicas aplica- -
bles y en alguna forma Gtiles, al grado de que en la actualidad 1lega a ser
imprescindible para los dirigentes el manejo de conceptos administrativos,
existiendo en muchos casos una especializacidn muy alta.

3

Frecuentemente las teorias se parecen, en ocasiones se oponen entre s, sue

len ser Gtiles pero siempre dificiles de aplicar y es que las empresas como
~ los individuos son diferentes y dindmicas, un enfoque puede resultar excelen-
te en un caso especifico y en muchos otros no.

En cualquier forma la meta de las teorias y de los enfoques del manejo de las
empresas es que se pueda lograr un mejér funcionamiento, un incremento de la
eficiencia o de la productividad, porque suelen suceder en ellas, en los gran
des grupos de trabajo, acontecimientos contrarios a sus objetivos, situacio -
nes no deseables en tanto que no tienden al logro de resultados constructivos
6 a la satisfaccion de Ta gente. Tales situaciones no deseables tienen mani-
festaciones de diversa graduacifn y en ocasiones 1legan al absurdo, el grado
de su nocividad individual y social es variable también.
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E1 presente estudio es una aplicacién de la orientacidn psicolégica en Tlos
grandes grupos de trabajo, es la proposicidn de un enfoque y de un método de
sarrollable para investigar las relaciones laborales. Se basa en 1a observa
ci6n de grupos de trabajo, en la manifestacion de situaciones no deseables ,
a las que considera como resu]tado necesario de procesos de Ps1copato1og1a -
Laboral, operantes en condiciones espec1f1cas de dindmica de grupos.

E1 desarrollo de los conceptos tedricos de Ta Administraci6n y la experiencia
adquirida ademds de la relevancia que se ha dado a las ciencias del campokta—
miento en los {1timos afos han resultado en nuevas orientaciones en el manejo

de las empresas, de tal forma que se han agrupado principios y prdcticas en -

una corriente que se ha denominado Desarrollo Organizacional. Tal corriente
difiere en algunos aspectos de Ta Administracifn tradicional y ha sido imple-
mentada en mucho por el trabajo de Psic6logoSy especialistas en las ciencias = :E;
de1 comportamiento, por ello tiene nexos con el presente estudio y se dedica

pbM§ atencidn a este enfoque. Existen diferencias esenciales y se precisan,- punui
perc existen también relaciones y semejanzas, es por no ignorarse este hecho

que se describe e incluye tal referencia. ‘

Se presenta el enfoque de 1a Psicopatologfa‘[gbpraT como un marco tedrico con L‘
ceptual y de principios prdcticos de trabajo para llegar a la comprensidn de

las relaciones laborales y se presenta as{ mismo la'apTicacién de este enfo -

que, se describen casos, se analizan y se explican por su etiologfa. Las ex-
plicaciones a los casos particulares son vdlidas s6lo para ellos mismos si -
- bien se podria llegar a encontrar situaciones muy semejantes y por tanto el o
rigen. de tales manifestaciones ser también similar. Aln asi, se evita genera-

lizar, se pretende nada mds ilustrar el enfoque y aportar principios'metodolg
gicos. ‘ : ‘

Se considera por ejemplo como situacin no deseable y exprésién de Psicopato-
logia Laboral, el que una actividad necesaria en vez de redituar beneficios ,
provoque dafios § pérdidas, como resulta en muchos casos de huelga. Se supone

que Tos trabajadorés de cualquier empresa a cambio de sus servicios reciben -
una remuneracidn adecuada del patron, los servicios que prestan deben ser {ti
les en termlnos de productividad a Ta empresa para que ésta pueda solventar -



sus costos de operacidn y tener un excedente de beneficios para desarrollar-
se y aportar dividendos. Pero puede suceder que en ciertas condiciones 1a -
mayoria de los trabajadores sientan que son explotados, que deberfan recibir
mas a cambio de sus esfuerzos y ciertamente esto puede ser una percepcién -
muy exacta de la realidad, y los patrohes no estar de acuerdo con ello y no

querer o no poder satisfacer las demandas que les son planteadas.

A1 no resolverse el conflicto, en muchos marcos sociales, es posible 1a huel
ga, es decir el que Tos trabajadores suspendan sus actividades y eviten que
Ta empresa trabaje, dentro de un orden social y legal aceptado.

En este contexto muy general de relaciones laborales existen elementos de -
Psicopatologia Laboral, en primer término la manifestacidon; la huelga, que -
es simplemente no trabajar y evitar que se trabaje y que en la intencidn so
cial-legal estd conceptuada como un instrumento Gtil para las adecuadas rela
ciones obrero-patronales. Se desea que existan empresas que produzéan y que
funcionen sin lesionar a las personas que l1as hacen vivir? las que débiles -
socialmente ante patrones econfmicamente fuertes deben poder defenderse le -

~galmente. Pero la manifestacion de la huelga conduce a que no haya produc -
¢idn y por ello a que no se obtengan beneficios, los cuales desean obtener -
tanto Jos patrones come los trabajadores. Para mejorar las relaciones labo-
rales cuyo fin es el trabajo, se 1lega a lo contrario, al no-trabajo y se es
tablece una situacidn absurda necesaria. Si se piensa en una huelga de cien
afios y sus consecuencias para todos Tos involucrados el absurdo es mis 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.

E1 eonflicto que 1leva a la huelga es un desacuerdo entre personas que adop-

tan posiciones opuestas que en un momento dado no pueden conciliar. EI desa -

cuerdo es Ta explotacidn y las posiciones 1a de explotador y explotado, la -
de patrfn y la de trabajador, pero dentro de la empresa productiva es difi -
¢il distinguir a las personas en tales posiciones si se atiende a su actua -
¢idn, pués en cualquier grupo grande de trabajo existen varios niveles de sy
pervisidn es decir gente que actlia por el patrén o ceh mds exactitud por 1la
empresa,ejerciande un papel formalmente estaple;ido con esta intencifn, pero

N



también existen muchos individuos que sin tener funciones directivas piensan
y actlan 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 1o hace. S$in embargo ciertas condicio
- nes pueden provocar que dentro del grupo actitudes e identificaciones pola -
res en relacidon a la explotacibn se acentuén y generalicen dando lugar al -
conflicto. Puede aceptarse que dentro de los grupos grandes de trabajo méds

que existir patrones y trabajadores existen procesos que permiten que los in
dividuos adopten posturas constructivas o destructivas en relacibn a la em -
presa y en diversos grados. La de explotador y la de explotado son igualmen
te negativas en la medida en que conducen a la huelga, al no-trabajo, son -
postﬁras que conducen a la divisidn del grupo laboral y a su improductividad.

La situacidn de huelga muy prolongada en un grupo grande de trabajo puede con
ducir a la desaparicidn de la empresa y es una manifestacion extrema de Psico
patologia Laboral en la cual la labor de investigacidn casi corresponderfa a-
la de un médico forense en los casos de autopsia, afortunadamente no son mu -
chas las empresas que 1legan a esto, si bien en los factores esenciales de --
las relaciones laborales siempre estd implicita tal posibilidad. Las emp%e -
sas al existir tienen siemprelqportuﬁidad de desarrollo y crecimiento, pero -
en su funcionamiento, en la conformacidn dindmica de Tos grupos grandes de -
trabajo se provocan procesos y condicionés qde 1levan a situaciones no desea-
bles aunque no tan extremas, que son absurdas y necesarias en un momento dado,
Y que limitan su productividad. 2 '

La inyestigacién del comportamiento de las empresas con el enfoque de la Psi-
copatologia Laboral puede orientar el establecimiento de condiciones labora -
les mds propicias para el logro de ﬁenefiéibs‘por Ta empresa y la propia sa -
tisfaéciﬁn de los 1individuos que la integran..



CAPITULO II
EL ENFOQUE DE LA PSICOPATOLOGIA LABORAL

La preocupacidn principal del interés cientifico en el momento en que se -
presentan afirmaciones novedosas o diferentes es el conocer Ta forma en -
que se ha 1legado a ellas, a través de qué caminos se alcanzd el lugar que
ahora se describe y tal vez hasta se ofrece como atractivo y conveniente.-
Y es que el valor de las investigaciones radica en la metodologfa, no es -
posible una buena edificacidn sin cimientos, la clspide de una construc- -
cibn debe guardar proporcidn con su base para no derrumbarse y un vehfculo
conducirse correctamente para llegar a Ta meta.

Si las maniobras conducentes al resultado resisten el rigor cientifico; es
to es,el andlisis objetivo de sus caracteristicas y componentes, se presu-
me que el resultado es vdlido'y se le confiere aceptacion., E1 estudio ~
critico del método es Ta manifestacidn de la actitud cientifica que consis
te en ser impersonal y objetiva y atiende a tres elementos: 1) el modo co
mo se planea la investigacidn; 2) los procedimientos empleados para obte-
ner los datos, y 3} la interpretacifn de las conclusiones. {Meneses}. La
solidez de Tos resultados depende, pues, de 1a solidez del mé&todo 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 planeacidn adecuada, se conduce objetivamente en la recolec -
cidn de los datos y guarda la proporcidn en sus interpretaciones.

Estos principios, de innegab?e bondad estuvieron presentes en la elabora -
cidn del estudio, son principios que permiten afirmar la certeza de los re
sultados y por cierto también, disminuir la inseguridad y los temores tan-
to del investigador como deAquTen recibe 1a informacin; ise puede aceptar
como verdadera tal o cual conclusifn? ihasta que pUnté otras personas com-
-partiran una asercidn? ilas ideas éxpresadas son recibidas y emitidas con

una buena dosis de conviccin ?,‘y;asi por el estilo. Los principios de =




la metodologia cientifica forman as? un pasamanos que se. puede compartir -

.para asegurar el camino y la direccidén, la cual siempre se espera ascenden
te.

E1 investigador que aplica el modelo experimental aplica los mismos princi
pios que ¥xzhan sefialado, enfatizando tal vez el control de‘}os elementos,
Tos que al volverse complejos seglin el objeto del estudio, tienden a salir
se § simplemente a no entrar al laboratoric, a no dejarse medir por metros
tan sencillos como los cuantitativos y a suceder antes después y completa-
mente al margen del interés del investigador. Si se piensa en la investi-
gacién de una reaccidn quimica y en una reaccidn grupal puede verse que -
aungue los principios metod016g1cos sean iguales, la aplicacidn deberd ser
muy diferente. .

-

A . .
En las partes que componen este estudio la aplicacidn de Tos principios hu

'bo de ser diferente es por ello que se desea precisar ahora como se consi-

deran &stas y tambien porque son asi presentadas.

A) El1 enfoque de la PSICOPATOLOGIA LABORAL, tiene un cardcter de modelo
hipotético, es una serie de postulados tedricos, de valores y conceptos -

~muy dificilmente demostrables, se cree. Es una elaboracidn intelectual -

que permite la generalizac1on y el manejo de la percepcion de s1tuac1ones,
y de fenBmenos manifestables en 1a dindmica de los grupos de trabajo es -
el establecimiento de conceptos y denominaciones. Tiene un valor como teo
ria de trabajo para investigar grupos laborales. '

B) Otra parte del estudio, la aplicaci6n del enfoque, es la observacidn

¥ registro de una serie de datos y sucesos de la vida misma de un gran gru

po de trabajo. No son en absoluto todos los datos ni todos los sucesos, -
serfa imposible. Se da informacidn muy fragmentaria de la vida de 1a“gran
corporacidn y es la 1nformac10n donde mas facx]mente se evidencian los fe-
némenos no deseables, junto a ellos existen manifestac1ones muy constructi
vas y muy product1vas, no preocupan mucho al interés del estudio porque no
son las que requ1eren correcc1on desde luego existen en gran medida y ha-

cen de la gran corporacidn una empresa de primera importancia y muy ut11 a
nuestro pais.



Esta parte del estudio son los casos resportados en el cépituio IV, en nin
guno de ellos tuvo participacidn 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 informacion fueron omitidos. Con
viene sefialar que en la propia descripcidn de los casos se advierte que la
informacidn por ser sencilla y cotidiana refleja realidades que incluso no
sef?a dificil encontrar en otros grupos de trabajo.

Los casos se presentan en cuatro incisos, en el primero denominado "Qbser-
vaciones", se describe solamente, no se d& ningln juicio opinidn & valora-
cién simplemente se muestra Ta informacidn. En el segundo; "Andlisis de -
Tos datos significativos", se indican las partes de informacién del suceso
que parecen mas esencia]eé, tampoco se hacen valoraciones, solo se resal -
tan algunos aspectos porvser,més criticos o significétivos en la situacidn,

C) En el tercer inciso, seke§a1aa la informacidn, pero tal vez mas que -
ponderarla se trata de comprender y explicar el porqué de Tas manifestacio
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 expli
ca el origen de las manifestaciones nocivas.

D) Es a partir de la comprensidn de cada caso que se elaboran las concly
siones generales; contenidas en el capitulo V, son generales en el sentido
de que se refieren a aspectos esenciales de la relacidn de trabajo del gru
po estudiado y por esto trascienden al prapio'casé, né obstante son vdli -
das Qnicamente para el grupo estudiado y aunque es posible que en grupos -
con caracteristicas esenciales semejantes pddieran ser aplicables, se ad-
vierte que se deberd estar seguro de 1a similaridad, sobre todo en 1la etio
logia de Ta manifestacién, para aplicar extensivamente tales conclusiones.
E1 cuarto inciso, "Informacifn complementaria", afiade aspectos que refuer-
zan la situacidn inicial descrita en el caso,en ocasiones se refiere a - -
eventos posteriores o a manifestaciones diferentes en lo externo perg siem

pre se ha mostrado para complementar la exp?icaciéh y la comprensidn de -
los casos. ‘

-
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Independientemente de la validez de la hipbtesis del enquue y de las wmuy
probables modificaciones que como toda teorfa deba sufrir en el futuro, su
pertinencia y justificacion se da en la medida en que permite acercarse a-
Ta realidad de los sucesos y a la posible intervencifn de quien desee mo
dificarlos para mejorar en un momento dado las relaciaones de trabajo. Como
todos los sistemas de valores y principios, solo es una postulaci6n, una -
" denominacifn que se da a ciertos fenfmenos para poder acercarse a ellos y-
manejarlos.

E) Se dedica el capftulo III para ilustrar el enfoque del Desarrollo Or-
ganizacional, la orientacidn mas moderna en la Administracidn de Empresas
y que guarda con el presente estudio cierta relacidn y por ello se incluye
a manera de una revisidn de literatura previa. Constituye sobre todo un -
marco de antecedentes que”puedé ayudar a configurar uyna imagen del funcio-
namiento de las grandes empresas. En esta parte solo se ha recopilado in-
formacidn se evita valorar o interpretar, se respeta fntegramente la comu-
nicacidn del autor. Posteriormente en las conclusiones si se compara y a
lude a 1os nexos y diferencias con el propio enfoque.

EL ENFOQUE DE LA PSICOPATOLOGIA LABORAL

Para ilustrar suficientemente el concepto de la Psicopatologia Laboral, se
. procede a realizar un andlisis de Tos factores esenciales en las relacio -
nes de trabajo. Estas se inician cuando una persona y una empresa en algu
na forma convienen un intercambio, por el lado de la persona se va a dar -
trabajo y a cambio de éste Ta empresa dard una remuneracidn. En principio

el asunto es bastante simple, si el trabajador trabaja, de sus esfuerzos -
se obtienen beneficios y 1a:empresa produce y se desarrolla, llegando in -
cluso a la consecucidn de resultados positivos en un nivel social amplio.-

A1 tener el trabajador la actuacidn que de &1 se espera, una aportacidn
til y productiva, 1o mas probable es que Ta remuneracidn que recibe se 1
cremente y se refuerce el vinculo empresa trabajador.

i
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Estamos considerando ya el factor temporal en la relacién laboral, la cali-
dad de Ta actuacidén y también una de Tas posibles cualidades de la Adminis-
tracién. Dicho en otras palabras, al pasar el tiempo, una persona puede -

trabajar bien y la empresa puede reconocer y corresponder proporcionalmente

a 1o que recibe, esto serfa la continuacidn saludable de la relacidn labo -
ral, en tanto que responde al propdsito que le dif origen.

E1 supuesto hasta este momento es el de una"buena" actuacidn por dos par -
tes; la empresa y el trabajador. Siguiendo el camino de un andlisis rigu-
roso debiéramos considerar otras tres posibilidades, una actuacibn mala de
las dos partes y las dos combinaciones alternas posibles. Sin embargo se--
ria inGtil, porque tendriamos que aceptar la existencia de actuaciones pu -
ras 6 absolutas y ademds una distincidn terminante que es falsa, la empresaA
y el trabajador. Es un b%ob]eha de grados que hay que manejar con cuidado.

Por 1o que se refiere a 1asféétuaciones ébsoiutas se sabe que nadie actda -
completamente bien & mal ni todo el tiempo. En cuanto a la distincidn em -
presa trabajador, se encuentra en la prdctica que no son entidades faciles

de separar, puesto que la empresa se cemhone principalmente de personas vy
sin &stas no podria existir. Por el otro lado, si bien el trabajador actia
por si mismo como individuo, actia 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 empefadas en una labor productiva, fdcilmente se puede abre»
ciar lo incorrecto de las ideas empresa-trabajador. Probablemente estas pa

- Tabras denotan mds que nada actitudes polares y procesos de identificacidn

generalizados en cierto grado; al hablar de patrdn y obrero, 6 empleado, es
to es mds claro, pues si cons i deramos }bs»diVerSOS'grados de supervisibn y
Jjerarquias que existen en casi toda empresa, encontramos que muchos indivi-
duos piensan y act@an en una forma constructiva que tiene en si posturas -
que corresponden tanto a patrdn como a trabajador, alin mds, ésta posibili--
dad se manifiesta también en personas que no tienen en sus actividades nin-
guna tarea de supervisidn. No se pretende concluir que no existen patrones
¥y que no existen emp1eados‘sinb'que estos conceptos no son exactos y nos -
pueden apartar de una apreciacidn objetiva en nuestro andlisis de las rela-
ciones laborales, es preferible pensar que existen'personas,CQnractTtudes -



e identificaciones diferentes dentro de un grupo.

Cuando tales actitudes e identificaciones se acentdan y generalizan dan lu-
gar a las leyes de trabajo, a los sindicatos, a los monopolios y a la explo
tacidn, creando en el orden social laboral situaciones absurdas-necesarias-
como 1a‘hue1ga; para mejorar la relacidn de trabajo, los trabajadores dejan
de trabajar y evitan que la empresa trabaje. La propia relacidn laboral -
puede determinar que no se trabaje. Podemos dibujar un cuadro completo del
absurdo si imaginamos una huelga que dure 100 afios.

Volviendo al hipotético concepto de una continuacitn saludable de 1a rela -
c16n laboral, afadiendo ahora el factor de gradacidn y refiriéndolo a perso
nas con diversas actitudes e 1dent1f3cac1ones,{quxenes 1ntegran un grupo de
trabajo)}, considerdndose también que el no trabajar es 1a muerte o lano -
existencia de 1a relacidn laboral, en la medida en que no se trabaja, una -
vez iniciada la re?aciéh, sefbdede hablar de patologia laboral. Se trata -
de una cuestidn de grado, estrictamente relacionada con las actuaciones de
los individuos formando parte de grandes grupos laborales.

Es fdcilmente observable que en la actividad de una empresa hay trabajo y-
no‘tfabajo y que la distribucidn por areas e individuos es variable, se re-
‘conoce que existen siempre en un indiyiduo factores saludables 6 constructi
vos y factores destructivos o patoldgicos, del predom{nio/de unos depende -
el resultado vital, To mismo se aplica a los grupos en general y también a
los grupos laborales. EI origen de 1os'fén6menos mas signfficativos en la-

pato]og1a laboral es psxccToglco, de ah1 el concepta pr0puesto, Psicopatolo
gfa Laboral. f

Es necesario precisar que se entxende por trabajo todos Tlos factores positi
vos a la salud laboral y por nc—trabage todos los factores negativos, com -
prendiéndose no solo actividades sino también valores, ideas actitudes, mo-
tivaciones y sus resultantes socio-culturales. La salud y la psicopatolo -
gia Taborales son conceptos &ipotétices~o inalcanzables en grado absoluto,-

el camino a 1a salud es la continuacidn saludable de Ta relacién laboral,el

camino a la p51copat010g1a es la cont1nuac16n p51copat016g1ca de la rela --
cidn laboral.



E1 distintivo mas evidente de 1a salud es la actividad, el mds evidente de
las psicopatologia es la pasividad,

Dado que la psicopatclogia y la salud laborales son extremos inalcanzables
en un grado absoluto serd necesaric 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. El1 -
pﬁnto medio, el quilibrio en donde no se avanza ni se retrocede parece no
existir, en opinidn de muchos administradores cuando esto sucede a una em-~
presa, el caos es inminente, y es bastante 16gico, pues cualquier empresa
existe en una sociedad que constantemente se desarrolla y si permanece es-
tdtica en realidad se retrasa, esta imagen corresponderia a ia de un auto-
mévil que se detiene en una carretera, mientras otros vehiculos siguen- -
transitando. | '

Siempre se encontrard si se observa con cuidado cierto grado de salud y -
cierto grado de patologfa, variables en relacifn a diferentes empresas,tam
bién en relacidn a diferentes sub-grupos dentro de una empresa y asi mismo
en relacibn a diferentes individuos.

Obsérvese ahora una recapitulacidn de los conceptos que se han venido enun
ciando, ordenados por grado y valor: (Ver ilustracitn).

Otra consideracitn conceptual respecto a la Psicopatoiogia Laboral, en - -
cualgquiera de los grados definidos es que las actuaciones o 1o que conduce
a ellas, grupales 0 individuales, pueden operar en una forma mds o menos -
consciente esto es que en muchas ocasiones lo que puede tomarse como traba
jo bien puede no serlo, es decir 1) que las intenciones no conduzcan a re-
sultados positivos, 2) que lo que se enjuicie como productivo no lo sea vy
3) que To realmente productive no sea valorado asi y por tanto no se apro-
veche,

>

La Psicopatologfa Laboral en el individuo es la realizacidn de actividades
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intitiles 6 destructivas y significa para €1 mismc frustraciones o una ena-
jenacidn de valores. En el grupo es la creacién y transmisidn de condicio
nes improductivas y significa el deterioro de los resultados.

Una concepcidn realista de las empresas es el coﬁsiderarlas como un grupo-
de personas empefiadas en una labor productiva, pues 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 -
cidn de materias primas o 1a orientacidn de servicios que permiten un me -
jor funcionamiento de 1a sociedad en donde existen. No es posible conce -
bir el funcionamiento de maquinas muy complejas, la utilizacidn de computa
doras, la aplicacidn de recursos econdmicos, la orientacidn productiva de .
inversiones y la prestacidn de servicios sin pensar en que algunos indivi-
duos tomen decisiones, den informacidn o ejecuten actividades mds o menos
criticas para que las empresas realmente produzcan.

Asi pues, el grupo de personas que deben cristalizar los objetivos que bor

" -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 -
cidn, pero sobre todo en acciones, '

Cuando el grupo de trabajo es pequefic, este problema que viene a ser el -
meollo de la relacidn laboral es relativamente sencillo pues en un grupo -
de ocho'§ diez personas se sabe con poco tiempo To que desea el 1ider, cd
mo 1o desea y cdme se puede funcionar en el grupo. E1 lider y los seguido
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 pasc del tiempo el grupo podrd transformarse pero lo mis
probable es que los cambios tenderdn a 1o positivo y a que el grupo vaya
adquiriendo mayor cohesifn y otros elementos constructivos, Gtiles para -
sus fines.

Cuando el grupo de -trabajo es considerablemente mds grande gue 1o anterior
mente descrito, las condiciones y las resultantes suelen diferir. Viene -
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a suceder gue aunque existe 1o gque se puede considerar un gran grupo, den-
tro de éste existen muchos subgrupos con caracteristicas diversas, porque
parece ser,no le es posible al individuo re1d€idnarse,simu1téneamente con-
mucha gente y no obstante a la empresa le es necesaria una gran fuerza de
trabajo y entra a jugar en este punio lo que el enfoque de la administra -
cidn 1lama organizacidn, delegacidn de autoridad y responsabilidades, espe
cializacion del trabajo, puestos, secciones, departamentos, estructuras, -
etc. El Tider se vuelve Director o Presidente. Los seguidores se vuelven
subordinados y se multiplican entre ellos los 1ideres, aparece la jerarguia
y ahora se Tlaman 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 tipo de funcionamiento adecuado y la solucidn de problemas co-
mo la adaptacidn de diferencias, se ven obstruidas por 1a magnitud de los-
tiempos y la distancia psicolfgica de ?os-indi?iduos, puesto que no es po-
sible 1a relacién cara a cara entre todos los miembros del grupo. E1 cono-
cimiento de ia empresa en un gran grupo tarda porque hay mucho por cono -
cer, la mayor parte de las veces las imdgenes que se logran son muy parcig
les, la aceptacién de los intereses y los objetivos por 1o tanto viene a -
ser parcial también y se requiere demasiado tiempo para que la adaptacidn-
de los individuos sea realmente constructiva. No es poco frecuente que su
cedan muchas distorsiones y que por ejemplo-algunos individuos o subgrupos
tengan una imdgen distinta de las verdaderas intenciones y formas de mane-
jo de situaciones de los lideres, o con mis preéisién de 1a Direccidn de -
la empresa, llegando a existir en el funcionamiento de los niicleos broduc—
tivos (subgrupos & Secciones, 8 Departamentos, 6 Divisiones, & Empresas A
filiadas) condiciones de frustracion y desorientacifn que provocan desper-
dicio material o de esfuerzos; sabbteos, conflictos de relacién, apatia, y
en Qltima instancia improductividad. V |

Cualquier individuo estd en principioc avocado a trabajar desde el momento-
en gque ingresa a una empresa, lo acepta y To desea, si efectivamente lo ha
ce, de su comportamiento se obtienen cosas dtiles, buenas, esto es una --
fuente de satisfaccidn muy valiosa para el propio individuo y 1o 1leva a -
desarrollarse y a crecer como ser humano, no obstante es ficil observar -
que el comportamiento productivo, muy deseado por la empresa llega a tener



una gran variabilidad determinada por la diferente capacidad de Tos suje-
tos, pero también, y tal vez en forma mds importante por sus actitudes --
motivacidon y disposicidn hacia el propio trabdjo, aspectos en los cuales-
influye muy significativamente la relacidn que toda persona tiene con la
empresa.

Es Tacil observar que algunas perscnas se sienten como mano de obra con -
tratada por un "patron" que se aprovecha de sus necesidades y establece -
con &1 un contrato mediante el cual €1 dard su trabajo y recibird dinero,
se siente explotado y por To tanto tratari a su vez de-explotar, dard el
minimo posible y tratard de obtener a cambio 1o mdximo. También es facil
observar que otros individuos se sienten parte de la empresa y consideran
que en la medida en que den su trabajo se beneficiard el grupo y por 10 -
tanto ellos mismos,se sienten integrados a la empresé, comparten los inte
reses y los objetivos de su grupec, disfrutan del trabajo y contribuyen -
~realmente a la productividad de Ta empresa.

Este concepto de Integracidn de Recursos Humanos es bastante mds amplio y
exigente que la simple admisidn de personas con ciertas capacidades. Toma
en cuenta las aptitudes, Ta motivacidn, la dindmica laboral y la comp]ejif'
dad de condiciones que se dan en un gran grupo laboral.

E1 extremo positivo de la relacidn laboral se da cuando ha sucedido dicha-
integracion del individuo, para ello es necesario cierto tiempo, informa--
cidn y un intercambio constructivo de experiencias, en la relacidn grupo -
individuo. Lamentablements no todas las experiencias son dtiles a este -
fin y el proceso de integracidn puede ser muy lento en muchos casos, inde-
pendientemente de que l1os grados de integracidn pueden ser muy variables ,
pues el mismo ambiente de trabajo en los diferentes subgrupos asi lo deter
mina.

La relacidn del individuo con su propio trabajo deberia de ser siempre una
experiencia muy satisfactoria y provechosa, mediante la realizacion de - =
cualquier actividad Gtil o bella o buena, es como puede una persona sentir.
se asT mismo capaz objetivamente. “En la medida en que lo que yo hago es -



Gtil, yo soy Gtil, si mis manos logran bellas formas y mi imaginacidn me
encuentra caminos, es porque en mi hay belleza y multiplicidad, si puedo-

-

crear y dar es porque en mi hay vida".

Independientemente de las experiencias tempranas, la formacibn de la per--
sonalidad y por tanto la autoestima qué cua!quier'persona puede tener, la-
posibilidad de trabajo, de cualquier tipo, es una experiencia valiosisima,
permite aprendizaje, desarrollo de habilidades, adaptacion social, pero so
bre todo la manifestacitn objetiva y evidente de la valfa interna, por tan
to Tla aceptacidn del si mismo, la propia satisfaccion.

3

Asi pues la relacidn del individuo con su trabajo es la relacidn con &1 --
mismo, con sus partes vitales & productivas en un sentido muy amp}io,‘1ue~
go entonces para trabajar se requiere cierto minimo de vitalidad & salud -
que se deberd externar. ET sentido y la variabilidad de las manifestacio-
nes es infinito, en principio, pues si sevpiensa en las sociedades y sus -
requerimientos se observa que la gran mayoria de 1os individuos existen -
dentro de marcos definidos gque 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.

E1 trabajo tiene siempre un fin apreciable, un logro externo, una recompen
sa. En la medida en que se recibe el beneficio:del esfuerzo se experimen-
ta Ta satisfaccidn y se disfruta mas del trabajo, cuando se trata de traba
Jo individual 1a recompensa es inmediata y generalmente muy visible; por e
jemplo en el trabajo de tipo artistico, en el que la aplicacitn de las ca-
pacidades y del esfuerzo se reflejan en seguida en la imagen, en el color-
0 en el sonido. EI artista se relaciona directamente con su obra y Ta dis
fruta, &1 tiene el objetivo, le gusta y lo desea, toma el mejor camino, el
suyo mismo, decide 1o que hay que decidir y actla como quiere y puede ac -
tuar. Al terminar su trabajo lo tiene ante sT y es suyo. Tal vez 1o ven-
da, tal vez no 1o vuelva a ver, pero siempre hab¥a sido su obra.

Cuando el trabajo se realiza en grupo, salvo gue este sea pequefio y de ca-
racteristicas poco comunes, los objetivos deben comunicarse, 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 o0 nc se ven o se ven de lejos y aln cuando se vean -

no son propios. Solo son propios y se disfrutan en la medida en que cada
miembro del grupo estd realmente integrado. La relaci6n con el propio tra
bajo es indirecta y compleja, por ellcqr]amentablemente, es muchas veces -
poco satisfactoria. Se actla para lograr cosas que forman parte de otras-
partes y que en si mismas tienen escaso sentido y aunque el logro general-
pueda ser importante estd muy lejanc y poco ligado a la vida personal, és-
to es un problema que complica la relacidn con el propio trabajo, porque -
difiere la satisfaccidn que de el se debe obtener,

Cuando una persona ingresa a una empresa acepta dar su trabajo, su actua -
cidn productiva a cambio de una remuneracidn econdmica, acepta la venta de
su trabajo antes de hacerlo y por tanto su futuro trabajo estd disminuido-~
en la posibilidad de ser su obra. Su colaboracidn serd subordinada y sus
decisiones limitadas aunque también ciertamente,'sus necesidades de depen-
dencia y su inseguridad serdn atendidas.

Al ingresar a un gran grupo de gente, en la realidad no solo recibe una re
. muneracidn econbmica, recibe afiliacidn, jerarquia, reconocimiento y casi-
siempre ensefianzas, recibe también aceptacidn y‘émistad. Por ser un grupo
de gente recibe y da envidia, rechazo, competencia, hostilidad y agresion,
las que al entremezclarse con los sucesos y las situaciones de la empresé—
a través de un proceso cultural dan lugar a la Psicopatologia Laboral.

En la medida en que es dificil preservar una relacidn 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 gue por ello

son absurdas pero también necesarias, porgue el grupo tiene que sér gran-
de y tiene que ser dirigido, porque si bien se aprende lo Gtil y 1o cons



tructivo, también se aprenden los vicios y los errores, la naturaleza hu-
mana y las demandas de adaptacidn de la empresa asi 1o determinan.

Finalmente cabe enfatizar que la relacidn del individuo con su trabajo -
(en Tos grupos grandes) no es solamente su experiencia con el actuar pro-
ductivamente, su trabajo no es aislado, tiene que ver con To que hacen -
sus compafieros, con 1o que ordena su jefe y con 1o que ayudan sus subordi
nados, tal vez tiene mas que ver con lo que todos elios piensan y sienten,
con 10 que no dicen y con lo 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 ﬁero gue forma parte del gran grupo y que influye en la realidad -
empresarial.



CAPITULO TII
FL ENFOQUE DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Las ﬁ1timasvtendencias en la Administracién de las Empresas, se han ag]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-
cacion prdactica de sus conceptos, es decir 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 Tos casos existen conceptos
preestablecidos y escalas de valoracin, la orientacion tiende a ser més-
pragmatica y flexible que 1la tradicioﬁa1 Administracién. ‘
Bennis, describe el Desarrollo Organizacional como ‘Una respuesta al cam-
bio, una compleja estrategia educativa cuya finalidad es cambiar las cre-
encias, actitudes, valores y estructura de las organizaciones, en tal for
ma que é&stas puedan adaptarse mejor a nuevas tecnologtas, mercados y re -
tos, as? como al ritmo vertiginoscvdeW cambio mismo",

Considera como actividades tipicas del D.0., el desarrollo de equipos, -
(grupos con metas de trabajo'y que relnan caracteristicas de comprension,
identificacitn, confianza y apoyo). EY manejo de conflictos entre grubog
Tas reuniones de confrontacidn, la retroinformacion y los programas anua-
les {revitalizacién de la empresa). Centra la direccidn de tales activi-
dades en un agenté de cambioc, consultor en D.O.‘que actia para averiguar
el estado de salud o enfermedad del cliente (empresa} y obtener un diag -
nostico a través de diversos métodos ( aunque no hay acuerdo sobre el con
junto de instrumentos para "perfeccionar" el diagndstico), para posterior
mente prever y dirigir una serie de profundos cambios en el modo de orga-
nizar el trabajo y las relaciones humanas.

Sefiala respecto a 1a salud de las organizaciones, que: "Existe un intere-
sante paralelo histdrico entre el desarrollo de los criterigs para eva -
luar la salud mental y 1a evolucidn de estdndares para evaluar la salud -
organizacional® y postula los criterios de salud organizacional en base a



1a definicidn de Marie Jahoda de personalidad saludable".......activamente
maneja y dirige su ambiente, muestra una clara y definida personalidad, y
es capaz de percibir al mundoy a &1 mismo correctamente”., Tomando estos e
lementos extrapola al criterio organizacional: Activamente maneja y diri-

" ge su ambientes 1o refiere a la habilidad de la empresa en solucidn de pro

blemas, la que depende de la flexibilidad de la organizaci6n, por tanto la
libertad para aprender a través de la experiencia, cambiar con las cambian
tes circunstancias internas y externas. Clara y definida personalidad; el
problema de identidad, es necesario que una organizacidn 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 organizacidn es percibida verazmente por
el propio personal. ET grado de armonfa acuerdo y aceptacion de 1o qle la
empresa demanda, la estructura formal y su percepci?p. Es capaz de perci-
bir al mundo y a &1 mismo correctamente; Ta prueba de realidad, si las con
diciones determinadas para una organizacidn han de ser alcanzadas, la orga

nizacidn debe desarrollar técnicas adecuadas para determinar las "propieda
des reales" del campo en el cual existe.

Si bien puntualiza que "E1 problema de la medicidn no ha sido encarado, no
se tienen los detalles concretos para que la prdctica crganizacional sea -
desarrollada completamente. Sin embargo se ha sefialado que el proceso de
solucidn de problemas de adaptabilidad se sustenta como la dnica y mas im-
portante determinante de la salud organizacional y que esta adaptabilidad-
depende de una aceptable identidad y una aceptable prueba de realidad.

German Herrera, sintetiza las ideas b&sicas del Desarrollo Organizacional
como sigue:

"ET D.0, ha nacido del cambio del punto de vista sobre el papel del hombre
en las instituciones en Tas cuales va siendo cada dfa una herramienta mis-
eficaz. E1 D.0. pretende a la vez un veraz enfrentamiento al cambio, uh{g
provechamiento miximo de todos los recursos y comportamiento humanos, y -
una minimizacion de una mala operacion de los hombres en Tla empresa.

Puede decirse que en la prictica hay dos enfoques distintos que abarca el
D0.0. E1 primero, que podemos 1lamar personal, supone que el desarrollo de-



los individuos de la organizacion sean aisiados o como pg?te de los gru -
pos, considera a los cambios deseados. Es decir, que afectando a las per
sonas en 1o mds individual, afectaremos eficazmente a la organizacidn. El
otro enfoque, el enfoque de sistemas, considera a la organizacidn 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 habrd de dar los resultados.

Una organizacidn también es un sistema. Las organizaciones pueden ser con
sideradas més o menos enfermas o mds 0 menos sanas, en, en ambos casos la-
salud actual y futura puede ser siempre mejorada. En la prdactica la orga-
nizacidn sana o completamente enferma no existe. v
. 2

"No debe olvidarse que el signo, o el sintoma son s6lo expresiones del modo
de funcionar del sistema, no indica por si misme, ni la gravedad, ni la -
causa, ni el prondstico. Estas son materias de interpretacidn de dichos -
sintomas y signos y estdn relacionados con el diagnéstico. '

Parecerfa una perogrullada decir que para tomar una medida correctiva debe
riamos primerc tener un diagndstico, saber 1o mds ciertamente posible qué~
ocurre, por qué, y qué curso probable van a seguir las cosas si las deja -
mos por s mismas o si intervenimos en tal o cual sentido.

E1 tipo de diagnbstico que se requiere'en el D.0. es bien distinto del que
se aplica a la Medicina. Mientras en esta Gltima ciencia el diagndstico -
1o hace el experto, el médico, quien por cierto puede no comunicarlo a su
paciente. Es un autodiagnbstico. ET “experto", agente de cambio, técnico
en D.0., "tercero" o como se le 1lame, procurard que el grupo 1legue a su-
‘propio diagndstico auxilidndole en esta tarea.

Que el grupo y sus miembros "vivan" sus situaciones, las puedan observar ,
comprender, asimilar y sacar consecuencias de ellas. AsT no es raro que
en el D.0. sea el grupo el que decida cual es la complejidad de su situa =
cibn y que ademds ideé por s misma la clase de experiencia que necesita -
para mejorar su condicidén, lo que podria 1llamarse su “curacién".



E1 diagnbstico en D.0. es continuo precisamerite porque Ta base de D.0. es
la experiencia y la auto-observacion,

El diagndstico en D.0. no pretende encontrar las causas remotas o lejanas
del comportamiento. Se da mds importancia a la experiencia directa que a -
la comprensidn intelectual del porqué del comportamiento.

Los instrumentos del diagnbstico son:

- La entrevista con el ejecutivo que presenta el problema.
-. Las entrevistas con los miembros del grupo.

~ Los cuestionarios.

- La escala de evaluacion. : : ‘ L
- La critica. |

~ ET escrutinio.

- Las entrevistas de grupo.

- Los collages.

- La observacion del grupo.

- Los ejercicios estructurados.

- Los ejercicios de comunicacidn no verbal.

Una vez que se sabe la condicidn del grupo u organizacion, debe decidirse-
en qué sentido debe ser cambiada (si es que debe ser cambiada), a la vez -

que se pondera la factibilidad, 1a oportunidad, la facilidad o dificultad
de realizacidn de las metas. ‘

ET diagndstico en D.0. es perpetuo. E1 proceso de la organizacidn, querd-
moslo o no, es cambiante. Debemos tener la sensibilidad necesaria para -
percibir que To que era ayer, es algo distinto hoy.

Chris Argyris explica los:
| GRUPOS T para efectividad organizacional.

¢Qué es 1o que ocasiona que los equipos de ejecutivos dindmicos, entusias~



tas y flexibles se conviertan apiticos e inflexibles conforme avanza el -
tiempo? {Porqué dejan de disfrutar el reto intrﬁnsecc de su trabajo y se.
encuentran cada vez mds motivados por los planes de bonos ejecutivos?
iPorqué los ejecutivos se vuelven conformistas en tanto que una compafifa- -
se hace mds grande y vieja? iPorqué se resisten a decir lo que realmente-
opinan, aflin cuando puede ser en bengf?cio de la compafifa?

¢Como es posible desarrollar un equipo de nivel alto de ejecutivos que es
"té constantemente presentando inovaciones y tomando riesgos?

¢Es inevitable que hagamos que las cosas se realicen Onicamente cuando no
sotros creamos crisis, checamos detalles, infundimos‘temores, y castigamos
y premiamos de manera que inadvertidamente creamos Jﬁeraes" y "fracasados"
entre nuestro grupo ejecutivo?

Preguntemos a los Gerentes porqué tales problemas existen y su respuesta -
tipicamente serd abstracta y fatalista:

Es inevitable en una Empresa Grande.

Es propio de la condicidn humana..

Maldito sea si yo pudiera, pero todas las

compafifas tienen estos problemas. ‘

Son parte de la estructura de Ta Compafiia.

Frases como é&stas son reales. Tales problemas estdn incrustados en la vida
‘de la corporacién. Pero en afios recientes se ha evolucionado una nueva ma
nera de ayudaé a los ejecutivos para desarrollar recursos internos que les
dan posibilidad de mitigar estas enfermedades organizacionales. Me refie-
ro a la educacidn de laboratorio, o " entrenamiento de sensibilizacion" co
mo en ocasiones se le 1lama. Particularmente en la forma de “Grupos T, -
rdpidamente se ha convertido en una de las experiencias educacionales mds-
controvertidas ahora a disposicién de Ta Gerencia. Aln asi, tal como lo -
referiré en este articulo, si la educacidn de laboratorio es conducida com
petentemente, y si las personas indicadas participan, puede ser una expe -
riencia educacional muy poderosa.



¢Como es que los laboratorios educacionales remedian los problemas que he
mencionado? Atreviéndose a exponer y modificar ciertos valores sostenidos
por los ejecutivos tipicos. . ’

AN

PONENCIA 1
LOS VALORES PIRAMIDALES

Existen ciertos valores sobre las relaciones humanas efectivas que son in
herentes en 1a estructura piramidal de la organizacidn 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 especificas. Es por esto que una aprec%a~
cion de estos valores es bdsica en la comprensidn del comportamiento.

¢Qué son estos valores piramidales? yo los explicaria de este modo:

1.~ Las relaciones humanas importantes, las cruciales, son aquellas que -
estén relacionadas con el logro de los objetivos de la organizacidn, por
ejemplo, lograr que el trabajo se realice, como por ejemplo: ’
Nosotros estamos aqui 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 comporta
miento se vuelve mds racional, 16gico y claramente comunicado; pero la -
eficiencia disminuye conforme el comportamiento es mds emocional. Ilus--
tremos esto citando una conversacidn tipica:

iHas estai’o alguna vez en una junta en la que hay gran desacuerdo siempre?

¢Has estado en alguna junta en la que el desacuerdo 1legd a ser personal ?
Bueno, s, pero no muy seguido.

¢Qué harias si fueras el 1ider del grupo?
Yo dirfa, “"Caballeros, centrémonos en el hecho," o dirfa, "Caballeros, va



mos a mantener las personalidades afuera de esto”. : :
Si se pusiera muy mal, desearfa que fueran las 5:00 Hrs. para terminar la
junta, y entonces hablaria con cada persona 1nd1v1dua1mente.

3.- Las relaciones humanas son motivadas mis eficientemente mediante una
direccidn control y autoridad cuidadosa y definida, y también con premios
apropiados y castigos que enfaticen el ccmportam1ento racional y el ]ogro
del objetivo.

Si estos son los valores sostenidos por 1a mayoria de Tos ejecutivos, ==
¢Cubles son las consecuencias? En la medida en que 1os ejecutivos creen -
en estos valores organizacionales, se ha encontrado que suceden los si- -
guientes cambios.
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(1) Hay una disminucidn en recibir y dar informacidn sobre el impacto in-
terpersonal entre uno y otro ejecutivo. Sus dificultades interperso-
nales tienden o bien a ser suprimidas o a ser referidas como proble -
mas racionales, técnicos e intelectuales. Como resultado pueden en -
contrar dificil el desarrollar habilidad al tratar con sentimientos y
relaciones interpersonales. Hay una disminucidn correspondiente en -
su habilidad para tener ideas propias o responsabilizarse con sus - -
ideas sentimientos y valores. Similarmente hay falta de experimenta-
cidn y toma de riesgos ante’nuevos valores e ideas.

(Z)fA lo largo, con la disminucién de propiedad (de ideas y sentimientos),
toma de riesgos, hay un aumento en la negacion de sentimientos, en 1i
garse a nuevas ideas, y en 1a necesidad de estabilidad. (omo resulta

~do, los ejecutivos tienden a encontrarse en situaciones en donde no -
estdn conscientes en forma adecuada de Tos problemas humanos, en don-
~ de no los resuelven sin deteriorar el proceso de solucidn de problemas.
No obstante definimos 1a 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 solucidn de problemas, estos valores sirven para disminuir-



la competencia interpersonal,

(3) Como Ta competencia interpersonal de los ejecutivos disminuye, la con
formidad, la desconfianza y la dependencia, especialmente en aquellos
que estdn 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 administracifn por crisis, administracién por -
detalle y a través del miedo) se incrementan. As{ como las activida-

~des "protectoras" como "JIC files" (solo por si el presidente pregun-
ta), Jjuntas de informacidn (para averiguar que la oposicidn es planea
da) y la politiqueria ejecutiva. )
r ) A . e

Si este andlisis es valido, entonces debemos modificar los valores ejecu-

tivos si queremos hacer mas efectivo el sistema. La pregunta es qué cam -

bios pueden y deberian hacerse en estos valores.

Pero puesto que los ejecutivos estdn lejos del desconocimiente, {porqué -
tiene que depender de esta pirdmide de valores? Primero porque ellos no -
estan necesariamente equivocados. Luego ellos son una parte necesaria, de.
una relaciones humanas efectivas. La dificultad estd en que ellos solos -
no son eficientes. Por si mismos tienden a dirigir la consecuencia relati
va. Lo que se necesita es una base adicional de valores de los ejecutivos.
Especificamente son tres: ' |

1) Las relaciones humanas importantes no son solo aquellas que se refie-
ren al logro de Tlos objetivos de la organizacidn, sino también aque -
1las relativas al mantenimiento del Sistema interno de la Organiza- -
cifn y a la adaptacién al medio también,

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



(3) Adicionalmente a la Direccidn, controles, recompensas y castigos, -
las relaciones humanas son mas efectivamente influenciadas a través
de la interrelacion auténtica, el comando'interno, el Togro psiquico,
y el proceso de confirmacién. : - o

Valores que, salvo que se modifiquen y adicionen, sirven para obstaculizar
la efectividad interpersonal. Como la ponencia (1) explica, estos valores
estdn incrustados en la estructura piramida1 de la empresa. La presenta -
cidn resume algunas causas bdsicas de la inefectividad administrativa como
se muestra en tres estudios en : (1) Una gran corpora&iém 30,000 empleados,
incrementando $500 millones por afio, (2) una empresa mediana 5,000 emplea-
dos, incrementando mas de $50 millones al afio y (3) una pequefia empresa --
300 empleados. ‘

Pt

CAMBIO A TRAVES DE LA EDUCACION .

¢Pero como puede uno cambiar los valores de un ejecutive? una manera es a
través de un proceso de reeducacidn.

Primerc hay un desligamiento de los viejos valores, a continuacitn el desa
rrollo de nuevos valores, y finaTmente la Tigazdn 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 incompietos son sus viejos-
valores. Una manera de lograr esto es dindoles a ellos una meta a alcanzar
en condiciones donde su poder, control e influencia organizacional estan mi
nimizadas. La inefectividad de sus viejos valores, si nuestro andlisis es-
correcto, deberd hacerse evidente.

Un segundo requisito de la reeducacidn parte del hecho de que el reducido -
nimero de procesos educacionales disponibles (conferencias, grupos de discu
sifn y otros semejantes) estdn basados en los valoras piramidales. Cada -



conferencia o seminario en la Universidad tiene objetivos claramente de-:
finidos y es 1levado por un maestro que es capaz de controlar, dirigir y
apropiadamente castigar y recompensar a 10s estudiantes. Pero como aca-
bo de sugerir, esto representa algunas de las causas basicas del proble-
ma que se estudia. E1 educador estd en un problema. Si &1 ensefia con - .
los métodos tradicionales, &1 esta utilizando los valores que sostiene -
son incompletos e inefectivos.

Para hacer el asunto mds dificil, si el proceso reeducacional va a ser -

efectivo, se hace necesario crear una cultura en la cual los nuevos valo
res puedan ser aprendidos, practicados y protegidos hasta que los ejecu-

tivos sientan confianza en utilizarlos. Una cultura tal deberfa ser a -

quella que esté compuesta por personas con la tendencia a desarrollar- -

auténticas relaciones interpersonales y logros psiéziégicos. Brevemente,
las auténticas relaciones interpersonales existen cuando un individuo -

puede actuar de tal manera que se puede aumentar su auto-observacifn y -

estima y, a Ta vez, proveer la oportunidad para que otros hagan lo mismo.

Logro Psicoldgico, es la experimentacidn de situaciones reales que prue-
ban las propias capacidades. Ambos son factores clave de la competencia
ejecutiva. | '

La creacibn de un proceso reeducativo donde se desTiguen los viejos valg
res, se reaprendan 1os nuevos valores y se liguen Tos 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-
ficil. No obstante un enfoque que satisface estos requerimientos se o -
frece por el laboratorio educacional. ‘

Probablemente por su novedad, el Taboratorio 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 organizacién educacional no utilitaria que im-
parte la mayorfa de Tos laboratoriocs) ha tenido que incrementar sus pro-



gramas muchas veces en los {ltimos 10 afios.

Cualquier experiencia educacional tan nueva como el laboratorio educacional
TR ~ )

estd destinada a la controversia, y esto es bueno porque la controversia ra

zonada puede ser la base de las correcciones, refinamientos y expansiones -

‘del proceso.

La investigacion (desafortunadamente insuficiente) estd siendo conducida ba
jo los auspicios de Laboratorios Nacionales de Entrenamiento y por varias -
universidades como la Universidad de California, el Instituto de Tecnologia
de Casos, Columbia, Jorge Washington, Harvard, M.I.T.,'Michigan, Texas.

7

LINEAMIENTOS DEL PROGRAMA
E1 primer paso en un programa de laboratorio es el ayudar a los ejecutivos

a ensefiarse asi mismos tanto como sea posible de su propia conducta. Para-
hacer esto ellos crean su propio laboratorio en el cual experimentan., Este

es el porqué el proceso educacional ha sido 1lamado “Laboratorio Educacio -

nal". La estrategia de un experimento empieza con un dilema. Un dilema --
ocurre cuando en una situacién dada no hay bases definidas para elegir en -
tre d]ternativas, o no hay alternativa satisfactoria para elegir, o cuando-
las acciones habituales dejan de sey efectivas. \ '

-éQue hace la gente cuando se enfrenta con un dilema?

Su inmediata reaccidn es el probar con antiguos métodos de comportamiento -
con los cuales se sienten seguros, o también el buscar 1a gufa de un "exper
to". En esta forma, la ansiedad invariablemente asociada con el no saber -
que hacer es suprimida. En el laboratorio, entonces, las anticipadas prime

ras reacciones de los participantes a un dilema son probar las formas tradi
cionales de respuesta.

Solo cuando las convencionales o tradicionales formas de enfrentarse a un -



dilema han sido intentadas, sin éxito, se dan las condiciones requeridas -
para su accidn inventiva. Ahora la gente estd lista para pensar, para desg
char las viejas nociones parque no funcionaron, para experimentar, y para -
explorar nuevas formas de reaccionar para ver si estas sirven. -E1 perfodo-
en que las antiguas conductas son abandonadas y las nuevas aiin tienen que -
ser inventadas para reemplazarlas, es un perfodo de descongelamiento tenien
do a veces algunos de los aspectos de las crisis. Estd rodeado de incerti
dumbre y confusidn.

El aprendizaje pleno de la situacidn dilema-invencidn ocurre cuando dos ti-
pos adicionales de accibn son tomadas.

Una es 1a retroa]1mentaczon el proceso por el cual se 1nstruyen los miem =
bros con sus propias caracteristicas modos de sentir’ y reaccionar en la - -
situacidon de dilema-invencidn. La retroalimentacidn ayuda en la evaluacidn
de las consecuencias de las acciones que han sido tomadas como resultado de
la situacién de dilema. Por retroalimentacidn "efectiva" yo quiero decir -
la clase de retroalimentacidn que minimiza Tla . prebabilidad de que el emisor
o el receptor se tornen defensivos y que maximiza la oportunidad de "recong
cer" valores, sentimientos y actitudes. Por "reconocer" yo quiero decir el
estar alerta y elvaceptar la responsabilidad de la propia conducta.

E1 paso final en el ciclo dilema-invencidn es la generalizacidn acerca de -
la secuencia total para lograr una imagen comprensiva de el “caso comin'. -
Cuando esto se ha hecho, la gente busca ver hasta que punto la conducta ob-
servada en condiciones de laboratorio funciona en las situaciones externas.

S1 la generalizacién no se intenta, la riqueza del dilema-invencidn aprendi
da se "pierde", ’

Grupo "T" por entrenamiento.

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

Basicamente es una experiencia de grupo disefiada para proveer la mixima - -



‘oportunidad posible de que los individuos muestran su conducta, dar y reci-
bir retroalimentacidn, experimentar con nuevas‘conductas; y desarrollar sin
cesar la observacién y aceptacidn de si mismo y de otros. E1 grupo "T", --
- cuando es efectivo, igualmente provee a los individuos de la opdrtunidad de
aprender la naturaleza del funcionamiento efectivo del grupo. Ellos estan-
aptos para aprender como 1levar a un grupo al logro de metas especificas -
con el minimo posible de costo humano.

E1 grupo "T" viene a ser una experiencia de aprendizaje que mds se acerca -
a 1os valores del laboratorio recompensando la utilizacién del liderazgo, -
premios, castigos e informacion en el Desarrollo de grupos efectivos. Es el
grupo "T" donde uno aprende como diagndsticar su propia conducta, comd desa
rrollar conducta del liderazgo efectivo y reglas para toma de decisiones -
que realmente protegen al "Pato silvestre”

PAPEL DEL EDUCADOR

En estos grupos, algo del aprendizaje viene del educador, pero la mayor par
te viene de los miembros interactuando unos con otros. Las "reglas del jue-
go" que el grupo establece para la retroalimentacidn son importantes. Con
~Ta ayuda del educador el grupo usualmente 1lega a ver la diferencia entre
dar ayuda y tratar de controlar o castigar a los miembros; entre analizar e
interpretar la adaptacion de los miembros (1o cual no es Gtil) y el infor
marles sobre el impacto que tiene en otros. Usualmente ciértas caracterfis-
ticas de la actividad cotidiana del grupo son borradas o cambiadas. E1 edu-
cador, por ejemplo, no suele proveer el Tiderazgo que un grupo de "estudian
tes" esperaria normalmente. Esto produce un cierto “"poder de vacio'y un -

gran convenio de comportamiento con el que, a su tiempo, se da la base del
aprendizaje.

t

H

Ahi no hay programa, excepto en tanto que el grupo lo proporcione. Ahi no-
hay reglas de la operacidn del grupo salvo las que el propio grupo decide -
adaptar. Por algin tiempo la experiencia confunde, provoca tensidn, frustra
a la mayoria de los participantes. Pero estas condiciones 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 el terminar una experiencia de dos semanas-
sintiéndo que &1 no ha aprendido nada. ‘
: : -
Usualmente el grupo "T" empieza con la explicacidon del Educador de que es-
t&4 disefiado para ayudar a los seres humanos a: explorar sus valores y su -
impacto en otros.

Determinar si ellos desean modificar sus valeres tradicionales y desarro - -
11ar algunos nuevos.

Desarrollar percepcién de como los grupos pueden bloquearse tanto comg fa-
cilitar el desarrollo humano y Ta toma de decisiones,

Luego entonces un grupo "T" no empieza sin un objetivo, en tanto que el e-
ducador estd interesado. Tiene un propdsito, para el educador, estd emo--
cional e intelectualmente claro.

Como sea, el educador entiende que el propdsito estd, solo intelectualmen-
te claro para los miembros. AsT pués, para empezar, el educador probab1e4
mente asentard que el no tiene en mente metas especificas para el grupo., =
Mas alin é1 no ofrece programa especifico ni guias, ni reglas, y asi por el
estilo. ET grupo es creado para que sus miembros puedan determinar su pro
pio liderazgo, metas y reglas.

Hay muy poco que es no-directivo acerca del papel del educador de grupo
"T". E1 estd muy interesado en el crecimiento, y &1 actia en formas que €1
espera acrecentaran el desarrollo. E1 es no direétivo, como sea, en el --
sentido de que €1 no pide a otros acepten condiciones., Como un miembro -
del grupo “T" €1 tenderd sincera y abiertamente a ayudar a establecer una

cultura que pueda incrementar las auténticas interrelaciones y la adecua - -
¢ibn interpersonal.

-

Como sea, €1 comprende que puede empujar al grupo hacia esto hasta cierto
punto, Si é1 va muy lejos, caerd en la trampa de indoctrinar su educacion,



Esto es una trampa en la cual podria gustarle a los miembros del grupo ver-
1o caer, puesto que podria disminuir su inconformidad y lo colocarfa a &1 -
en un sistema social semejante (en valores) al que usualmente tjenen. En o-
tras palabras, su silencio; la ausencia de objetivos pre-establecidos, de -
liderazgo, de ﬁrograma con reglas, y lo demds, no son propuestos con mali -
cia o para lastimar a la gente. Verdaderamente, estas experiencias pueden
lastimar algo, pero la hipbtesis es que el dolor estd “"al servicio del cre
cimiento",

En este punto permitaseme suponer que usted es un miembro de un grupo "T"-
para que yo pueda decirle To que podria experimentar.

+~  ACCION Y REACCION

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

1).- Un educador en nuestra cultura tiende a hacer precisamente esto.
2).~ A causa de la novedad de la situacién, los miembros pueden asi mismo
temer el no ser competentes o manejar 1a situacidn con efectividad.

Naturalmente ellos se vuelven hacia el educador en busca de ayuda. Es co - -
min en nuestra cultura que cuando un miembro del grupo tiene mds informacidn
que nosotros, asi como mas habilidad para manejar 1o nuevo y las situaciones
diffciles, "sea requerido por los otros miembros para que Tes ayude a mane -
Jar la nueva situacidn, si &1 se preocupa por ellos". Por ejemplo, si yo es
toy en una cueva con otras 10 gentes que estdn perdidas y\yo sé& como salir ,

su punto de vista serfa despreocuparse de que yo fallara en ayudarios a sa -
lir.

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

E1 educador puede creer que es conveniente, durante las primeras etapas de un
grupo "T", decirle a usted que &1 entiende porque usted se siente dependiente
de €1. Pero puede igualmente afiadir que &1 cree que el aprendizaje puede to-



mar un lugar mds efectivo si usted primero desarrolla un creciente sentido
de confianza en otros, y un sentimiento de que ustedes pueden aprender - -
unos de otros. ’ o
En mi caso cuando actio como educador de un grupo "T" Tibremente admito --
que el silencio, no es tipico de mi, que yo necesito hablar, el ser activo,
el participar. De hecho yo puedo incluso sentir una sutil hostilidad si me
encuentro en una situacidn en la cual no puedo participar en la forma que -
yo deseo. Asi pués, cuaiquier cosa que ustedes "miembros" puedan hacer pa-
ra ayudarme a "descongelarme" para disminuir su dependencia -en mi serfa pro
fundamente apreciada. Yo afiado que comprendo que esto no es facil y que yo
haré mi parte. ‘ o ‘ -

‘ P .
Usualmente, los miembros empiezan por darse cuenta que el educador apoya a-
quellos individuos que muestran signos tempranos de intentar el aprender.ks
to es especialmente cierto para aquellos que muestran signos de estar abier
tos, de mente experimentadora y deseosos de tomar riesgos por mostrar su -
comportamiento, ¢Como s6n reconocidas éstas cualidades?

Hay varias claves que son Gtiles. Primero, estd el individuo que no es muy
alterado por la ambiguedad inicial de la situacidn y que estd 1isto para -
empezar a aprender, Un signo de este individuo es aquel que puede abrirse-
acerca de la confusidn qué estd experimentando. E1 dispuesto a reconocer -
sus sentimientos confusibn, sin tornarse hostil hacia el educador o hacia -
los otros miembros., Tal individuo estd deseoso de mirar su propio comporia
miento y el de otros, bajo tensidn, diagnosticarla e intentar aprendizaje -
de ella. Algunos de &stos individuos 1legan a cuestionar acerca de la in -
sistencia de otros miembros, en cuanto que el educador deberia sacarlos de
la situacidén ambigua.

Algunos miembros en otro extremo, reaccionan insistiendo en que el educador
ha creado 1a ambiguedad precisamente para ser hostil. Usted, encontrard -
que el educador los apremiard para expresar su hostilidad al igual que Tles
ayudard a ver el impacto que su comportamiento estd teniendo en &1. Existen
ahi dos razones para la intervencidn del educador: |



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

2).- Para facilitar a otros el explorar su hostilidad hacia é1 o 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 contintia, 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 vdlido como un modelo gue el educador pue-
de manifestar acerca de como &1 podria intentar (alﬁei ayudar a crear un
grupo efectivo y (b) el integrarse &1 mismo en el grupo en tal forma que -
&1 funcione completamente como miembro hasta donde sea posible. ET mode-
1o es suyo; el admite poseerlo, pero &1 no estd tratando de "vendérselo"-
a otros o en ninguna forma presiondndolos para que lo acepten.

Usted podria preguntarse si viendo al educador como una fuente de "mode-
1o de comportamiento" no seria dirigido usted simplemente a imitarlo.( En
la Titeratura técnica esto es discutido como identificacidn con el lider, -
0 modelo de comportamiento del 1ider). ' | |

No obstante- éste podria ser el caso, no debemos olvidar que hasta que us
ted no empiece a "descongelar" su comportamiento y valores previos usted-
se encontrard as{ mismo en la situacidn de ir dejando 1o antiguo sin te -
‘ner nada nuevo que sea concreto y ap]icab?e. Esto tiende a crear estados
de titubeo, confusidn ansiedad ambivalencia y por el estilo. Estos esta-
dos a su vez pueden inducirlo a "prenderse" a 1o antiguo incluso con ma -
yor tenacidad, Para empezar a sustituir con nuevos comportamientos, us -
ted sentird la necesidad de ver (1) Que usted puede manejar el nuevo com

portamiento con efectividad y (2) Que el nuevo comportamiento 1o 1leva a-
los resultados deseados, A .

Bajo estas condiciones usualmente los miembros intentan cualquier muestra ..



de comportamiento que represente lo "nueve". La representacidn no es so-
lamente confirmada; es compensada. Una forma relativamente segura de ex~
perimentar, es "probar el comportamiento del educador". Es en este punto
cuando el individuo estd imitando, y el debe sentirse libre para imitar y
para hablar acerca de la imitacidn y averiguarlo abiertamente. La imita-
cidn es {til si usted estd atento y acepta el hecho de que usted no posee
el comportamiento, con el que estd experimentando es el del educador, Si-
el educador no esta ansioso acerca de la imitacién, el miembro puede empe
zar a averiguar los limites del nuevo comportamiento. E1 puede empezar -
asf mismo a ver cuando el comportamiento del educador es para €1, realista.

-

_ INDIVIDUQG 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 mas habiles para proveer y recibir-descripciones de retroalimenta
cibn no evaluativas.

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

Luego entonces la ayuda interpersonal es critica, por ello es igualmente -
importante que el grupo "T" no sea limitado en tales intervenciones.

Después que los miembros reciben retroalimentacidn adecuada de unos y otros
asi como de su incapacidad para crear auténticas relaciones interpersonales
ellos tienden a necesitar ser mds efectivos en sus relaciones interpersona-
les. Es en este punto que ellos necesitan aprender que la estructura del -
grupo y 1a dindmica profunda influye en la probabilidad de incrementar la -
autenticidad de sus relaciones interperscnales, por ejemplo:



Tan pronto como los miembros se dan cuenta de que deben ser mds abiertos
con aquellos sentimientos que usualmente han aprendido a ocultar ellos -
sentirdn la necesidad de establecer normas deférupo para autorizar la ex
presion de estos sentimientos, esta dificultad tenderd a ser mezclada si
ellos sienten que deben "apresurar" su contribucion y "decir algo rdpido",
para que alguien retome Tos canales de comunicacién. Deben desarrollarse
formas por las cuales los miembros estén dispuestos a utilizar su partici
pacion en los canales de comunicacion. *

Igualmente, normas de grupo son requeridas para que se justifique silen -
cio y pensamiento, de tal forma que Tos miembros de grupo no se sientan -
presionados a decir algo, libres del miedo de que después no tendrdn -opor
tunidad de decir algo.

-~
Uno de Tos problemas frecuentes en las primeras etapas de un grupo "T" es:
la aparente necesidad de una parte de los miembros de sefialar un lider o
un encargado. Usualmente, esta necesidad es racionalizada como una nece-
sidad del grupo porque "sin un 1ider sefialado", un grupo no puede ser - -
efectivo por ejemplo; un miembro dice "miren, yo crec que la primera cosa
gue necesitamos es elegir un jefe. Sin un jefe nosotros vamos a quedar -
nos parados". Otro agrega, "hermano, tienes razén. Sin jefatura esto es.
un caos. La gente odia tener que tomar responsabilidad y sin un jefe hol
gazanean". |

Hay varias maneras en que un grupo puede enfrentarse a este problema cual

quiera de elios proporciona importantes pero diferentes clases de aprendi
zaje.

Un enfoque es el ver esto como un problema del grupovécomc puede brotar -
el liderazgo y mantenerse Gtil 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 lideres.



Por ejemplo, en el caso ilustrado antes, las dos personas que empezaron -
a darse cuenta que ellos estaban asumiendo que la gente necesita un 1ider
~ definido a causa de que si se les deja solos, ellos no tenderdn a aceptar
responsabilidad. Esto implica una falta de confianza en la gente. Igual
mente implica desconfianza en la gente que estd reunida. Estos hombres -
estdn sugiriendo que sin un 1ider definido el grupo tropezard y se volve-
ré cabtico. Entonces alguien tomard Ta iniciativa y sugerird que sus co
mentarios implican una falta de tonfianza, en la gente reunida. Otro in-
dividuo sugerird que otra dimensidn de desconfianza puede estar operando,
El estaba interesado acerca de como podrfa decidir si podria confiar en
el hombre que fuera sefialado como 1ider. La discusidn que siguid ilustrd
al grupo acerca del problema de la doble direccidn de la confianza. No -
solo hace a Tos superiores tener sentimientos de desconfianza de los su -
bordinados, si no tambien posteriormente puede desconfiarse del guia.

Uno de Tos defendedores de la necesidad del liderazgo dijo despuBs "Mira
Sr. "B" ¢porqué has estado tratando de decir algo durante media hora y -
no 1o has hecho?, S$i nosotros tenemos un 1ider, o si alguien se sefiala -
como 1ider temporalmente, el podrfa imponer su punto de vista". Aligunos;
acordaron con la observacién, Como sea dos agregaron algunos comentarios.
Uno dijo, “"Si nosotros damos autoridad al Sr. B el nunca tendrd que desa-
rrollar su fuerza interna de tal forma que el pueda sostener su punto de
vista sin tener poder atrds de &1." Aln mds agregd el otro . " Si el es-
sefialado como 1ider, el grupo nunca podrd encarar el problema de cémo ayu
dar a crear Tas condiciones para que el Sr. B exprese su punto de vista".
Luego entonces podemos ver que el tratar con los prob1emés bdsicos de par
ticipacidn del grupo puede 1levar a una exploracidn .de los problemas de -

participacifn, también como a los requerimjentos del funcionamiento efec-
.tivo de los grupos. '

La interrogante de la confianza no obstante es un problema central de un
grupo "T", tan ciertamente, como 1o 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 espontdneamente porque los individuos en un clima de con-
fianza mutua tienden a'de]egar liderazgo en aquellos. que son mds competen
tes en la materia que se discute. En esto e]lbs también aprenden una im-
portante leccidn acerca del liderazgo efectivo. Otra clase de aprendiza
je que usualmente se desarrolla con claridad es que el grupo no tenderd 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 Tos miembros pueden probar -
la fuerza y profundidad de su aprendizaje, La presidn y la tensidon de
la toma de decisiones puede ayudar a mostrar el grado en que la autentici
dad es mas aparente que real. ‘

Puede también dar oportunidad para aprendizaje posterior, porgue Tos miem
. bros tenderén a experimentar nuevos aspectos de s7 ﬁﬁsmos, tratar de re -
solver problemas y tomar decisiones.

i e B e el
Gts - — e s w— —

En tanto que no propongo el 1aborator10 educacional como una panacea para-~
remedwar todos los problemas organizacionales, yo siento que 6 conclusio -
nes pueden configurarse:

1).- E1 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 solucién de algunos de sus problemas.

2).- E1 laboratorio Educacional no es una panacea, no es un proceso que pue
da ayudar a toda Organizacidn. Adn mds, deberfa ser seguido por cam -
bios en la Organizacién, en sus politicas, controles administrativos y
alin en su tecnologia, No todas ]as'érganizaciones pueden beneficiarse
de €1: No todas las organizaciones necesitan volimenes semejantes. -To



3).-

dos estos factores deberfan explorarse cuidadosamente antes de invo-
lucrarse. ‘

No todos Tos programas de laboratorio son semejantes. Algunos se en
focan mds en el aprendizaje interpersonal, algunos en la solucidn de
problemas intelectuales, algunos en grupos pequefios, algunos en in--

- tergrupos, y algunos en combinaciones variadas de todo esto.

5) .-

Nuevamente un cuidadoso diagndstico puede ayudar en la correcta elec
cibn para la empresa, 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 compe
tentes. -

Apertura, Confianza, Delegacidn y toma de riesgos se desarrollan so-
lamente cuando el clima es propicio. Un solo programa, aln el mejor,
s0lo puede iniciar el proceso de descongelemientc del sistema ejecuti

vo, para Optimos resultados repetir o "empujar" Tos programas serd ne
cesario.

No obstante personalmente creo que un preograma de laboratoric con ac-
tuales grupos de trabajo tiene las mayores probabilidades de benefi -
¢io, igualmente tiene los mayores riesgos. Como sea, uno no tiene- -
que empezar el proceso de esta manera. Hay muchas maneras diferentes
de "sembrar" una Organizacitn 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 -
ejecuﬁivo.A i

Finalmente, si usted platica con un individuo que ha tenido una satis
factoria experiencia en un laboratorio probablemente le intrigard por
que parece el tener dificultad en describir la experiencia., Yo se --
que alin tengo dificultad en describir este tipo de educacidn a una --
persona que es extrafa a ella.



Estoy empezando a darme cuenta que una razdn en la dificultad de co-
municarlo es que la significacién de la experiencia de un laborato -
rio varfa enormemente en cada persona. A]gunos aprenden mucho, algu
nos aprenden poco. Encuentro que mi apreﬁdizaje ha variado con el -
éxito del laboratoric., Algunos dificilmente pueden esperar a que -
termine, otros quisieran que nunca l1legara al fin. Cualquiera que -
entiende un laboratorio se da cuenta que todos estos sentimientos --
pueden ser reales y vdalidos. Consecuentemente tratar de describir -
un laboratorio (especialmente un grupo “T") a un individuo que nunca
To ha experimentado es dificil porque el podria ser una de aquellas-
personas que no hubieran disfrutado el proceso. Aln mds, una entu -
siasta descripcidn podria sonar hueca. *
Otra razén que dificulta la comunicacidn es qu las mismas palabras-
pueden tener diferente sentido para diferente gente. Asi 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 habfan apreciado antes del laboratorio.-
Esto hace diffcil a una persona que encontrd el laboratorio eduacio-
nal, 1leno de sentido el describirselo a otra. E1 podria 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
dificil hacerlo y que no se logra usualmente.

ET1 punto que todo esto indica es que los resultados del laboratorio
educacional son siempre individualistas; se reflejan en el indivi -

duo y en la organizacién. La mejor forma de aprender de ello es ex
perimentarios por si mismos.



CAPITULO IV

APLICACION DEL ENFOQUE DE LA PSICOPATOLOGIA LABORAL
(INVESTIGACIONES EN UN GRAN GRUPO DE TRABAJO).

Este capitulo es la parte medular del estudio contiene una gran cantidad
de observaciones de la vida de una gran corporacidn, es prudente puntua-
lizar que ademds de 1o descrito existen en ella muchas manifestaciones -
que ni se mencionan, que no se abarcan extremos ni en ninguna forma es -
una observacidn total desde un punto de vista histdrico, es una recopila
cidn de datos donde se puede ilustrar el enfoque, son muchos sucesos y -
casos agrupados en siete presentaciones asi separadas para facilitar _su
comunicacidn.

&

La gran corporacidn existe en nuestro pais y. tiene una preponderancia -
mundial, se compone de muchas empresas y tiene poca historia en relacidn
a su desarrollo j crecimiento; algo mas de 30 afios, es muy productiva e
influye positivamente en la economia nacional.

Se advierte que todos 1os nombres mencionados son ficticios han sido cam

biados Tos auténticos para respetar ante cualquier eventualidad la priva
c¢Ta de los personajes.

- PRESENTACION NUMERO UNO

A) OBSERVACIONES.

Para el grupo de 400 personas que integran una empresa, existe un hora--
rio general, el cual debe observarse por casi toda la gente, existen ex-
cepciones establecidas y formalizadas para aquellas unidades que por 1la
naturaleza de su trabajo deben disponer su jornada en forma diferente pa
ra Tograr mayor productividad, también existen concesiones especiales pa
ra aquellas personas que estudian aunque también se les fija un 1imite -
que deben observar. Puede mencionarse también otra salvedad al apega- -
~miento de tales horarios{ esto es que da a algunas personas cierta faci-



. i ’
lidad para modificarlos eventualmente a favor de realizar parte de su tra
bajo en otros lugares diferentes del habitual, por-ejemplo en labores de-
representacién o promocién.

-~

A pesar de estas variantes siempre existe para toda persona en la empresa
un horario establecido que debe cumplir, cuando la conducta corresponde a
1o esperado se reconoce que existe puntualidad.

Ahora bien, la observacidn de diez afios de la vida de la empresa informa- .
que el comportamiento del grupo de personas que la componen se aparta de-

la puntualidad, el indice 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 situacidn, es posible -
que algunos sucesos ayuden a esta comunicaciodn:

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

ella.

k
{

2.- Se han aplicado varios planes ﬁara mejorar la puntualidad, desde in--
centivos de motivacidn positiva, hasta las sanciones mas rigurosas que per
mite 1a ley y en ninguna ocasidn se han Togrado modi ficaciones significa--
tivas.

3.- E1 establecimiento de controles rigurosos y constantes solo ha servi-
do para incrementar el trabajo administrativo, para conocer en nimeros y
graficas 1o que ya se sabia y para que Tos sujetos impuntuales desarro- -

11en 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 sefialar otro su-
ceso: Un Sub-Director, supervisor de muy alto nivel y de quién dependian
cinco departamentos y dentro de ellos cerca de 70 personas, decidi To- -



€

"grar la practica de la puntualidad en su &rea, puntualidad por cierto -
que €1 mismo s7 observaba. Para ello inicid una campafa de control y -
correccidn consistente en la aplicacidn creciente, de acuerdo a las fal
tas de cada individuo, de amonestaciones, sanciones leves, sanciones ri
gurosas y de ser necesario despidos. Después de un par de meses, soli-
- ¢itd a la empresa que eximiera a su personal de las exigencias de hora-
rio. Esta conclusidn a sus esfuerzos se debid a que la mayor parte de
su personal se le presentd en grupo y le pidid que los sancionara o des
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 &reas se les toleraba con mucha mayor holgura la impuntuali -
dad que a ellos con tanto rigor se trataba. .
Lo expresado por su grupo era cierto, como también era cierto que Ta em
presa deseaba y exigfa la puntualidad, as7 lo sefialan reglamentos, poli
ticas y lo piden frecuentemente los super&iseres a los empleados. No -
se concedit al Gerente 1o que deseaba a pesar de que se comprendid lo -
positivo de sus intenciones tanto al iniciar su plan para mejorar la- -
puntualidad como al tratar de resolver el conflicto a que 1o habia 1le-
vado su ejecucion, Por que al eliminar las exigencias de horario era »3
muy dable esperar un incremento en la impuntualidad y porque préctica -
mente no era posible que todos los supervisores actuaran como &1. Enton
ces el Gerente tuvo que actuar en forma similar a como actlan Tos super.
visores de otras dreas, con mayor tolerancia y sin embargo esperando --
puntualidad, | '

La perspectiva panordmica 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
variable, un 20% es puntual y el otro 20% es eventualmente impuntual.lLo
importante de estas cifras es que la expectacidn formal de puntualidad-
es de un 70-80% como minimo, Cabe sefialar qué 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 1lega tarde mis de tres veces al mes, se le con
sidera eventualmente impuntual, !



No existen diferencias significativas si se comparan diversas dreas de -
trabajo, s1 las hay, s1 se confrontan los niveles jerdrquicos; conforme-
se asciende en la escala se incrementa proporcionalmente la impuntuali--
~dad y por cierto también la tolerancia con que &sta es tratada; en el ni
vel inferior de jerarquias, en el personal de servicio, es muy rara la -
impuntualidad, en Tos 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 tar -
jetas en relojes marcadores y si no son puntuales pueden ser amonestados
y sancionados, de hecho cada mes se sanciona a 10 6 15 personas de este-
nivel y se amonestan probablementea 50 6 70 . En los niveles altos no
existe la necesidad de comprobar la puntualidad y tampoco sanciones, la
amonestacion es también rara vez aplicada. Periddicamente se realizan -
esfuerzos por modificar el comportamiento del gran grupo laboral en lo -
que se refiere a-la puntualidad, planes y programas a nivel empresa o in
tentos individuales para mejorar este aspecto pero no se logran modifica .
ciones significativas y mucho menos que estas perdufen, al poco tiempo -
se vuelve a la misma situacidn. Esto ha sucedido por mds de 10 afios de
la vida de la empresa. V -

B) ANALISIS DE LOS DATOS SIGNIFICATIVOS.

* Existe dentro del grupo laboral la intencidn de que se observe pun -
tualidad puesto que hay exigencias de horario y por que se hacen es-
fuerzos por mejorarila,

*  La observacion 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. ' ‘



* lLa tolerancia de la impuntualidad varfa en relacifn a la posicién al
ta en el nivel jerdrquico y el comportamiento.es directamente propor

~ cional al grado de tolerancia.

* E1 grupo laboral presenta una conflictiva acerca de la impuntualidad
al manifestar y manejar intereses opuestos, por un ladoc intenciones-
explicitas y acciones para lograr puntualidad y por el otro lado to-
lerancia a la impuntualidad y adaptacidn a ésta puesto que se sigue-
manifestando a través de mucho tiempo.

C) ELABORACION E INTERPRETACION.

* E1 grupo laboral desea puntualidad porque es necesaria la presencia si -
multdnea de los individuos para que el trabajo pueda realizarse como  se
cree se puede realizar mejor y por que la impuntualidad ademds de impe -
dir la simultaneidad reduce el tiempo en que se va a trabajar. Por cier
to esto puede ser comln a cualquier grupo con una meta definida. Sin em
bargo es necesario explicar poéque el comportamiento no responde a esta-
intencidn. Considérese Ta existencia de la tolerancia a la impuntva]iQ-
dad como un factor que limita la posibiiidadvdeseada y obsérvese que 1la
amplitud de 1a tolerancia no se distribuyé uniformemente, aque11as perso
nas que gozan de mayor Jerarguia disfrufan de mayor tolerancia y su con-
ducta nos muestra que la aceptan y la aprovechan. Es fécil observar ca-
si en cualquier grupo que las personas de mayor jerarquia tienen mayor =
libertad y autoridad y reciben mds beneficios y respeto del mismo grupo

y son por tanto figuras que se admiran y se desea imitar, especialmente-
por quienes estdn subordinados a sus decisiones. En ocasiones estas fi-
guras no son admiradas pero en cualquier forma se desea 6cupar su Tugar,

Por lo tanto al constituirse la tolerancia a la impuntualidad que se dis
fruta en un atributo de la jerarquia, l1a impuntualidad se hace deseable-
porque es entonces un privilegio de grado y un simbolo de status social.
Ambos son contenidos que no se manejan explicitamente a un nivel de in -
tenciones conscientes pero s a un nivel de conducta y es por ello que -
en un plano de comportamiento general se.sucede el conflicto de puntuali



dad. Se plantea el valor de la puntualidad en una forma manifiesta y -
consciente y se actfia el valor impuntualidad en una forma de adaptacidn
al grupo. |

El valor impuntualidad obtiene su fuerza y se generaliza en el grupo la-
boral porque se liga a la jerarquia y por tanto a las figuras de autori-
dad, las que serdn imitadas. Al actuarse’ como simbolo sirve para refor-
zar la 1mégen de Jerarquia de quien la tiene pero tamb1en y*mas frecuen-
temente para aparentar la de quien no la tiene y la desea. Otros elemen
tos probables en la propagacitn de 1a tolerancia a la impuntualidad con
sus contenidos son: —

a) La culpa que pueden experimentar los niveles altos de 1a Jerarqu1a al
disfrutar algo aparentemente prohibido puede pred1sponerlcs a su vez a ]a
tolerancia y b) el funcionamiento de un proceso de adaptac1on y acepta-
‘c1on entre los mmembros del grupo laboral con un subyacente juego de com
p]lC1dad ‘

OTRA INFORMACION COMPLEMENTARIA A LA INTERPRETACION DEL CASO.

Bajo el enfoque de la interpretacion se evwdenc1o Ta sxgn1f1cac10n de 0.~
tros datos que contribuyen a sustentarla:

1).- Las personas que mds temprano 1legan a la empresa, son 10s mozos en-
cargados de la Timpieza, quienes tienen el minimo de jerarquia y el mixi-
‘mo de subordinacion.

2).- Una préctica frecuente del personal es checar puntualmente sus’ tarje
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 actuacidn implica ser impuntual sin serlo.

3).- Las pautas de puntualidad de los supervisores y los subordinados son
muy frecuentemente similares, se pueden identificar y diferenciar estilos
de puntualidad en diversas &reas o sub-grupos. Parece que la tolerancia -



a la impuntualidad se transmite en la proporcidn en que se recibe, de he~ -
cho los subordinados gozan de una tolerancia un poco menor a la que dis -
fruta su superior inmediato. Puede pensarse también que 10s subordinados
imitan a sus figuras de autoridad, se ha observado que casi invariablemen
te las personas que cambian de drea cambian adaptativamente sus pautas de -
puntualidad.

PRESENTACION NUMERG DOS

A) OBSERVACIONES. i | .

&

La empresa para ser productiva debe realizar constantemente una gama muy-
amplia de actividades y para ello requiere principalmente del elemento hu
mano. Esa amplia gama de actividades se descompone en partes pequefias y- .
se asigna a personas, las diferentes tareas y las personas que Tas 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 mds jerarquizadas y asi sucesivamente hasta 1legar a la Direccidn

General. Al separarse las actividades por importancia se crean niveles -~
de calidad de trabajo y por tanto jerérquias, al ser separadas por su na-
turaleza se crea la especializacidn. Al conjunto de actividades que una

sola persona puede o se establece que debe realizar se 1lama puesto. Al
agrupamiento de puestos en diversas unidades, a 1a separacibn de niveles,
a la especializacidén y a la coordinacidn de todos estos aspectos a través

de la fijacidn de autoridad y responsabilidad en los puestos se le 1Tama-
Organizacion.

“As1 pues existen en la empresa una serie de puestos que deben ser desarro

1lados por personas. Estos puestos tienen importancia y naturaleza dife-
rentes aunque puede haberlos iguales, cuando asi sucede se dice que son -
varias plazas de un mismo puesto. Entre mds importante es un puesto se -

requieren mds aptitudes y conocimientos y se le otorgan mayores responsa-
bilidades, autoridad y retribucién.



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

‘1) Al crecer la empresa hay mis actividades que desarrollar, pér 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 sélo se pueden cubrir'integrando mds personal a Ta em
‘presa, cuando estos puestos vacantes son de nivel bajo se selecciona una -
“persona interesada en ingresar a la empresa y ocupa directamente el pdéste
vacante. Cuando la vacante es de nivel medio o alto-la politica 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 preferencia a los individuos que ya son parte del grupo y
premiar su Tealtad, al mismo tiempo que dar las posibilidades de progreso-
que todo empleado desea, otra razbn mds y no menos importante es el aprove
char los conocimientos y la experiencia que ya ha adquirido un empleado y
reducir asi 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 politica establecida no se aplica en muchos casos.

La observacidén ha permitido registrar muchos casos en que sin existir razo
nes que 1o Jjustifiquen 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 practica suceden dos cosas, los Su
pervisores solicitan 8 exigen les sea contratado personal de nuevo ingreso,
0 bien al personal contratado para el puesto de nivel bajo lo colocan en -
otro puesto de nivel mds alto. En la primera alternativa se suele aducir-
que se requieren conocimientos o caracterfsticas especiales, 1o curioso es
que los supervisores no se preocupan de considerar si entre el personat -
existen candidatos adecuados y por las dimensiones del ‘grupo casi siempre-
1o hay., En la segunda alternativa parecen actuar en una forma oculta pa-



ra escapar a la politica establecida y sabiendo tal vez que no pueden -
justificar su actuacién. Es conveniente sefialar que los supervisores --
tienen poca injerencia en la seleccidn del personal de nuevo ingreso por
1o que queda excluida la posibilidad de que desearan favorecer a algunas
personas por amistad o conveniencia,.saivu excepciones menores a un 10 %
de los casos que en otra parte se explican.

Ante Ta incongruencia de la politica y la actuacidn de los supervisores

as1 como las situaciones antes detalladas, se investigd para conocer las
causas, entrevistandose directamente a los supervisores, las explicacio-
nes que refirieron fueron: Los "nuevos" trabajan mejor porque ponen mds
empefio y no saben "mafias” para no trabajar, son mds disciplinados y aun-
que hay que ensefiarles el trabajo dan mejores resultados. Necesitamos -
gente diferente que aporte cosas nuevas, que nos traiga ideas nuevas y -
otras formas de realizar el trabajo, los que estamos aqui "ya no nos sa-
limos de nuestro caminito”. Se planted 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 10 son por un pericdo y ademds siem-
~pre hay la oportunidad de que no se "echen a perder". |

B) ANALISIS DE LOS DATOS SIGNIFICATIVOS.
Existe una politica de promocidn interna que se juétifica porque - =
tiende a desarrollar al personal, a reducir costos y a incrementar -

la eficiencia. Su aplicacibn es ldgica.

* Se presentan muchos casos en que la politica establecida no se a -
plica porque Tos supervisores prefieren personal de nuevo ingreso.

* La politica de promocién interna y la prdctica son incongruentes,
* La preferencia por el personal de nuevo ingreso no es l16gica.
*

Se desaprovecha al personal que tiene experiencia en la empresa.



*  Los supervisores reconocen que el personal de nuevo ingreso requiere
de mayor inversidn y no obstante To 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 Tos ya
integrados a la empresa tienen aspectos negativos.

C) ELABORACION E INTERPRETACION.

- .

«

La politica de promocidn interna resulta deficiente en su aplicacidn a pe
sar de contener elementos muy constructivos para la productividad econdmi
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
tiles al trabajo, pero en sus explicaciones y en el rechazo de Ta polit}
ca establecida comunican también que asimilan al mismo tiempo probab?emeg
te, elementos negativos que diéminuyen la bondad de su colaboracifn, esto
es que al tiempo que aprenden a trabajar, aprenden a no-trabajar.’Y esta
absurda labor didactica es realizada a fin de cuentas por el mismo grupo-
de trabajo.

Es obvio que estos aspectos no son sefialados nunca en las definiciones -
de 1os puestos y que por tanto los supervisores y los individuos ponen -
su interés y sus acciones en una consideracion mucho mds amplia del traba
. 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.

H

i

La explicacion causal de Ta tendencia de los supervisores de no aplicar
la politica de promocidn interna reside en que los empleados incorporan
del grupo aspectos negativos que repercuten en su comportamiento, 1os cua



les 'se transmiten a través de un proceso cultural y por ello la experien
cia en la empresa toma un cardcter negativo y se constituye causa de re-
chazo.

Al tenerse en cuenta el factor tiempo 1o anterior resulta mas evidente ,
si se considera que Tos empleados con experiencia fueron alguna vez de -
nuevo ingreso, y que muy probablemente su comportamiento inicial fué co
‘mo actualmente 1o desean Tos supervisores y cambid al pasar el tiempo ha
cia lo negativo.

El cambio dificilmente podria atribuirse a la personalidad de los indivi
duos puesto que por la edad de Tos sujetos y 1a duracidn de la relacion-
de trabajo hay poco margen a este tipo de modificaciones. Parece ser --
mads bien que el:cambic en el comportamiento laboral se debe a la adapta-
cibn del empicado a los valores, actitudes y pautas de conducta del gru-
po al que se integra.

Aparecen pues dos manifestaciones opuestas en la valoracidn de la expe -
riencia en la empresa por el mismo grupo que la %ntegra,ié positiva acep
ta que el individuo asimila elementos provechosos al trabajo como es de-
seable.

La manifestacidn de la valoracidn positiva de la experiencia que adquie-
ren los individuos en la empresé se sustenta en la ldgica de la relacién
de trabajo, al asimilar el individuo conocimientos y experiencias puede
mejorar su comportamiento laboral. La valoracidn negativa de la expe- -
riencia se sustenta en lo contrario, las experiéncias y conocimientos =~
que el individuo asimila en su relacion de trabajo pueden afectar negati
vamente su comportamiento Taboral. La conclucidn 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
Taboral positi?o es trabajar se puede decir que al tiempo que se aprende
a trabajar se aprende también a no-trabajar.

En general se aplica la politica de promocidn interna pero también no se



aplica, no importa qué tanto, sino por qué no se aplica, en los casos en

que no, porque aparentemente se debiera aplicar en todos, aparentemente

en todos porque es 10gico y es un deseo manifiesto en 1a politica y en

la préactica que si corresponde.

.~

OTRA INFORMACION COMPLEMENTARIA A LA INFORMACION DEL CASO.

1)

2)

3)

4)

nuevas tareas y asi pueden ampliar sus tiempos de descanso.

Una prdctica comln entre los empleados es apartar una porcidn del
trabajo y no realizarlo aln cuando dispongan de tiempo en exceso-
porque al no haber terminado evitan o demoran que se les asignen-

-

«

Los nuevos empleados son informados por sus compafieros de los es
téndares de produccidn que deben observar y los cuales ellos mis
mos han fijado, 11egan a ser presionados para no rebasarlos acon

sejéndoles que si terminan r&pido les van a dar més trabajo y a-

cabardn haciendo lo que corresponde a otros, también indicdndo -

les que si trabajan mucho van a hacer quedar mal a los antiguos-

y se ganardn su enemistad.

Algunos supervisores evitan que 10s nueyos elementos sean adies-
trados por Tos antiguos y se ocupan personalmente de este aspec-

to, incluso los ubican en un drea muy cercana a su vigilancia y
los acompafian a Ta hora de comer.

Algunos nuevos empleados evaluados en forma concienzuda a través

~de estudios psicoldgicos y por sus antecedentes se Tlegan a con-

siderar como muy aptos para trabajar‘y sin embargo no funcionan-
dentro de Ta unidad en que se les asigna. Se tiene la seguridad
de que poseen las aptitudes necesarias y aln asi se tiene que --
1legar a separarlos. La realidad es que en las evaluaciones pre
vias no se considera la posible adaptacién del individuo a los -
factores negativos de Ta cultura Taboral. Algunos casos se han
analizado muy rigurosamente sin encontrarse otra exp?iéacién.



PRESENTACION NUMERC TRES

A)  OBSERVACIONES:
Todos los miembros de la organizacidn tienen derecho a disfrutar cada-
afio de un perfodo de vacaciones el cual se ve incrementado en cantidad
de dias segln la antiguedad, el personal mds antiguo disfruta por tan-
" to de mas vacaciones. Esto va de acuerdo con lineamientos legales y -
también con Ta filosofia de la administracidn, es 16gico que después -
de un largo periodo, mds o menos un afio en el cual se han estado obser
vando casi las mismas costumbres, horarios y actuaciones dentro de los
mismos grupos, se haga necesario un descanso, y es en estos términos -
que se plantea. Cabe sefialar que tal "descanso" puede referirse y se
piensa por muchas gentes a un aspecto fisico, 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 fisico del trabajo no es en realidad
fuerte, en el 80% de los casos es trabajo de oficina, personas que pue
den estar sentadas haciendo registros, revisiones, comunicaciones, a -
tendiendo piblico en diversos servicios y en el ‘caso de supervisores -
coordinando trabajo y en mayor o menor grado tomando decisiones. Pero
s1 en la mayorfa de los casos sometidos todos o casi todos a presiones
de tipo emocional.

Casi todo el personal espera con mucho interés el periodo 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 1Tega a disminuir el goce a muchas perscnas, ha adquiri&o esta pe
culiaridad dentro de la cultura laboral incluso un término propio uti-
1izado por todas las personas, comprendido y'manejadé sobre todo en su
significado, esta peculiaridad se denomina: "vacacionazo" 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 mds afios se-
ha observado que Tos 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, e

Es esta una muestra tipica de la cultura laboral del grupo estudiado --
que por cierto existe con el mismo nombre en otra gran empresa que es -
Ta principal competidora, al igual que muchas otras manifestaciones. En
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 circulacidn de este tipo de comentarios a veces llega a
constituirse en la interpretacidn de una realidad que el grupo perciée-
y aln anticipa. Se han registrado casos en que aln cuando la decisidn

no ha sido definida y menos comunicada, el vumor ya ha tomado un senti-
do muy apegado a una realidad proxima. '

E1 cambio que su re el sujeto del "vacacionazo", no Te es positive, con
mas o menos evidencia va en demérito de su posicidn en Ta empresa, en -
primer término, el hecho de que se tome una decisidn que le afecta di -
rectamente en su ausencia le resulta muy desagradable pues se le comuni
ca de hecho que su opinién no importa o no se desea y que tampoco se de
sea su participacidn. Puede existir o no comunicacién formal del cam -
bio aunque la modificacién es evidente, se han llegado a presentar ca -
S0s en que al regresar una persona de sus vacaciones, encuentra que su
escritorio o privado ya no es suyo y que "sus cosas" estédn en otro Tu -
gar, a veces una caja de cartbn, desde Tuego la autoridad responsabili-
dades y funciones que realizaba han sido asignadas a otra persona, en ¢
casiones 1a situacidn Tlega al extremo de que aln cuando el afectado ha
ga gestiones y trate de averiguar quién tomé la decisidn QUe lo deja -
sin su puesto, no logra enterarse cuando menos en un periodo Targo, que
puede ser de tres o cuatro meses. En excepcicnales ocasiones, nunca -
1lega a saberlo con certeza. Suelen aducirse ante sus requerimientos,-
"lo decidid el Comité (cualquiera), es asunto de Personal, fué decisién
de arriba" y otras evasivas semejantes. Alguien, alglin superior le ---
asigna funciones, algin trabajo el cual no le queda mds remedic que rea



lizar ante la mds desagradable perspectiva de no tener nada que hacer, es
decir no tener trabajo. .

Ante la practica del "vacacionazo" se han observado como ante -cualquier -
decisibn de una autoridad jerdrquica dos posibilidades, 1a sumisidn o el
rechazo de tal medida, en el érimer caso el empleado absorve su frustra -
cidn en alguna forma y se adapta como puede a la nueva situacidn. En el
“segundo caso protesta, argumenta, pide ayuda a otros superiores y en oca-
siones logra dejar sin efecto el cambio 6 ubicarse en otra drea donde se-
sienta mds apreciado, llegando en ocasiones incluso a abandonar la empre-
sa. ”

La préctica de este peculiar fenfmeno implica cierta intranquilidad para-
Tos miembros de la organizacidn Tlegandose 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 vigi1anc1a de sus intereses. Un caso extremo sucedid cuan-
do una persona utilizd todas sus vacaciones en asistir a la empresa, ocu-
pando su escritorio y leyendo todos los periédicos de que pudo diéponer.-
Por cierto se trataba de una persona con mds de 25 afios de antiguedad en
un nivel jerdrquico superior al 65% del grupo.

Hechos y situaciones semejantes a las descritas son conocidas por todo el
personal, 18gicamente influyen en el estado de &nimo de los individuos y
vienen a restar Tos sentimientos de seguridad y pertenencia dificultando
por tanto actitudes y motivaciones positivas a la relacidn laboral.

w——

B) ANALISIS DE LOS DATOS SIGNIFICATIVOS.

E1 "vacacionazo" es una préctica muy establecida en el gran grupo que
se estudi6.

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



* No obstante sucede, al grado de que todo el personal lo conoce y
el grupo incluso le ha dado un nombre propic.

S

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

* La practica del "vacacionazo" tiene repercusiones negativas a la
relacidn laboral.

* . E1 "vacacionazo" siempre estd respaldado por decisién de alguna
autoridad, pues se producen hechos y modificaciones que asi 1o -
requieren.

* La reaccidn de los sujetos que sufren el "vacacionazo" difiere.

* En ocasiones los sujetos que sufren el "vacacionazo" pueden To -

~grar que los efectos les sean menos desfavorables (cambio a otra
area) e incluso que las modificaciones que suponian no se reali-
ocen., ' |

- C) ELABORACION E INTERPRETACION.

Dentro del gran grupo de trabajo y en todas las consideraciones tefri
cas de la Administracidn de Empresas recibe un lugar prepohderantehlo
que se refiere a la Administracién del Personal, es decir el qué y c§
mo hacer para el manejo de Tos Recursos Humanos, para la Direccién --
del Personal. Se piensa y se establece que son responsables de tal -

aspecto todos los supervisores ademéds de unidades especializadas que--

reciben gran apoyo de la Direccién,’se hacen planes, muchos a largo -
plazo, se fijan objetivos, se invierten esfuerzos y vecursos econdmi-
cos realmente grandes y se miden constantemente los resultados de las
intenciones, intenciones que se han autorizado, formalizado y comuni-
cado en politicas de Personal, Manuales de Supervisibn, programas y -
diversas actividades que generalmente resultan provechosas a los fi-
nes laborales que pretenden. Son estos aspectos la actuacidn del gran



grupo laboral que corresponde a les ideales que se desean alcanzar y por

ello se explican, definen, registran y se dan a conocer, ejemplo de ellos
son las précticas de remuneracidn, de promociones, de capacitacidn, de ad
misidn, de incentivos y de adaptacidn al grupo y sus sistemas:

Por ello resalta que la practica del "vacacionazo“; una realidad en las -
experiencias de las personas que integran el grupo laboral no se encuen -
tra registrada ni descrita en ninglin manual, es obvio que no se qonsidera
como un aspecto positivo ni deseable a un nivel consciente, pero su exis-
tencia, su prdctica indica que cuando menos en 1os momentos en que sucede,
s1 se 1lega a considerar por algunas personas deseable o si no al menos -
iti1 o necesario. Por tanto probablemente entrafia que se experimente por
quienes 1o aplican como una actuacidn negativa, pues a pesar de que ha es
tado presente en la vida de la empresa por muchos afios 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 preducen re
sultados se infiere la existencia de decisiones que se necesita ocultar -
porque se perciben negativas, de ahi la insuficiencia de las comunicacio-
nes al sujeto que sufre "vacacionazo" y también en parte la necesidad de
aprovechar su ausencia. ‘

Considérese que cuando un supervisor ejerce el "vacacionazo" estd actuan-
do con alguna percepcidn de que 1o hace en una forma incorrecta y que si
puede hacerlo a pesar de ello es porque tiene autoridad para ello, inclu-
so mas que si actuara abiertamente pues en este caso 1o haria respaldado

por lo establecido y aceptado manifiestamente como deseable. La necesi -
dad de ocultamiento implica que la decisidn no es clara.que existe insegu
ridad respecto a ella y que Ta 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 aiin separar de la empresa a un empleado -
cuando éste no trabaja adecuadamente, la presencia del “vacacionaza" im--
plica entonces que se estd respondiendo a condiciones diferentes, o bien



que el supervisor las percibe diferentes.
e .

La necesidad de ocultamiento, el aprovechar la ausencia, la falta de -
fuerza en la decisidn y la facultad de autoridad presentes en'el "vaca
. cionazo" 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 utilizacidon ma
“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" estdn presentes intereses de tipo personal y no
directamente laborales del grupo. Estas consideraciones permiten com-
prender por qué algunos sujetos que sufren "vacacionazo" pueden rever-
tir sus efectos. En Tos casos en que no es asi puede pensarse que ~
el compromiso de culpa recae con mas fuerza: sobre el subordinado mis -
bien que sobre el supervisor, aunque en cada caso particular habria --
que tener en cuenta que las facultades de autoridad del supervisor fa
vorecen a sus intenciones y a la conclusion del suceso del "vacaciona-
zo". .

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

OTRA INFORMACION COMPLEMENTARIA A LA INTERPRETACION DEL CASO:

4

1)

Se realizd una revisidn de registros en donde se pudieran encon -
trar datos de "vacacionazos", encontrdndose antecedentes en que -
Jjas formuladas por empleados y en entrevistas de salida, se evi -
denciaron 62 casos en un periodo de 15 afios, se utilizé una mues-
tra que permite inferir que existen registrados 300 casos aproxi-
madamente, 1a revisidn exhaustiva resulta casi imposible pues se

refiere a 35 afios de la vida de una gran Corporacidn con empresas
en todo el pafs.



Se interrogé a 100 empleados de la Corporacidn respecto al "vaca-

. £
cionazo" encontrdndose que:

£

a) E1 92% conocian el significado exacto del término y constituia.
parte de su lenguaje.

b) E1 5% tenfan una idea aproximada.
¢) E1 3% no 1o conocfan.
d) El1 22 % decian conocer casos reales.

»

e) ET1 13% se encontraba preocupado por la posibilidad de verse a-
fectados por "vacacionazo".

f} Del total de preocupados por el “vacacionazo" el 70% era de su
pervisores de diferente nivel.

g} A medida que la jerarquia de supervisores es mas alta la preo-
cupacidn por el "vacacionazo" es ma frecuente.

PRESENTACION NUMERC CUATRO.

A) OBSERVACIONES:

Dentro de 1la gran.corporacién existen una gran cantidad de grupos-
y subgrupos debido a que se integra por mis de 20,000 individuos -
en todo el pafs, una gran mayoria en la Ciudad de México, formando
legalmente mds de 30 personas mdraTes, legalmente diferentes, sien
do distinguibles en el 80% de ellas mas de 20 subgrupos, en un 15%
mas de 40 subgrupos y en el 5% restante mas de 100 subgrupos. Tal-
distincidn de subgrupos, se refiere a caracteristicas muy obvias ,
en primer término distancia fisica y diferente'supervisién, 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 revision, deben realizarse cdlculos 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 Divisidn hacen comentarios y comparten -
tales convicciones respecto a ellos mismos, que 1lamaron la atencidn y
1levaron a investigar el comportamiento del grupo. Han 1lamado a su” pi
so "Siberia" pues consideran que es el peor lugar de la empresa y que -
son ellos la gente que mas trabaja y a quienes menos se les reconoce, - -
(Esto 1o comentan muy frecuentemente),

E1 personal de otros departamentos ha aceptado la denominacién de "Sibe
ria" 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 drea que en cualquier otra de dimensiones semejantes en -
la empresa, pués muchos elementos quieren salip de ahf.

Las formas de comunicacidn en este subgrupo son diferentes, el uso de -
lenguaje "vulgar" es mucho mas frecuente que en otras dreas, se les lle
ga a considerar groseros y de poca educacidn aunque el nivel escolar no
difiere del promedio de toda la empresa. Son llamados también, "“los --
del segundo" (efectivamente ocupan un segundo piso) sin que Tos departa
mentos de otros pisos hayan llegado a recibir una denominacidn similar.
ET1 término "Siberia", fué desplazado temporalmente con la ]1égada de un
nuevo jefe apellidado Sdnchez por la denominacidn para todos Tos emplea
dos del piso de; "Tos hijos de Sanchez". '

Son frecuentes también las comunicaciones en cuanto a quejas por 1o mo-
ndtono y aburrido del trabajo por no aprender y no tener oportunidades-



de progreso. Suelen aparecer como mas sumisos y apegados a las politi-
cas y normas establecidas no obstante hablan mas‘mal que otros de sus -
jefes a los cuales clasifican entre los mas ineptos y rigidos. Entre -
ellos mismos son mas sociables externamente, organizan mas ac£ividades
entre ellos fuera de la empresa que otros grupos, como fiestas, excur -
siones, dias de campo y equipos deportivos. En cuanto a resultados 1la
bérales, ha prevalecido desde hace cuatro afios cuando ménos, una baja -
productividad, ya que comparando con el resto de la empresa, se Tes ubi
caria en el 30% menos productivo. ET retraso en 1a entrega de resulta-
dos provocado por demoras y fallas de eficiencia es frecuente y determi
na a diferencia de otras &dreas un mayor manejo de ajustes contables y -
registros provisionales, al igual que reelaboraciones o repeticidn de -
trabajo. Otro indice es la necesidad de trabajar en tiempo extraordina
rio pues Tlas labores nunca se terminan en el horario normal, el cdlculo
estadistico determind que en estos departamentos se paga de un 35 a wun
45 % mas de tiempo extra que el promedio de la empresa, existiendo tam-
bién areas con trabajo semejante que no requieren mas que excepcional -
mente tiempo extra. Las pautas de puntualidad son bastante similares al
restode la empresa, observéndose que alin cuando checan sus tarjetas a -
tiempo, suelen ser mds frecuentes que en otras &reas el que los emplea-
dos salgan a desayunar (prdctica no permitida) se tarden mas tiempo pa-
ra ir a comer y en general se "escapen" de su trabajo (término empleado
por ellos mismos). La incidencia de empleados que se rebortan enfermos
y las faltas injustificadas es un 5% mayor que el promedio.

B) ANALISIS DE LOS DATOS SIGNIFICATIVOS.

* E1 subgrupo observado es decir la Divisidn compuesta por cuatro de-
partamentos se diferencia del resto de la empresa.

*  Se diferencia por resultados de productividad mds bajos.

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



* Los cuatro deéartamentos se asemejan entre si por sus resultados
y comportamiento muchos mds que otros depart&mentos, formando un
grupo diferente.

* En el grupo observado prevalecen sentimientos de discriminacidn -
y minusvalia, puesto que los integrantes se identifican asi 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 registros provisionales.
Mayor necesidad de tiempo extra (costo y esfuerzo).

* Las pautas de comportamiento grupal diferentes son:
estilo de comunicacidn vulgar o diferente.
Adopcidn y reconocimiento de un nombre informai.

I

Sentimientos de pocas posibilidades de progreso y reconocimiento.

Quejas respecto a rutinizacidn y jefes.
Mas actividades extra-Empresa.
Estilo caracterfstico de puntualidad y ausentismo.

4

C) ELABORACION E INTERPRETACION.

E1 hecho de que un subgrupo se diferencia del resto de la empresa no ofre

ce en s ningunavparticu1aridad, es posible afirmar que esto sucede mas o

menos igual en cualquier empresa y en cualguier grupo, pero si se tiene -

en cuenta que el proceso de diferenciacién fué mas visible en relacidn a-

‘un comportamiento productivo menor, ]a,situacién reviste el interés de ser
explicada. '

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



Tos grupos laborales, por ello en esta explicacidn se atiende primero
a la consideracidn de esa manifestacibn: ‘

La demora de los resultados no debiera presentarse pues no se hesea y
administrativamente se cumplen todos los requisitos para que logren -
resultados oportunos, las cargas especiales o los volimenes altos de
trabajo explicarian atrasos eventuales pero nunca la demora constante.
Las fallas en la eficiencia no son atribuibles a la dificultad de Tas
tareas pues en todos los casos son sencillas y repetitivas, en princi
pio debieran efectuarse con toda precisidn.

La necesidad de trabajar mas tiempo extra, de efectuar mds ajustes -
contables y registros provisionales parecen ser una repercusion de Ta.
demora y las fallas de eficiencia. |

E1 tipo de personas que integran el gurpo observado no puede en reali
dad suponerse diferente al de otros grupos de la empresa, de hecho no
1o son, el tipo de trabajo no solo no es mas dificil sino lo contra -
_rio, no obstante su productividad es menor-y esto solo es explicable
en Ta medida en que son un grupo diferente. La comprensidn de su di-
. ferencia explica su productividad.

E1 nombre que el subgrupo se adjudicd, (y fué reconocido por otros) -
Siberia 6 los hijos de Sénchez, denoﬁa sentimientos de minusvalia, de
autodevaluacidn, pues podrian haber adoptado nombres mds optimistas -
como "los campeones™ o " los triunfadores" y la realidad es que adop~-
taron el que tienen. Otro Indice del mismo fendmeno es la utiliza -«
cidn de un lenguaje vulgar o grosero, no por serlo en si mismo, sino-
por ser diferente al resto de la empresa y porque ello denota proba -
blemente una mayor frustracidn que asi se expresa. La devaloracidn -
que se hace de los jefes indica lo miémo, ne es raro gue algunos éru,
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. E1 menospreciar al guia-
y & Ta autoridad del propio grupo significa necesariamente autodeva -

i
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luacidn. Es verdad que algunos jefes pueden ser mejores que otros, pero
es muy dificil 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 mds trabajan y 10s 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 mé&s tiempo, aun que desde luego cobran mas tiempo ex-
traordinario. La estabilidad en un solo puesto es mayor que en otras &-
reas.

Posiblemente los sentimientos de autodevaluacidn y minusvalia operen en
las fallas de eficiencia y demora, puede ser una forma del grupo de des
quite y de tomar 1o que se siente debiera darsele y no recibe.

Con los datos obtenidos de la informacibn no parece posible determinar-
el origen de los sentimientos de autodevaluacidn y minusvalia que el -~
grupo experimenta y manifiesta en product1v1dad ¥y pautas pecu11ares de
comportamiento, no obstante s se advierte que el funcionamiento mismo-
del grupo propicia que~perdurén y se repitan pues al ser la Divisidn que
mds tiempo extraordinario trabaja, percibe que son los que mas trabajan,
pero el tiempo extraordinaric es para resolver demoras o fallas de efi-
ciencia, por tanto son menos (eficientes & rdpidos o tienen peores je -
fes) que otros y se identifican con el prdpio grupo, desafortunadamente
en 1o negativo, y se autodenominan habitantes de "Siberia" 6 "hijos de
Sénchez", el resto de Ta empresa los reconoce y diferencia, ‘obtienen ma
yor cohes1on y d1ferenc1an su estilo de comunicacién, utilizan un len -
guaje grosero (dirigido tal vez en lo profundo a Tos 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 lo sencillo y repi-

- ten sucesivamente sus pautas negativas, 0 cuando menos durante cuatro -

afios que abarca el periodo de observacién. Cabe sefialar que en este ~-
tiempo han salido del grupo no mencs del 60% de los individuos y 1as --



pautas generales de comportamiento se han conservado.

N
Una posibilidad del orfgen de este tipo de funcionamiento es la necesi-
dad de realizar tareas sencillas y rutinarias, tal vez demasiédo, Consi
dérese que un individuo dedica mucho de su tiempo a trabajar y gque esa-
actividad es en Ta mayoria de los casos To mds valioso de sus experien-
cias vitales ya que le permite adaptarse socialmente y ademds le es ne-
cesario para sobrevivir, es en muchos casos la Gnica actividad que no -
puede rechazar pues no puede prescindir de ingresos econdmicos, Asi -
pues trabajar le es muy importante y cuando el trabajar es una tarea mo
ndtona y rutinaria, diffcilmente puede valorarse y si no se valora aque
110 en 1o que un individuo invierte su vida, no puede valorarse el nﬁs—
mo individuo. Cualquier tarea es monbGtona y rutinaria en la medida en
que requiere toda o parte de la capacidad de una persona, tambign en la -
medida en que dicha tarea estd sujeta a normas y sefialamientos, mds a -
bundantes entre mayor el grupo a que se pertenece.

D) OTRA INFORMACION COMPLEMENTARIA A LA INTERPRETACION DE CASOS.

* En otra empresa de la gran corporaci6én, con mds de 7,000 empleados y.
una mayor fcrmaciéh y distanciamiento de subgfupos se encontraron -
dos casos semejantes: dos departamentos con resultados de productivi
dad significativamente mds bajos que el resto de la empresa,uno con-
120 empleados y el otro con 76, coincidfan con el caso inicialmente-
descrito, la autotodenominacitdn del subgrupo e identificacidn por o
tros miembros de la empresa, los nombres en estas unidades eran "Los
murci&lagos" y "Los operativos". La utilizacidn de un lenguaje me -
nos cuidadoso que en otros departamentos y las quejas sobre lo repe-
titivo del trabajo y su excesiva sencillez. La sensacidn de poco re-
conocimiento al igual que escaso progreso.

*  Se evidencid también un dato antes no advertido, Ta percapcidn de los
jefes como muy autoritarios y rigurosos en los controles. Al evaluar
se en el subgrupo inicial este factor parecia tener un grado menor---



aunque también presente.

&
3
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© %  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 Togro de cier
tos objetivos y en tErminos generales a la productividad de la empresa,
por ello, se han definido propositivamente muchas diferencias en las po
sibilidades de actuacidn de cada persona a través de los papelés que ca
da trabajador debe desempefiar, papeles que son 1lamados puestos. Formal
mente se establece lo que deben realizar y 1as facultades y responsabi-
lidades que tienen. Como facilmente 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 persoi
na, menos ain determinarlas, no obstante para Tos fines productivos y -
- de funcionamiento del grupo se establece 1o mejor que se puede en des -
cripciones y manuales lineamientos que orientan la actuacidn, normas -
que se deben respetar y tipos de papeles de acuerdo a jeraéquias conse-
cuentes a capacidad mas o menos reconocida a ciertas personas. La dis-
tincidn mds basica en este sentido es la de supervisores y subordina- -
dos, la capacidad que se reconoce es la de dirigir unos a otros, dentro
de una gran pirdmide de niveles. De hecho todo supervisor tiene a su -
vez alguien que To supervisa, puede decirse que aln el Director General
es supervisado por un consejo y por los resultados concretos de la Cor-
poracidn, la cual también es "supervisada" en un dmbito nacional por --
autoridades oficiales, en cualquier forma se observa como en todas 1las
empresas que a medida que la supervisidn se ubica en un nivel mas alto-
de la piramide jerdrquica, se disfruta de mds libertad para actuar y to
mar decisiones respecto al trabajo y se estd sujeto a menos normas, po-

1iticas (decisiones tomadas previamente y formalizadas) y decisiones de
otras personas.



E1 tipo de trabajo que una persona puede realizar y se acepta realiza
dentro de la empresa, 1o ubica en cierto subgrupo especializado en -~
ese tipo de labor, asi se conforman dreas de reg%stvo, de atencidn de
clientela, de promocidn de servicios, de finanzas, de planeacidn, de
informacidn, de personal y muchas otras mds. La ubicacidn de cada in
dividuo en Ta piramide sucede verticalmente por la capacidad reconoci
da para el tipo de trabajo que debe realizar.

Existen pues, descripciones de puestos, normas, politicas, manuales -
de supervisidn, de operacidn y procedimientos ademds del reconocimien
to de capacidades que determinan en mucho la actuacifén de Tos indivi-
duos en la empresa, pero obviamente esta nunca se determina completa~
mente, influyen también las caracteristicas personales y la interac -
cion, que se origina en To esencial por los sentimientos y actitudes-
que se han formado hacia Ta empresa y el propio trabajo, en el indivi
duo y en el grupo por la relacitn laboral,

A continuacidn se describen algunos sucesos observados en los cuales-

se advierten diversos elementos de la determinacidn de la actuacidn -

en la empresa: |

1. Un empleado ubicado en un nivel de subordinacidn muy alto, ocupan

do el puesto de mozo, se dirigid al Gerente de su area para soli-

citar un préstamo en efectivo, como ya tenia adeudés, no acudid a

su jefe de seccion ni a su jefe de departamento pues ellos en este
caso no podian autorizarle el crédito personal que deseaba. E1 Ge
rente se encontraba ocupado resolviendo problemas de trabajo con -
otras personas, el mozo interrumpid para solicitar su préstamo el
Gerente Tle nego el prestamo pues sabfa que este empleado debia ya
mucho dinero ¥y un nuevo préstamo se apartaba de las po11t1cas, E1
mozo argumentd: "Pero Sr........ es que 1o necesito mucho y..."fué
interrumpido por el Gerente quien le dijo: "no se te puede autori-
zar y ya no me quites mds tiempo", el mozo salid del despacho 1lo-
rando, otros empleados se enteraron de 1o que le sucedia al mozo 3
habia fallecido una hija suya y carecia de recursos pafa 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 enterd de la situacidn y
preocupado por el problema del mozo y por las repercusiane% para el
grupo, autorizd olvidandose de politicas y formalidades el préstamo
~que el mozo solicitaba.

E1 Gerente al enterarse después de la situacidn Tamentd que hubiera-
sucedido al igual que haber actuado como lo hizo, si bien le habia -
faltado informacion.

Para el 95% del personal es decir para mds de 19,000 personas, casi-
todos los empleados en casi todas las empresas; existen 14 grados di -
ferentes de sueldos que conforman la escala de sueldos del personal, .
es decir las posibilidades de remuneracifn que se fijan para cada in
dividuo de acuerdo a cuidadosos programas de valuacidn de puestos -
que identifican la ubicacidn en la gran pirdmide. Existe otra escala
de sueldos para los que se consideran funcionarios y miembros de la-
Direccitn tiene 8 grados y otras alternativas de remuneracidn que --
permiten cuando menos 20 variaciones. Esta escala se aplica a menos- -
de 1,000 personas. . A . supervisores aseguran que los 14-
grados de 1a escala de empleados son insuficientes pues no se dispo-
ne de una variabilidad adecuada en la retribucidn del trabajo inde -
pendientemente del monto que esta pudiera tener, Han tratado en to- .
das las revisiones de Tos programas de sueldos de lograr la modifica
cidn y no obstante la escala de 14 grados ha persistido durante seis
afios por decisibn de la Direccidn General, asesorada por cierto por-
los especialistas (internos) en Administracidn de Personal.

- Un SubDirector, funcionario de muy alto nivel en una de las empresas-
de la Corporacifn, tenia dentro de sus facultades y responsabilidades
la toma de decisiones por To que se refiere a la Administracidn de --
Personal de toda la empresa debiendo sefialar objetivos y la forma de

Tlegar a ellos en todo lo no establecido en normas, politicas y pro -
gramas precedentes. '



Asi se formaron por ejemplo un Comité de movimientos de personal -

donde se definian procedimientos para que estos. fueran lo mds pro-

ductivos para la empresa, es decir Gtiles a los fines de trabajo,-

al desarrollo individual y a la moral del grupo. Se desarrollaron

también programas de valuacion de pueétas y administracidn de suel
dos al igual que programas de reorganizacidn. Todas estas activi-

dades con los fines e intenciones anteriormente citadas. Por ello

el SubDirector debid tomar decisiones fijar procedimientos y poli-

ticas para toda Ta empresa en aspectos muy importantes para su fun
cionamiento. Tales decisiones fueron tomadas cuidadosamente consi
derando sus repercusiones y representaron una considerable cantigad
de trabajo para &1 y sus colaboradores. Parece que fueron buenas -
decisiones pues cinco afios después se encuentran vigentes.

Se observd no obstante que al margen de sus propias decisiones y 11
neamientos cada mes se presentaban casos particulares en los que to
maba decisiones (apoyado en sus facultades) que iban en contra de -
1o establecido, como fueron excepciones frecuentes en movimientos -
de personal (cambio de puestos) aumentos de sueldo, salvedades en #‘
fos procedimientos, al igual que concesidn de prestaciones y privi-
Tegics en exceso a 1o establecido., Se observd gue en todos estos -
casos se trataba de empleados que acudian directamente a plantear -
sus deseos y que en algunos casos obtenfan lo que solicitaban, aln
cuando se planteara divergencia con lo establecido. Algunos ¢asos,
los menos ciertamente podian atribuirse a cierto favoritismo del --
SubDirector, la mayoria no.

Es posible que este incidente sea observable en la mayoria de las -
empresas y respecto a cualquier &rea de trabajo.

Existe en la empresa mas grande de la Corporacidn la que incluye a
mas de 6,000 personas y multitud de instalaciones, un departamento-

que tiene como responsabilidad el cuidado de la imagen fisica de Tas

instalaciones, la presentacion de Tas oficinas y el equipo necesario,
ademds de otras funciones semejantes.



A este departamento y especificamente a su jefe, un arquitecto de
capacidad muy reconocida, le fué fijado el objetivo fundamental -
por 10 que se refiere a la presentacidn de las oficinas y se re -
fiere a lograr uniformidad. Hasta donde sea posible todos.los es
critorios, 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 bdsicamente a un edificio de grandes dimen-
sjones,a casi 100 sucursales y a muchas construcciones que constan
temente se proyectan.

Los problemas que se suscitan ante esta situacidn son miltiples; ~
algunas instalaciones resultan absurdas, provocéndase desperdicios,
costos excesivos y demoras. Muchos empleados, supervisores y fun
cionarios se oponen a ser uniformados (y algunos logran sus deseos)
provocandose fuertes fricciones. Frecuentemente la presentacidn de
las oficinas es poco prdactica y poco estética. |

B)  ANALISIS DE LOS DATOS SIGNIFICATIVOS.

Suceso Dentro de la empresa independientemente de la capacidad perso-
1 nal que se tenga, se pueden tomar decisiones equivocadas, alin-
cuando éstas sean aparentemente sencillas.

* la falta de informacidn 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 informacidn aun cuando Ta capacidad de juicio
requerida sea pequefia.

Suceso 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 funcionarios y miembros-
de 1a Direccion.

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

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

* No se manejan igual las decisiones cuande estas atafien a To -
general o a lo particular.

Suceso Se desea lograr uniformidad en la presentacifn de las oficinas
4 y se actla de acuerdo a este deseo. '

* El1 logro de uniformidad no es congruente con Ta optimizacibn -
de costos, funcionalidad de las instalaciones ni con rapidez -
de acondicionamiento. Muchas personas de Ta empresa rechazan
la idea de uniformidad.

C) ELABORACION E INTERPRETACION:

En este caso, se describen cuatro sucesos diferentes en sus circunstan -
- cias externas: el primero es un hecho muy particular, la toma de una de-
cisidn equivocada en perjuicio de un empleado. ET segundo ilustra una -
diferencia muy evidente en el manejo de sueldos. E1 tercero describe la
aparente falta de 16gica en la actuacidn de un Administrador. E1 cuarto
el deseo de lograr uniformidad dentro de la empresa.

E1 Gerente que negé el préstamo al mozo en condiciones tan especiales, -



en realidad no tenfa intencidn de ser excesivamente riguroso, ni de pro-
vocar problemas en el grupo de trabajo. Se vib precisado a actuar de a-
cuerdo a los procedimientos generales y con la informacidn que tenia. El
no conocia el fallecimiento de la hija del mozo, como no puede conocer -
oportunamente ningln supervisor todos los problemas de todos sus subordi
nados. Actud el Gerente como le fué posible en ese momento. La cantidad
de supervisados y la jerarquizacion determinan que la cercania entre dos
personas sea insuficiente, si el Gerente hubiera tenido una interaccidn-
mas cercana con el mozo hubiera podido tener mis informacidn del proble-
ma 0 bien una mejor percepcidn del empleado y tal vez Ta pésibi]idad de
actuar diferente.

La decisidn del Gerente puede tomarse como erronea en tanto que resultd
muy desagradab]e para el mozo y perturbadora para e1 grupo, sin embargo
no puede atribuirse a una falla de juicio pues la solucidn era sencilla,
la explicacidn reside en la distancia afectiva entre dos individuos.

La administracidn de sueldos en la Corporacidn es determinada por la Di-
reccidn General, si bien casi siempre influida por sus mas cercanos co-
laboradores, 1o cual es el resultado 16gico en cualquier empresa. En eg

te aspecto la situacidn de la Corporacibn es que en la parte mas alta -

de Ta pirdmide existe una mucho mayor posibilidad de variaciones en - -

sueldos para menos de 1,000 gentes; 20 variaciones y, para mds de 19,000
solo 14 variaciones. En estos hechos se expresa la necesidad de contro-
lar que experimenta la parte directiva de Ta emprésa preocupada siempre
de prever el futuro comportamiento del grupo en sus distintas manifesta-
ciones y en este caso especifico de Tos sueldos. Un nlmero reducido de
variaciones (14) permite calcular todas o casi todas las alternativas,en
alguna forma los 19,000 emp eados son clasificados en 14 grdpos jguales=
¥y no es necesario manejar mas que tales diferencias. Manejar 19,000 di-
ferencias no es posible para ninguna gente. Esto es completamente cier-
to en un sentido de informacidn, ponderacidn de alternativas y costos ad
ministrativos, pero es probabiemente mas cierto en un sentido afectivo ,
de relaciones humanas, en que se advierte por un lado la necesidad inelu
dible de tratar con una cantidad demasiado grande de personas y por otro



la imposibilidad individual de una relacidén de tal multiplicidad.

Asi pues el establecimiento de un tabulador de 14 grados responde a las
necesidades del Administrador de controlar alin cuando a la experiencia-
del grupo resulte incorrecto; el hecho de que la parte superior de la
pirdmide tenga mucho mas posibilidades de variacién, es decir un tabula
doy mas grande y por tanto menos exigencia de control no hace sino con-
firmar lo expuesto, ya que los miembros mismos de esta &rea de la empre
sa 1a obtienen para si, pueden hacerlo por tener mas injerencia en el -
proceso decisorio del grupo, por estar mas cerca de la Direccibn Gene -
ral, To que les permite ser mas conocidos y mas oidos a la vez que pro-
bablemente también mas confiables permitiéndoseles mds flexibilidad. Al
gunas personas al estar mas proximas de la gente que influye en el pro-
ceso decisorio del grupo se tornan menos clasificables y controlables -
gque otras y por su propia interaccifn influyen mds en lo que las afecta,
la relacidn laboral es mas interperéonal en este caso.

Cabe sefialar que lo incorrecto 6 correcto del control de los colaborado
res de una empresa no se cuestiona, solo se indica que Ta necesidad e in
tencidn de controlar la empresa y el grupo de individuos que le dan rea-
lidad propenden al nivel directivo a simplificar su administracidn.

ET 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 1o mas frecuente de ob-
servar, de hecho es la sustancia misma de su propio trabajo. ET que pos
teriormente autorice y hasta proponga salvedades a las disposiciones ge-
nerales también es frecuente, pero tan frecuente que en ocasiones lo for
malizado y establecido solo 1lega a existir como una intencidn con un mi
nimo de respaldo de hechos. Es cierto que la prevision nunca puede cu -
brir todas las posibilidades de la realidad y por ello es conveniente ha
cer excepciones a lo establecido para facilitar a fin de cuentas la ini-
cialmente deseada consecucidn de objetivos. Pero también es cierto que-
muchas salvedades se efectfian sin considerar los objeti%os y a veces en-
contra de ellos.



E1 caso del SubDirector se explica en relacifn a que autorizaba salveda-
des cuando alguna persona se acercaba a &1 y'1e pedia algo., Y es que --
cuando se toman determinaciones generales no se hace con toda la informa
cibn conveniente, se utilizan muchos datos obtenidos de la me@or manera-
posible, pero necesariamente se carece de la informacidn y la comprensidn
que de esta se puede obtener cuando es planteada al individuo que decide,
en una relacidn cercana, cara a cara. o

Existe una diferencia significativa en la decisibn ejecutiva cuando 1os
efectos van a ser cercanos y cuando los efectos van a ser distantes.

Se fijd en la Corporacidn el deseo de uniformidad en la apariencia de las
oficinas e instalaciones al grado de integrar un departamento respoﬁéab!e
de tal funcién. E1 logro de tal objetivo reviste muchos problemas, es -
repudiado por muchos individuos, dificulta el trabajo e incrementa costos,
sin embargo se persiste en lograrlo,

La existencia y el funcionamiento de grupos muy grandes determina que en-
tre Tos individuos que los forman se den distancias que dificultan y tras
tornan sus resultados. Tal distancia existe fisicamente pero sobre todo
existe en términos de relacidn interpersonal,

La capacidad individual de interaccidn es limitada y dentro del gran gru-
po laboral por la necesidad de funcionamiento de ia Corporacidn y a tra -
vés de la jerarquizacidon de los puestos y sus ocupantes, muchas gentes --
quedan sujetas en su comportamiento y en su relacidén laboral a decisiones
de otras de las cuales estdn muy distantes. No es posible la relacidn in
terpersonal entre 20,000 individuos. Tampoco es posible la relacion inter
personal entre un directivo y 200 subordinados.

No obstante la gran empresa exige un functonamiento productivo en tales --
condiciones y Tos individuos responsables de dirigir al grupo laboral, acu
den en un intento de solucidn a la divisidn en partes mas pequefias, a los
controles y a las excepciones e incurren frecuentemente sin desearlo en --
actuaciones improductivas, algunas se generalizan y dan lugar a comporta -



mientos y situaciones grupales nocivas.

La uniformizacién al igual que la exageracitn en los controles es Ta ten-
dencia a simplificar la relacidn con los individuos del grupo Taboral y -
si en alguna forma permite reducir la distancia, también propicia la des-
personalizacion en la interrelacifn. Las excepciones a 1o establecido -
son intentos también de reducir la distancia y pueden ayudar en lo parti-
cular pero propician el desorden y la inconsistencia de Tos marcos de re-
ferencia del grupo, socavan muchos valores aceptados. Si se uniformiza -
Ta imagen de las oficinas se logra control y cercania porque se parecen -
todas y no resultan extrafias ni distantes, si se uniformizan las diferen-
cias del personal en 14 grados de sueldo también se logra cierto control-
¥y reduccidn de distancia; el empleado de mds bajo ;ue1do estd a menos de
14 (1620 6 34-) grados del supervisor y esto es una dimension ms asible
que 20,000 diferencias. ET problema es que al uniformar, clasificar o -
controlar  ignoran diferencias individuales y se despersonaliza.

La divisidn del grupo en partes mds pequefias permite que el nlmero 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 amplifa pues --
las divisiones del grupo "dividen" y separan,

E1 material observado y la interpretacidn posible tienen referencias mu -
cho mds amplias de lo sefialado, el fendmeno de la distancia no es toda la
explicacidn de los sucesos, ni es nada mas en sucesos de este tipo donde
operan sus consecuencias, fu@ utilizada esta informacidn para ilustrarlo,

OTRA INFORMACION COMPLEMENTARIA A LA INTERPRETACION DEL CASO.

A) E1 Director General de la Corporacidn eventualmente acude al comedor
de empleados y se comporta como cualquiera de ellos. En cada turno-
se encuentran en este servicio entre 300 y 400 empleados. Pocos To

reconocen y €1 platica con ellps acerca de la empresa, en una 0casidn
desde Tuego sin haberlo identificado una empleada le aconsejd que “se



C)

D)

fuera de la empresa porque ahi no tenia muchas posibilidades de pro
gresar, ‘ | |

La actuacion del Director es un evidente intento de reducir la "dis
tancia", de personalizar su relacidn con la gente que integra la em
presa. Algunos directivos de la mas alta escala jerdrquica del gran
grupo 1o imitan.

En muchos subgrupos de la Corporacidn, Empresas, Divisiones y Depar-
tamentos, se realizan fiestas, comidas y reuniones de tipo social. --
Son muy aceptadas por los empleados y Tos supervisores, se opina que
son muy necesarias para poder conocerse y relacionarse. Se eviden--
cia la intencidn del acercamiento.

-

La Corporacion procura medios para que sus integrantes puedan sentir

se parte del gran grupo a pesar de la imposibilidad de relacién in -
terpersonal,. estos medios son revistas informativas, presentes de an
tiguedad, emblemas (simbolos), actividades deportivas,

Uno de los fines mas reconocidos de las actividades de Capacitacién-
y Desarrollo del personal es que los participantes en cursos de todo-
tipo, puedan relacionarse entre si. En ocasiones este solo objetivo
satisface a los Directivos. |

PRESENTACION NUMERQ SEIS

A) OBSERVACIONES:

Dentro de todas las empresas de la Corporacidn 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
as1 sucesivamente, configurdndose -la pirdmide organizaciona] que se -

dibuja a través de la jerarqufa que a cada individuo se le otorga y -



se le reconoce, asi seglin el diferente nivel se supervisa a mds perso-
nas, se percibe una mayor remuneracidn, se toman decisiones en mayor -
cantidad o costo y se disfruta de mds privilegios en relacidn a otros-
miembros del grupo. Se requiere también generalmente de una mayor ca-
pacidad en cierto tipo de trabajo, de una mejor percepcidn y coordina-
cidn a los objetivos generales del trabajo y del funcionamiento del --
grupo. Todos o casi todos los integrantes de la empresa buscan esca ~
lar la jerarquia pues representa el progreso y el desarrollo personal,
obyiamente existe mucha competencia, hay mucho menos puestos de jefes-
alin considerando el minimo nivel, que de subordinados. Por las dimen-
siones del grupo y por la diversidad de actividades la jerafquizacién
es indispensable para la empresa, ni tratdndose de trabajos sencillos-
A'puede una sola persona supervisar a 100, tampoco ptede supervisar cer-
canamente aspectos muy diversos, Por ello existen secciones, depar-
tamentos, subgerencias, gerencias y subdirecciones en varios niveles ,
existen también -auxiliares de primera, segunda y tercera, analistas Ju
nior y senior, asesores "A" y "B" y otras clasificaciones semejantes.

Los supervisores se distinguen de los subordinados en su trabajo, esen
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 -
bién por que califican el trabajo y el comportamientc general de sus -
subordinados, autorizan o recomiendan promociones y aumentos de sueldo,
pueden dar permisos y permitir algunas excepciones, pues ?hterpretan y
aplican politicas establecidas.

Por lo que se refiere a comunicacidn, tienen mds acceso a los niveles-
superiores y horizontales que sus propios subordinados, sus ideas y -
mensajes son mejor  escuchados y valorados, poroue en general pueden-
tener mas calidad e importancia, pero sobre todo porque estdn en una -
jerarquia mas alta. E1 80% de los supervisores utiliza la forma de -
"usted" en la comunicacidn con los subordinados, forma que se estila -
mucho menos con los miembros de la empresa que estdn a un nivel hori -

zontal. En Tas partes mas bajas de la pirdmide es muy frecuente encon



trar el tuteo, en las partes altas es mas raro. A medida que se asciende
en la escala jerdrquica, predominan mds la formalidad, la cortesia y las-
comunicaciones escritas, al igual que las 31amada§ telefénicas y el nime-
ro de aparatos de intercomunicacidn. Es mds frecuente la comunicacidn -
previa cita aln en relaciones a nivel horizontal, porque hay mas gentes -
que desean hablar con los supervisores que con los subordinados y porque-
la relacidn es mas formal.

Las diferencias individuales de los jefes plantean situaciones distintas-
en 1os subgrupos y algunas pautas de funcionamiento se determinan princi-
palmente por sus actuaciones pero siempre dentro del contexto dindmico de
Ta relacidn del grupo, los valores, actitudes y formas de interaccifn real
mente operantes.

P

Se observd que un SubDirector de un ére& asesora, es decir un sub-grupo -
cuyo trabajo se pbica en las necesidades de funcionamiento de la empresa-
y no en la produccion misma de los servicios, acostumbraba solicitar la e
laboracidn de planes y proyectos a sus jefes de Departamento, para una fe
cha determinada; "Debemos entregar a la Direccidn el proyecto "A" dentro-
de un mes". E1 jefe del Departamento decia a su jefe de Seccidn;"el pro-
yecto "A", debemos entregarlo a nuestro jefe dentro de tres semanas". EI
jefe de Seccidn decia a sus ayudantes, debemos elaborar y entregar el Pro
yecto "A" dentro de dos semanas, asi me lo pidid nuestro jefe. En cada -
nivel, se regateaba el tiempo fijado arguyéndose la necesidad de mds tiem
po para investigar y reunir informacidn asi como para ponderar alternati-
vas, elaborar planes y presentar resultados. E1 contraargumento final e-
ra, yo te darfa mds tiempo pero nos ha fijado este plazo nuestro jefe,pues
para esa fecha es necesario. En cualquier forma cada jefe procuraba dis
poner para si 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 dTtimo eslabdn de esta cadena, se presentaba tal como lo habfan termina
do en la seccidn a la Direccidn, tres niveles arriba.

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



a la realizacidn de las actividades productivas todo el tiempo disponi-
ble, otros se reafirmaron en Ta obtencidn de holgura. Esta forma de -
coordinar el trabajo, es observable en la actualidad en muchas &reas de
la Corporacidn, si bien varian las modalidades de su expresion.

B) ANALISIS DE LOS DATOS SIGNIFICATIVOS.

Los jefes determinan tiempos para la realizacion de las actividades-
del trabajo.

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

Para que el trabajo se efectle puede y a veces debe solicitarse a -
través de varios niveles de supervision.

La obtencidn de holguras Timita el tiempo disponible para la activi-
dad basicamente productiva. >

La coordinacidn del trabajo a través de niveles puede duplicar el --
tiempo de entrega de resultados,

Se procura obtener las holguras para asegurar la oportuna consecusion
de resultados. '

La coordinacidn del trabajo a través de niveles puede reducir la cali
dad del mismo.

La dimensidn total de las holguras se incrementa proporcionalmente al
nimero de niveles que utiliza la coordinacidn del trabajo.

E1 nimero de niveles estd dado por la pirdmide organizacional, es de-
cir la estructura jerdrquica de la empresa.



C) ELABORACION E INTERPRETACION,

La formacidon de niveles y jerarquias es indispensable para la §upervisién
¥y coordinacidn del gran grupo Taboral que es la Corporacidn, al igual que
para cualquier empresa de ciertas dimensiones. No obstante la formacion-
de la escala jerdrquica la cual generalmente se respeta para transmitir -
comunicaciones y'coordinar trabajo, puede afectar seriamente la producti-
vidad pues el deseo 16gico de un jefe de disponer de un margen de tiempo-
que le dé seguridad en la entrega de resultados puede multiplicarse por -
1a jerarquizacidn y reducir las posibilidades de eficiencia. En un momen
to dado sucede que el grupo actfia mads en consideracién a 1o que los jefes
desean que a 1o que el trabajo fequiere. La preccupécién de Tos jefés de
obtener cierta holgura no es injustificada, no es rare @ue los presupues-
tos de las metas fallen y se presenten demoras, por haberse estimado inco
rrectamente 10s requerimientos del trabajo 8 por que Tas personas se es -
fuercen menos en. ocasiones, por ello tal préosupacién es hasta Jjuiciosa y
prudente, mas cuando tal inquietud se transmite y suma en muchos niveles-
se trabaja con un presupuesto irreal de tiempo. Sucede en la practica -
que casi siempre se cree disponer de margenes y no se respetan ni se de -
sean las metas, el propio grupc y su estilo de supervision propicia la de
mora. La desconfianza en Ta responsabilidad de la ejecucidn provoca que
se prevean y fijen holguras y se irresponsabilice la ejecucién,el primer-
efecto en 1a comunicacidn y 1a coordinacidn de actividades es Gtil porque
permite flexibilidad, péro cuando los efectos se transmiten a través de -
una amplia escala jerdrquica la desconfianza y la irresponsabilidad se mul
tiptican. Imaginese, como es posible, y 1lega a suceder que la comunica =~
cién y 1a coordinacidn requiera de 25 niveles de supervisidn.

E1 efecto descendente de la coordinacidn del trabajo a través de varias je
rarquias provoca desconfianza porque el compromiso personalﬁde responsabi-
lidad se diluye, mas entre mas lejana esté la ejecucidn de la presentacidn
de resuTtados. La desconfianza motiva Ta obtencidn de holguras (éstas re-
feribles a tiempo 0 a cantidades) y a la fijacidn de metas inexactas, al -
igual que a la reduccidn de posibilidades materiales para la ejecucidn del

trabajo. E1 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 trabajo porque no se le concede todo el tiempo bosib1e aunque -
se regatea y manipula en ambas direcciones. Opera en esta situacion --
una ecuacidn 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 solucidn es aparentemente sencilla, eliminar o reducir Tos niveles de
la escala jerdrquica entre el deseo del resultado Y la ejecucidon de 1as
actividades productivas. E1 problema es que la jerarquia se ha formado-
histéricamente, principalmente en atencidn a la dimensifén de la empresa-
y debe respetarse, pues si bien en casos como el presente funciona noci-
vamente en otros es indispensable. Surge ahora la solucidn alterna; "En
este tipo de casos ignorar la jerarquia", el problema es que los subordi
nados funcionarian igual que sus propios jefes y se restaria solidez a -
la gran pirémide en una de cuyas partes todo individuo se apoya. |

A la seguridad personal conviene siempre la solidez de la pirdmide pues-

cada escaldn jerd@rquico es una meta del progreso individual, es un cami-
no futuro definido y cierto que hay que preservar (alin a costa de la pro
ductividad) pues evita la incertidumbre y permite posibilidades de supe-
racién. Ocupar un escaldn en una gran Jjerarquia implica dar subordina -

¢cidn pero también recibirla, ademds de estar en un camino de mejoramien-
to personal.

En este mismo caso se puede observar que la posicidn jerdrquica recibe -
un valor por si misma, pues al concederle la empresa mayor reconocimien-
to de capacidad en Ta toma de decisiones dd al propio individuo mayor va
Tor, cuando menos en el grupo laboral, La fijacidn de las metas de tiem
po por los jefes es posible en base a su jerarquia y aln en contra del -
fin que le da origen; la productividad, pues el argumento decisivo en la



creacion de holguras es el deseo del jefe: "nuestro jefe dijo que debe
mos entregar el Proyecto "A" en tal fecha". o

OTRA INFORMACION COMPLEMENTARIA A LA INTERPRETACION DEL CASO.

* Es muy usual que al emitirse una comunicacién autorizada por un je
fe, se aluda a una jerarquia superior a la propia, como por ejem -
plo: "Por instrucciones de la Direccidn General ....."
"E1 Comité de Finanzas ha acordado ......"

"...... en acuerdo con los objetivos fijados....

Al igual que comunicar a subordinados que, "a Don Enrique no le gus

taria, debemos pensar en otra cosa ....." 0 "Dijo nuestro SubDirec

tor que debemos esperar....." Cuando en muchas ocasiones todas -
estas formas. podrfan suplirse por: "he decidido que ...."

* Las secretarias de los altos funcionarios hacen muy pocas solicitu -
des a titulo personal generalmente las refieren a deseos de sus Jje -
fes (aln cuando sean estrictamente personales) pues su jerarquia im
presiona mucho menos a otros funcionarios que la de su jefe. El1 gru
po facilmente ha percibido este juego y las identifica a ellas con -
su nombre y el apeliido del jefe, asT la secretaria del SubDirector-
P. Ramirez pasa a ser identificada como "Lupita Ramirez" aunque su -
apellido sea Ibarguen. Este fenfmeno no es exclusivo de las secreta
rias, se llega a observar en otros subordinados. ’

ET acondicionamiento de oficinas en la empresa mas grande de 1a Cor-
poracidn es mucho mds tardado y costoso gue en otras empresas menos-
grandes, se observérque una oficina de 100 metros con el mismo equi-
po e instalaciones requiere el doble de tiempo por lo general. La -
disposicidn de recursos y capacidad técnica es la misma de hecho, pe
ro obviamente Tas pirdmides jerdrquicas son muy diferentes, en la em
presa mas grande existen mucho mas niveles.
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Las caracteristicas 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 histdricos, asi --
una empresa que produce zapatos serd por este solo hecho, en alguna --
forma diferente de otra que produce maquinaria. Se pueden esperar di-
ferencias si el capital social o Tos recursos financieros son distin -
tos y sobre todo como siempre sucede, cuando existen diferencias en la
gente que las integra. Asi como se puede decir que no existen dos per
sonas iguales, se puede afirmar que no existen dos empresas iguales,la
complejidad que resulta en un individuo por sus condiciones biolfgicas,
sociales y psicoldgicas permite gran variabilidad. En una empresa, la
cual no es mas que un gran grupo de individuos la variabilidad se mul-
tiplica, por ello todas las empresas tienen:rasgos que las diferencian.
No obstante pueden tener caracteristicas semejantes, sobre todo en To
esencial.

Probablemente una de Tas caracteristicas mds esenciales es la jerarcguia,
es decir el hecho de que dentro de un grupo algunas personas jueguen pa
peles mds o menos matizados por la subordinacidn y la guia. Tal vez la
direccidn y por tanto la jerarquia sea indispensable a cualquier empre-
sa y en la mayoria de las situaciones sea muy Gtil a la productividad ,
pero en ocasiones puede resultar en efectos inadecuados.

SUCESO 1

E1 Sr. Santos Hernandez es en la actualidad uno de los Sub-Directores Di
visionales mds prestigiados de la Corporacifn, alin no ha cumplico 50 a~
fios de edad y tiene mds de 30 afics de aﬁtig&edad en la empresa pues in-
gresd muy joven, Su experiencia muy amplia y sus capacidades para mane
jar el tipo de las operaciones propias del negocio, ademds de su prepa-



racidn académica le han redituado una pericia excepcional en sistemas ad
ministrativos, por ello ha ocupado puestos directivos en esta drea y se-
le ha designado para resolver problemas criticos en algunas empresas, ha
sido muy reconocida su capacidad.

Inicid su colaboracidn en uno de los puestos mds bajos de la Corporacitn
Yy crecid y se desarrolld con ella, su trayectoria fué mas brillante que
el 95% de 1a gente que &1 conocid y tratd en la empresa. Escald prdcti-

camente toda Ta jerarquia desde el nivel mdximo de subordinacidn, hasta-:

casi el m&ximo de direccidn.

Relata el Sy. Santos Herndndez que hace aproximadamente 17 afios, cuando-

&1 colaboraba en las 17neas de atencidn directa de-servicios al pliblico,

3

se dedich a observar como trabajaban las cajeras, (quienes se ocupan de

efectuar operaciones con efectivo, pagos, cobros, cambios, etc.) y encon
tr6 que el manéjo de dinero ocupaba mucho tiempo el cual podia abreviar-
se en gran voldmen mediante la preparacidn de fajillas, para tener dine-
ro contado y preparado en el momento de atender al cliente, Obviamente-
esto redituaba ventajas en el servicio. E1 estaba ubicado entonces en?k
una Sucursal ( En Ta actualidad existen mds de 500 y en esa &poca eran -
-m&s de 100) y como queria que su idea se aplicara estudid todos Tos deta
11es de implantacidn y costo encontrando la forma de quebcantidades exac
tas de dinero quedaran enfajilladas y no obstante pudieran contarse sin-
romper la fajilla, de tal forma que al cliente que debiera entregdrsele-
una cantidad cerrada se le pudiera atender en un minimo de tiempo y a la
vez responsabilizarse de Ta cantidad entregada ya que su exactitud que-
daba asegurada por la fajilla.

La idea fué aceptada de inmediato por el Gerente de la Sucursal y se pu-
so a la prdctica de inmediato para tener una “prueba piloto” y verificar
sus ventajas. Los resultados fueron ampliamente satisfactorios, se aho-
rraba tiempo, costos, se incrementaba Ta eficiencia y sobre todo se mejo
raba el servicio. Para que el sistema pudiera implantarse definitivamen

te era necesaria la aprobacidn y la emisidn por el Departamento de Aseso



‘ria (E1 cual funcionaba en la oficina central) y la autorizacidn del Sub-
Director del Area Metropolitana (Prdcticamente e? Jefe de todas las Sucur
sales), por ello el proyecto y Tos datos de 1la “prueba piloto" fueron so-
metidos a tal consideracidon. Se estudid, se analizd, se ponderd y pasd -
el tiempo, el Sr. Santos Herndndez, nunca 17egd a saber por qué su idea y
su sistema no 1legaron a implantarse, tratd de'averiguar y nunca pudo sa-
ber quién habia decidido que no se hicieran cambios, se entrevistd con my
chas pefsonas‘pero aparentemente la decision habfa sido mds arriba y los-
fundamentos no se conocfan. »

Este relato surgid diecisiete afios despuds de sucedido, porque en esos -~
dias se acababa de comprar a una firma americana en una suma considerable,

un novedoso sistema para enfajillar dinero y que constituia la base de fun

cionamiento de la "caja raplda”. Sistema casi igué] al q&e habfa propues-
to el Sr. Santos Herndndez, quien agrago a 1o anterior, “cosas como &sta -
no son tan raras, a cua?qu1era le pasa, en ese entonces no podza hacer va-
Ter mis 1deas, cuando fuf ocupando posiciones mis importantes en la Corpo-
racién y pude haber implantado yo mismo el proyécto, ya no me interesd, --
porque me ocupaba de cosas mds importantes, ya ni pensaba yo en las cajas.

SUCESO 2

Existe una distincidn basica en las unidades que componen la Organizacidn-
en relacidn al tipo de trabajo que hacen, las unidades que ejecutan la ac-

tividad central productiva que son 1lamadas de 1inea y las que realizan ac

tividades necesarias para la existencia del grupé, las que son 1lamadas --
staff. En una de estas Gltimas, un departamento de tipo técnico se encon-
traba ubicado un Ingeﬂiefc de apeliido Moreno, bien calificado en su pro -
pio trabajo el que por diversas circunstancias habfa visto muy reducido,--

su carga de trabajo habfa amenguado al grado de qaé no se le exigfa que hi

ciera nada con tal que asi no To aparentara, pues constituye falta grave -
para un supervisor el tener un subordinado sin nada que hacer. A pesar de
que el Ing Moreno al principio disfrutaba la holganza, después de dos se-
manas, encontrd que disfrutaba mds si trabajaba y se di6 a la tarea de en-

N



contrar algo Gtil1 que realizar, por supuesto dentro del area de su espe-
cializacion. Encontrd, que la Corporacién a pesar de contar con avances
muy grandes en el drea de computacidn adolecia de cierto sistema de tele
proceso para aprovechar mejor su equipo. Asi pues como disponia de tiem
po, libertad y desde luego su propia capacidad, elabord un sistema que -
redituaba una productividad adicional. Termind su programa después de -
investigar, analizar y codificar durante varios meses y muchos esfuerzos,
pero al terminar habia completado €1 solo una tarea que generalmente re-
quiere la colaboracidn de un equipo de especialistas. Presentd el traba
jo a su jefe y este empezd a estudiarlo para ver si To proponian. Por-

~este tiempo, se habia solicitado a una firma de asesores externos el mis

mo programa el cual fué presentado para su aprobacidon a un nivel jerdr -
quico muy alto, se presentd en inglés porque los asesores no dominan el-
espafiol. Se aceptd el programa de Tos asesores ex%ranjercs y se pagarcn.
por &1 70,000 d6lares. Por cierto, quien autorizé la erogacién no cono--
cid el estudio del Ing. Moreno, que aunque estaba en espafiol era esencial
mente idéntico al comprado.

SUCESO 3

Un grupo de 5 amigas, ocupando puestos de cajeras, adquirieron gran expe
riencia y se distinguieron por sus resultados, se trataba desde Tuego de
personas capaces preocupadas por mejorar su trabajo y por ello encontra-
ban muchos aspectos de la practica diarias que podian ser modificados pa
ra incrementar la eficiencia. Como tales modificaciones serfan ﬁti1es -
para otras cajeras y también porque existen en la Corporaczon premios en
efectivo por sugerir "iniciativas" decidieron presentarias para Ssu posi-
ble implantacidn. Nunca fué aceptada ninguna de sus sugerencias, 1lega-
ron a tener 1a‘impresiﬁn de‘que "no les hacian casc".

En 1a Corporacidn se inicid un plan de entrenamiento para cajeras, las-
personas que se pensd eran las mds adecuadas para ensefiar eran las més -
capaces en el propio trabajo, précisamente el grupo de amigas antes refe



rido. Fueron cambiadag de puesto y de departamento, pasaron a la unidad
de Personal para hacerse responsables del entrenamxento La primera su-
gerencia que hicieron fué la de integrar un manual donde se describiera-
la forma Optima de realizar el trabajo encontrando que todas las sugeren
cias que antes habxan propuesto tenfan vigencia y~deb1an implantarse, co
mo ahora tenian acceso al Sub- Darector, se 1o plantearon directamente --
obteniendo de &1 1a promesa de que si resultaban iniciativas constructi-
vas no sdlo seiadOptarTan sino que recibirfan incluso Ta gratificacion -
correspondiente. Integraron su manual y pfesentaron todas sus aportacio
nes (mds de 100) siendo aceptadas por otros departamentos y premiadas el
90% de ellas. ET1.manual y el entrenamiento que en base a éste dieron --
fué de tal calidad que se instruyeron a mas de 900 cajeras durante 8-afios,
sin que se modificaran los procedimientos'definidos.

B) ANALISIS DE LOS DATOS SIGNIFICATIVOS.

¥ Los sistemas y precedimfentoé de trabajo de Ta empresa casi siempre -
ofrecen Ta posibilidad de ser mejorados, tanto en un sentido de efi. -
ciencia como de costo y productividad y también en un sentido de sgr—
vicio. i

Las personas que ponen interés en observar la finalidad y la mecénica
de las actividades del trabajo pueden con cierta capacidad persoha? -
encontrar aspectos mejorables, simplificando o abreviando las opera -
ciones para incrementar los resultados.

En la Corporacidn se observanindividuos que desean modificar los pro-
cedimientos para mejorar los resultados y presentar sugerencias.

Puede aceptarse que la Corporacidn 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 aprobacitn o implantacion
depende de unidades técnicas que evaldan su utilidad y coordinan su
implantacidn. Esto se debe a que se biensa que los procedimientos -
deben ser uniformes y por tanto los cambios en ellos, cuando se efec
tlan, deben generalizarse,

*  Algunas iniciativas y sugerencias que pueden ser aplicables Tlegan a
ser rechazadas, a pesar de su bondad, como se v& en la préactica.

*  Existe incongruencia entre la politica y los deseos de efectuar modi
ficaciones constructivas y el rechazamiento de iniciativas viables.

-
&

* La implantacidn de modificaciones Gtiles se determina entonces no so
1o por la calidad de las ideas o de Tos procedimientos sugeridos. Ne
cesariamente existen otros elementos de influencia.

C) ELABORACION E INTERPRETACION.

Los tres sucesos referidos tienen elementos comunes, aln cuando se die -
ron con lugares, tiempo y perscnas diferentes. Se observa en todos los-
casos que individuos deseosos de ayudar a su empresa y de mejorar el tra
bajo, actuaron dentro de la Organizacitn para Tograr modificaciones cons
tructivas, aportando ideas Gtiles que inicialmente no fueron implantadas
y por tanto no aprovechadasi La bondad y Ta utilidad de tales aportacio
nes queda demostrada evidentemente, por su posterior aplicacién, en dos-
de Tos sucesos ésta se afectlia cuando intervienen elementos ajenos a la-
Corporacidn., En el procedimiento de enfajillado para la caja rdpida y -
en el programa de teleproceso, la Corporacién acudio a los servicios de
asesores externos, eragando incluso cantidades para aceptar e implantar-

modificaciones que personas del propio grupo laboral habian aportado con
anterioridad. '



En el tercer suceso las mismas personas logran que las modificaciones &
sus iniciativas sean aceptadas e implantadas, pero lo Togran hasta su -
posterior presentacidn, cuando ha cambiado su ubicacidn en la Organiza-
cidn. Queda también demostrado por 1os hechos que desde e] principio ~

ks

‘las sugerencias debfan haberse apticado.

¢Ahora bien por qué tales cambios en los sistemas y procedimientos no -
se aceptaron y ap]icaron desde un principio, ahorrdndose costos y obte-
niéndose beneficios mayores por mejorar antes el réndimiento, ademas de
probablemente evitar frustraciones a algunos individuos, si la intencidn
de la Corporacidn es precisamente esa?

Debe observarse en los tres sucesos, que la inicial presentacidn de Tas
sugerencias fue realizada por personas con un minimo de jerarquia y que
cuando los cambios se aceptaron intervinieron personas con un nivel al-
to en 1a escala jerdrquica. Las sugerencias torndronse aplicables y --
factibles cuando tuvieron un respaldo de jerarquia. En el suceso de --
las cajeras esto es mds evidente pues se lograron cuando intervino un -
SubDirector y cuando ellas mismas incluso habian cambiado su posicidn a
Instructoras y eran ya responsables de entrenamiento. j
En Tos otros sucesos intervinieron SubDirectores, quienes atienden a los
‘asesores externos a quienes se supone y generalmente son, peritos en al-
guna especialidad, lo cual aunque no estédn dentro de la empresa, les da-

jerarquia, al igual que el trato que tienen con los directivos internos,
también tal vez el hecho de ser extranjeros viene a influir en su valora
cidn. |

En cualquier forma parece ser que los directivos quienes tienen poca je-
rarquia por encima de su posicidn, la encuentran muy decorosamente en -
los ekpertos y mejor todavia si 8stos son caros, aspecto este {1timo que
afecta la valoracidn de las apor%aciones de los empleados con éeca Jerar
quia (y bajo sueldd), pues sus sugerencias cuestan en realidad muy poco-

a la empresa, son un gasto ya realizado y que por tanto no puede "valer"
mucho,



Sucede pues que dentro de 1a Corporacidn, cuando se presentan ideas por
personas de poca jerarquia, independieﬁtemente de la aplicabilidad que-
pudieran tener, son devaluadas y en muchos casos desechadas, 1legéndose
al extremo de que. como en dos de los sucesos descritos se llegue a pa -
gar a asesores externos por 1o que internamente se desperdicid.

Tal situacidn parece operar también en el sentide contrario; cuando per
sonas de alta jerarquia presentan ideas 0 proyectos, estas son superva-
loradas independientemente de su aplicabilidad, es en realidad fcil ob
servar la multitud de acciones que se llegan a efectuar en cualquier em
presa porque Don X dijo o comentd algo, que fué tomado muy en cuenta =--
por algunos subordinados. | |

Podemos ver as? como los individuos son valorados por el grupo laboral,
dentro de su cultura por la jerarquia que tienen y que alin 1a calidad - =
de sus ideas y su trabajo se vé influida por este fendmeno. La cultura
laboral observada enuncia que Tes subordinados de mas-baja categoria --
tienen ideas malas © inlGtiles mientras que los de alta categorfa las --
tienen muy aprovechables.

Tal enunciacidn puede ser muy valida en términos generales, el problema
critico como se ve en este caso, es que la enunciacidn se aplica previa
mente a cualquier valoracidn, es decir como prejuicio.



CAPITULO V

i

SUMARIO Y CONCLUSIONES.

SUMARIO.
< ,

E1 estudio presenta inicialmente un enfoque tedrico; "La Psicopatolo -
gia Laboral", el cual viene a ser una serie de proposiciones conceptua
les y de valores presupuestos necesarios para la observacitn y compren
sion de ciertos fenfmenos no deseables pero presentes en el funciona -
miento de las empresas, en los grandes grupos de trabajo. E1 enfoque-
tiene cardcter de hipdtesis y se propone como teoria de trabajo, como
-modelo intelectual para acercarse a estos problemas peculiares.

El enfoque es un intento de estructura metodoldgica, se origind de 1la
observacidn de Ta vida de una gran Corporacibn, de muchos sucesos y ma
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 cuidd especialmente el separar To'
que son observaciones & informacidn de lo que pudiera'significar cual-
-quier valoracidn © interpretacién; para garantizar la objetividad en -

la comprensidn de las situaciones.

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

Las conclusiones respecto a la Psicopatologfa Laboral, obligan a reali
zar algunas recomendaciones que parecen viab?es, las que de hecho se -
ha intentado aplicar en la gran Corporacidn y que habiendo resultado -
en experiencias muy satisfactorias, aun se encuentran en proceso de de
sarrollo respecto a su forma de implantacidn y manejo. La observacidn
de Tos grandes grupos de trabajo y su compfensién a través del enfoq&e

permiten determinar el origen de las manifestaciones nocivas; el mismo



interés que 1leva a explicarlas exige el intentar soluciones construc-
-~ tivas. .

EL ENFOQUE DE LA PSICOPATOLOGIA -LABORAL.

La relacion del individuo con su trabajo significa la relacidn con sus
propias partes constructivas , es el deseo de producir algo y en algu
na forma darlo, el sacar de si mismo su riqueza interna para crear 0 -
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 estd deter
minada bioldgicamente, en la formacidn del compromiso infihyen prepon-
derantemente las relaciones grupales.

Cualquier individuo estd en principio abocado a trabajar, desde el mo
mento en que ingresa a una empresa 1o acepta y lo desea, si efectiva -
mente To hace, de su comportamiento se obtienen cosas Gtiles, buenas,-
esto es una fuente de satisfaccidn muy valiosa para el‘propio indivi -
duo y 1o 1leva a desarrollarse y a crecer como ser humano. "En la mede
da en que lo que yo hago es GUtil, yo soy Gtil, si mis manos logran be-"
1las formas y mi imaginacién‘me encuentra caminos, es porque en mi hay
“belleza y multiplicidad, si puedo crear y dar es porgue en mi hay vida".

Asi pues la relacién del individuo con su trabajo deberfa ser siempre-
intensa y satisfactoria, perc esto no sucede, porque sevrequiere un mi
nimo de salud o vitalidad y porque al establecerse la relacidn laboral
en un grupo grande, puede desvirtuarse la relacidn con la actividad --
productiva. E1 artista quien generalmente trabaja aislado, se relacio
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 actla como quiere y puede actuar. Termina su obra y
dispone de ella. Cuando el trabajo se realiza en grupo, salvo que es-
te sea pequefio y de caracteristicas poco comunes, los cbjetivos deben-
comunicarse, no son propios 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 estd integrado al grupo.

La relacidn 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 aceptacién y para ascender en la escala jerdrquica. En este proceso
de adaptacidn aprende muchos aspectos productivos, pero puede asimilar -
también elementos improductivos, elementos de Psicopatologia Laboraly --
los que si bien permiten su adaptacion 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 hostilidad por ejemplo, en el funcionamiento dindmico del -
gran grupo determinan pautas no constructivas y situaciones no deseables

ET enfoque postula como conceptos bdsicos el trabajo y la salud laboral-
"en contraposicidn al no-trabajo, la pasividad y la Psicopatologia Labo -
ral. ”

La relacidn de trabajo puede ser mas o menos saiudable y variable en di-
ferentes areas de las empresas, se postula pues el problema de la grada-
cidn. Puede referirse a contenidos o a comportamiento por tanto pueden
existir aspectos inconscientes, no obstante la importancia se ubica en -
las manifestacioneé, sobre todo en las grupales,

E1 enfoque busca siempre la etiologia, el origen de los fendmenos no de-
seables, 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 ORGANIZACIONAL.

En muchos aspectos el enfoque del D.0. y el de la Psicopatologia Laboral
coinciden, el lenguaje para describir fenbmenos y sobre todo 1& forma de
abordarlos suele ser similar, probablemente porque existen principios y
valores comunes. Se refieren 1os nexos en cuatro puntos que aparecen co
mo fundamentales,

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

Podrian encontrarse ademds de 1o incluido multitud de relaciones afines

y divergencias, no obstante se considera que 10 mas relevante se ha aten
dido.

En ambos enfoqués 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 & en -
fermas. Se relacionan estas manifestaciones con la productividad,'e1 Ig
gro de metas y la satisfaccién tanto individual como grupal. 2) Es co -

" . mn el interés por el cambio, por la modwfwcacwon de aquellos aspectos -

que en el funcionamiento de las organizaciones no se aceptan como p051t1
vos., 3) La actitud de investigacidn en tanto que se enfatiza la necesi-
dad de interpretar sintomas y signés para llegar a un diaghéstico 6 com-
prensidn de las situaciones. 4) La orientacidon central en Ta'genté como

esencia de las organizaciones.

En cuanto a las diferencias, se desea resaltar que: 1) el enfoque de 1la
Psicopatologfa Laboral funda su hip6tesis en la consideracién de la re-
lacidn de trabajo como un factor bdsico, estableciendo Ta diferenciacién
en la relacidn de trabajo individual y la relacidén de trabajo grupal. La
capacidad vital, el grado de compromiso y las poéibilidades de satisfac-
cién. 2) Plantea y aplica en sus explicaciones el concepto de cultura -



laboral, Ta transmisidn de elementos positivos y negativos que los indi-
viduos asimilan adaptativamente, y por tanto ubica los aspectos enfermos
o de Psicopatologia Laboral como procesos grupales. 3) La orientacion -
en la investigacidon es mas amplia en tanto que recopila informacidn his-
torica, analiza registros de todo tipo y refiere cualquier manifestacidn
al contexto gren grupal, el D.0. se orienta preferentemente al trabajo -
de consultoria en grupos pequefios. 4) Postula el concepto de Integra -
cidn como proceso de adaptacidn positiva en la relacidn de trabajo en ~--
los grandes grupos, como proceso que facilita la participacidn genuina -
en la empresa, esto es, la relacidn saludable entre el individuo y el -
gran grupo.

Cabe sefialar también que es raro encontrar en la literatura de D.0. infor
macion y éxp?icacienes de situaciones concretas de  trabajo, casos reales-
b reportes como los que se describen en las "Presentaciones" de este estu
dio,

PRESENTACION NUMERO UNO.

Describe la forma en que una empresa maneja la puntualidad, 1a 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 Ta jerarquia. Se sefiala el mane-
Jo simb6Tico del comportamiento y la transmisidn cultural como pauta adap
tativa, el papel de Ta imagen de autoridad y los factores no conscientes-
en la situacién. Los valores deseados, intelectualmente aceptados, pero-
que no se actlan y los valores ocultos no enunciados, pero gque se respal-
dan con el comportamiento del grupo.



-

PRESENTACION NUMERO DOS.
e
Se refiere a 1a incongruencia que representa el ingreso de nuevos em -
.pleados en niveles medios y altos, pues aunque sucede va contra politi
cas y objetivos 16gicos y muy claramente establecidos, esto es promo -
ver al personal interno a los puestos vacantes superiores. Se explica
por Jos supervisores en el sentido de que los nuevos son mejores por -
que no han aprendido cosas negativas, ni saben "mafias" para no traba -
jar.  Se prefiere a los "nuevos" a pesar de que no tienen por este -~
mismo hecho conocimientos de la misma empresa que les son necesarios .
Esta situacibn evidencia que si bien se aprenden e integran elementos
constructivos tambien asimilan los individuos aspectos negativos que*-
disminuyen la bondad de su colaboracidn. Se aprende a trabajar y tam-
bién a no-trabajar. ' ‘

PRESENTACION NUMERQO TRES.

Expone ciertas prdcticas de la Corporacidn que no son formalmente ma-
nejadas pero no obstante aplicadas en ]ovque se refiere al reacomoda-
miento del personal, cuando toma sus perfodos de vacaciones. Se tra-
ta de reacomodos forzados en Tos que se aprovecha la ausencia del a -
fectado y se le cambia o simplemente se le quita el puesto. En el Ten

guaje interno se le 1lama "vacacionazo"., Se comentan algunas reaccio
nes y las desfavorables repercusiones en el grupo.

Se resalta que es una préctica real que no estd formalizada ni'auto:i
zada pero gque influye en los individuos en sus actitudes y motivacio-
nes. Las decisiones a medias y el ocultamiento implicito, los fines-
no declarables y la inseguridad respecto a lo correcto de la accidn,-
por parte de los jefes. |



PRESENTACION NUMERO CUATRO.
Se expone la formacibn de subgrupos con caracteristicas especiales en -
dreas de la Corporacidn, subgrupos que tienden a identificarse fuerte -
mente y a diferenciarse negativamente, son los "Del segundo", "Los hi -
jos de S&nchez", los de "Siberia". Son grupos devaluados por ellos mis
mos 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 autodevaluacidn del subgrupe, por la existencia de nive -
les de frustraci6n mas altos que en otros grupos, existen muchos indi -
ces de comportamiento que as? 1o denotan. Por To que se refiere al ori
gen de esta situacidn, se deriva de la necesidad de realizar tareas de-
masiado rutinarias y sencillas que constituyen su trabajo, y que por e-
1o mismo no pueden valorarse y si no se valora aquello en 1o que se in
vierte la vida, no puede auto-valorarse el individuo, ni el grupo.

PRESENTACION NUMERO CINCO.

Se plantean cuatro casos, el primero narra un mal trato {(no intencionado)
a un mozo, mal trato porque se le niega ayuda econdmica para el funeral -
de una hija. Una decisidn apresurada, falta de informacion y una apli -
cacidn rigida de politicas motiva el problema. En el segundo caso se- -
relata 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 percsonal, aguel que o -
cupa la parte mas alta de la escala jerdrquica. E1 tercer caso refiere-
Ta actuacidn de un SubDirector que habiendo implantado normas, polfiti --
cas y programas para toda una empresa gue hacia respetar en lo general,
pero que no obstante incurrfa en demasiadas excepbiones cuando la gente



acudfa directamente a &1, actuando entonces en contra de su propio cri-
terio y decisiones. | .

E1 cuarto caso describe Ta existencia de un departamento que tiene como
objetivo el Tograr uniformidad en la presentacion de las oficinas, el -
obtener hasta donde sea posible semejanza, a peéar de Tos mGltiples pro
blemas de orden préctico y estético que esto provoca.

Se observa as7 una decisidn errénea ante un problema de muy poca comple
jidad, falla debida por tanto a razones muy distintas de cierta capaci -
dad de juicio. Se debid la " nefasta" decisibn, a que el Gerente se en
contraba afectivamente Tejos del mozo, a que no conocia sus problemas -
ya que actud en la direccion que las politicas sefialan, despersonalizan
do la situacién. . g

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 razdbn de la necesidad de controlar a --
Tos que estdn lejos y en la imposibilidad de controlar o ser rigido con
Tos que estdn cerca; es decir la parte alta de la escala jerdrquica.

ET caso del SubDirector gue hace salvedades y demasiadas excepciones ~-
contra sus propias decisiones cuando ocurre la relacidn personal, ejem-
plifica también la diferencia entre Ta relacidn lejana de tipo adminis-
trativo y la relacidn interpersonal. |

E1 fijar en Ta Corporacidon el deseo de uniformidad en la apariencia de
las oficinas al grado de integrar un departamento responsable de tal --
funcidn, es también un reflejo de la necesidad que existe de controlar-

y simplificar ante Ta imposibilidad de relacionarse y comprender grupos
humanos muy grandes.



PRESENTACION NUMERO SEIS.

Se refiere la situacidn de un SubDirector que pe&?a proyectos para un-
plazo determinado a sus colaboradores, guardando un plazo extra, un --
margen de tiempo para la realizacidn de la actividad. Lo mismo hacia-
‘el subordinado inmediato con sus colaboradores y asi sucesivamente, al
grado que cualquier proyecto requeria mas tiempo para su realizacidn -
por las holguras que por Su ejecuci6n real. Situacidn que ilustra Tla
necesidad de invertir mas en los miedos y en la preservacidn de la je-
rarquia que en el propio trabajo, incrementdndose obviamente costos vy
reduciéndose eficacia y productividad. Se precisa que el grupo puede
actuar en un momento dado mas en relacidn a 1o que los jefes requieren
que a 10 que el trabajo en 51 mismo exige.

.
&

PRESENTACION NUMERO SIETE.

Se relacionan tfes sucesos el primero, el del Sr. Santos Herndndez -~
quien relatd que despuBs de diecisiete afios de haber presentadc un -
proyecto que no se implantd, vid a Ta Corporacidn comprario a una fir
ma asesora para mejorar los sistemas actuales. E1 asentamiento de -
que al haber ocupado posiciones jerdrquicas mas altas que cuando lo -
propuso 1o hubiera podido implantar. '

En el segundo, se trata el caso del Ing. Moreno quien disponiendo de-
mucho tiempo 1ibre decidid ocuparlo en un trabajo Gtil y elaboré un -
programa que debia resultar muy aprovechazble en los sistemas de compu
tacion. Investigd, analizd, codificd durante varios meses para com -
pletar un muy buen trabajo que presenté a su jefe. Su trabajo no se-

aproveché porque se decidid comprar el programa, esencialmente igual,
a unos asesores extranjeros.

ET tercer suceso narra lo acontecido a cinco expertas cajeras quienes
por facilitar el trabajo a sus compafieras decidieron presentar "ini -
ciativas" para que se modificaran los sistemas de trabajo, sin que hu



bieran Togrado les fuera aceptada una sola idea. Posteriormente al ser
cambiadas de unidad y teniendo acceso a un nivel jerdrquico mas alto, -
1ogra§6n implantar sus modificaciones y cambiar las prdcticas de traba-
jo, recibieron incluso muchos premios adicionales en efectivo..

Se sefiala que el solo estudio y hallazgo de procedimientos mejores asi-
como su presentacidn, no determinan su aprovechamiento, que el carecer-
de jerarquia hace que las ideas y las sugerencias sean devaluadas. La-
Jerarquia en si puede tornar en el funcionamiento de la empresa una su
gestidn en mas o menos util y aplicable. La cultura Taboral observada-
enuncia que Tos subordinados de mas baja categoria tienen ideas malas o

inGtiles mientras que los de alta categorfa las tienen muy aprovecha~ -
bles.

>
.

‘Existe prejuicio en la valoracién de las cualidades de la jerarguia.

CONCLUSITONES.

G s vo— i — — —, {o—— no—-o o m— f— o~

En forma paralela o al margen de las intenciones, los objetivos y la --
productividad de la Corporacidn, suceden manifestaciones negativas en-
tanto que obstaculizan la obtencibn de beneficios al igual que provocan
niveles nocivos de frustracidn e insatisfaccién personal. En la medida
en que no son deseadas y estdn presentes en la vida de Ta organizacion,
son absurdas, en cuanto tienen realidad y se constituyen por actuacio -
nes, son lamentablemente necesarias.

De la comprensitn de los fendmenos incluidos en las siete presentacio -
nes se han derivado ya algunas conclusiones directamente,a partir de -
su significado en la relacién laboral se elaboran otras de cardcter mas
general, por esta cualidad, podrian eventualmente referirse a otras em-



presas, por el momento solo se consideran vdlidas para la Corporacidn
investigada.

&

~

LA DISTANCIA.

E1 hecho de formar parte de un gran grupo de personas cuyas acciones,
decisiones, actitudes y valores repercuten en el individuo, crea una
situacion muy compleja, pues aunque todos Tos miembros son reales y =
se aceptan reciprocamente, la relacidn que entre ellos existe adolece
sobre todo en el aspecto afectivo de elementos que sustenten una rea-
lidad psicoldgica. Por ser tan grande el nlmero de personas. Cada =
una se encuentra distante de muchas, ademds de la distancia fisica, -
existe una distancia psicolégica que determina que muchas personas no
sean experimentadas como tales, se tiende ardespersonaRizar la rela -
ci6n aun cuando pudiera no desearse hacerlo,porque las circunstancias
10 obligan. Asi 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, facilitan que su respuesta es decir su compor-
tamiento en Ta empresa sea impersonal, por tanto indiferente e irres-
ponsable. Esta reaccibn, cuando se maneja conscientemente, puede ope
rar como un desquite, como una venganza, en 1o general no es asi.el -
mecanismo es mas sencillo aunque tal vez mas dafiino; si no se recono-
ce que "yo, dJuan, José, etc.” participo y actio para bien o para mal,
que importancia tiene como 1o haga o siquieraAhacer10.

La relacidn interpersonal con los subordinados es dificil, en razén -
del ndmero tan grande que puede existir, pero es dificil también por—
que si se les percibe como personas iguales a uno mismo Tla jerarqufa-
otorgada por la empresa pierde fuerza, porque si se les conoce de éqg
ca se conocen sus problemas y se comparten, esto dificulta manejarlos
pues los cbjetivos de 1a empresa pueden contraponerse a los fines in
dividuales, pueden diferir considerablemente el tiempo, Tas demandas,
los planes y los deseos,



La Administracidn provee un concepto que propicia Ta despersonalizacion,
es el concepto de puesto; "conjunto de actividade§ relacionadas que una
sola persona puede desempefiar", asi la empresa se compone de puestos y -
estos se valdan (se ponderan en rahgos para determinar la retribucidn e-
conbmica), se controlan, se cambian, cancelan y crean casi a voluntad, a
diferencia de las personas quienes por su naturaleza complican su manejo
o administracién. Es mas sencillio y por ello preferible tratar con pues
tos que con gentes.

La distancia se dd inicialmente por la magnitud del grupo, se sostiene -
por los supervisores, por el temor al compromiso y repercute en ellos --

mismos aisldndolos en mayor o menor grado, el trato hacia ellos es mucho

mas formal y entre mas alto Tugar ocupan en la escala jerdrquica los con
tactos interpersonales son mas raros y mas dificiles, 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 Tograr mas que otras cosas aceptacifn personal, cercania y -~

contacto. | |

La distancia equivale a la magnitud de la Cocrporacidn, debido al tamafic,
las decisiones se refiejan en realidades apreciabies a veces mucho tiem~
po despuds de 1o que el individuo quisiera ver, por ello , por la ansie-
dad que suscita el no apreciar los efectos del propio comportamiento sur
ge la exageracidn en las necesidades de control y verificacidn, la pro -
liferacidn de normas, %1a uniformizacidn y el registro absurdé, nada debe
ser distinto, las comunicaciones deben ser por escritc y se debe prever-
cualquier variacibn. En ocasiones se actla y decide en asuntos intras -

cendentes a la propia responsabilidad pero cuyos resultados se verdn de
inmediato,

La despersonalizacidn en Ta relaciin laboral es un esfuerzo intelectual-
por abarcar una dimensién o una distancia que no se p&ede abarcar afecti
vamente, es 1a sobre simplificacidn que permite contener sino a muchos -
individuos, si a muchos puestos, éunque Ta uniformizacidn no hace Tas co



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

€

LA CULTURA LABORAL.

Las experiencias y la forma de enfrentarse a ellas se.transmiten en el -
gran grupo a través del proceso de adaptacidn natural a las relaciones -
entre los individuos, los valores constructivos y los psicopatoldgicos -
se aceptan e introyectan puesto que se desea y se necesita pertenecer al
grupo. Las figuras de autoridad tienen un papel preponderante puesty --
que los subordinados se identifican con ellas, quigren escalar la jerar-
quia para ocupar su lugar o un lugar igual, por tanto deberdn ser como -
ellas, el proceso puede ser mas o menos consciente y referirse a conteni
dos o a formas de comportamiento, en todos los casos influye en Ta rela-
cidn laboral e implica actitudes, valores y pautas de adaptacion.

Fendmenos particulares operan y se propagan mas alld de la experiencia -
y de Tos sucesos en si mismos, el lenguaje con significado especial es -
frecuente al igual que ciertos prejuicios y simbolizaciones.

La necesidad de adaptacidn, Tla pertenencia y la cohesibn con el grupo 1le
van al individuo a asimilar y actuar valores y pautas hegativas a veces-
a su pesar, porque en un momento dado 1lega a ser mas relevante el seguir
normas y tolerar situaciones que el Tograr resultados pues de 1o contra -
rio se puede incurrir en desadaptacién y por lo tanto rechazo y aparta --
miento del grupo. |

LA JERARQUIA.

La cxistencia de una escala de posiciones a las cuales se les confiere -
mayor autoridad y responsabilidad para el trabajo y sobre todo para la -
direccidn de los grupos que forman la organizacitn es indispensable, por



el tamafo y por la especializacién de actividades, no obstante por su ampli
tud y por la forma en que funciona se dan situaciones que contribuyen a la-
Psicopatologia Laboral. f

Los temores y la desconfianza se ven multiplicados por la escala y se crean’
holguras, reservas de tiempo en la realizacibn de proyectos que llegan al -
absurdo, pues representan un volumen mayor que el que requieren la ejecucidn
de las actividades involucradas. ‘

La jerarqufa implica autoridad y esta necesariamente subordinacifn, cuando -
se exagera, se llega a Ta dependencia y a la pasividad pues si no se permite
al subordinado decidir se limita su accidn, cuando funcionan muchos niveles,
Tas posibilidades de accion se limitan pFOparCTGnaTmente, s no se decide no
se es responsable de los resultados.

-
»

La escala miltiple de jerarquia no obstante es un elemento que integra fuer-
temente al grupo pues si hace'qae para Ta mayoria de Ta gente esté lejos 1la
cispide permite’al tener un jefe cerca, la visibilidad de un escaldn, el te-
ner siempre una realidad de superacifn asible. Quien ingresa a la empresa -
tiene resuelta en muy buena parte'suAansiedad respecto al futuro, ya no tie-
ne que elegir un camino, estd en el, 1o que hace es Gtil y siempre podra pmg
gresar, deberd subordinavse,'pero habrd quien se le subordine.

E1 ocupar un lugar en la escala jerdrquica es un Togro muy visible, en To e-
conBmico y mas que nada en lo sociai, pues segln se asciende, se tiene poder
paré autorizar p misos, gastos, cambios y aumentos de sueldo. Se tiene as-
cendiente sobre otros y se reconoce capacidad y prestigio.

Las propesiciones y Tas ideas que tiene alguien dotado de mucha jerarquia ca
si siempre son considevadas como brillantes y atinadas, son muy comentadas -
revisadas y ponderadas, 1as que pudiera emitir un empleado de poca jerarguia
son poco escuchados y muy rara vez aplicadas, independientemente de su valor
esencial, pues su repercusién en el gran grupo es muy pequefia. No es tan ra
ro por ello que se confieran cualidades migicas a la jerarquia, el jefe tie-
ne la razéng no puede equivocarse porgue esto irfa en demérito de sy figura-
y su figura debe ser y "es (en Ta cultura %abora?) superidr".



EL COMPROMISO LABORAL.
las carencias de satisfaccidn en la relacitn de trabajo condugen a la-
frustacidn vital y disminuyén las posibilidades del individuo de tener
un comportamiento productivo. A1 formar parte de un gran grupo que le
impone distancias, dimensiones y magnitudes que no puede manejar ve di
ficultada su relacidn laboral pues esta se vuelve compleja e indirecta.
Por ser demasiada gente y por estar lejana puede ser considerada como-
un elemento material mas del complejo empresarial y ser sujeta a exage
raciones en el control y en la uniformizacidon es decir dirigida en un-
proceso de despersonalizacidn en la relacion gran grupal propicidndose
que la posible satisfaccidn de logro se diluya aln mds. E1 aprendiza-
je negativo por las exigeﬁcias psicopatoldgicas de-adaptacion a la cul
tura laboral 1levan al individuo a experiencias frustrantesAque 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 pa
ra trabajar, para demostrarse a si mismoc que se es Gtil y productivo ,
pero la tarea es una pequefia 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 -

To aporta; en la medida en que prevalecen condiciones de Psicopatolo -
~gia 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 monotonia y la parcialidad de Ta colaboracidn resul-
tan en el incremento de 1a‘ps€copato1eg?a.

Si existe satisfaccidn con y por el trabajo existe responsabilizaci6n -
Yy genuina participacidn, creatividad y productividad, para que esto‘sugg
da en un gran grupo se requiere Integracidn es decir que la relacidn la-
boral se continde saludablemente, que aunque ciertas condiciones lo difi
culten, se actiie en un sentido grupal a favor del reconocimiento perso -
nal y la ampliacidn del &mbito experiencial, es decir que el individuo -
conozca realmente'y se adapte mejor a su trabajo..



RECOMENDACIONES.

i

Para intervenir y mejorar el funcionamiento del gran grupo laboral, al-

igual que el de cualquier organizacidn, el elemento basico es la com --

prensidn dindmica de sus manifestaciones, la identificacién y explica -

cion causal de su Psicopatologia Laboral. A partir de tal comprensidn-

es posible desarrollar programas que modifiquen las pautas culturales y

el

funcionamiento del gran grupo.

A) Algunas condiciones deben ser modificadas a nivel direccién porque -

la solucién puede ser mas expedita, por ejemplo en la existencia de
rigidez en Tos controles, la jerarquizacidn excesiva y la uniforma -
cidn exagerada, donde Tas modificaciones pueden implantarse por 1a -
via de la autoridad funcional. En algunos casos. el soporte directi-
vo formal es indispensable.

Tal vez en la mayor parte de las situaciones estd indicado el traba-
Jjo con grupos de diverso tamafio y condiciones. El modelo de grupo T
y el de sensibilizacidn son muy indicados, de hecho constituyen el -
modelo esencial en donde se persigue la formacidn de nicleos que de-
sarrallen y propaguen formas de relacién interpersonal y valores pﬁg
picios a la continuacidn saludable de Ta relacidn laboral.

De acuerdo al prcblema identificado se pueden configurar modelos de
trabajo grupal diferentes, en la gran Corporacitn se han desarrollado
algunos de aplicacidn especifica. En un nivel general se realizan -
continuos esfuerzos en el &rea de capacitacion.

Finalmente cabe sefialar que el principal obstdculo a vencer es que to
dos los esfuerzos para sclucionar la Psicopatologia Laboral estén o-

rientados al individuo y que una de las raices primarias es precisa-

mente que Tas empresas tienden a sobre simplificar su consideracidn-

a querer manejar O administrar una dimensidn compieja: Ta naturaleza

humana. Es pues una solucion que por principio se opone a 1a cosium

bre 3 1o ya aceptado vy a lo establecido.
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