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Nota preliminar

Se ofrecen en esta publicacion las Conferencias y Comu-
nicaciones desarrolladas en el Primer Congreso Nacional de
Psicologia del Trabajo, dedicado al tema “Presente y futuro de
la Psicologia del Trabgjoenla Empresa”, celebrado en Madrid
durante los dias 6, 7, 8 y 9de abril de 1983, organizado por la
Delegacion de Madrid del Colegio Oficial de Psicdlogos y la
Sociedad Espaniola de Psicologia.

La Fundacién Universidad-Empresa, que siempre ha que-
rido ser un foro abierto a todos los temas con suficiente interés
social, cientifico y economico, cumple con sus objetivos ori-
ginales al poner en manos de los estudiosos y de los interesados
en estas cuestiones unas propuestas doctrinales, que contri-
buiran sin duda a enriguecer el permanente debate sobre los
problemas bdsicos de nuestra sociedad, tan necesario para un
mejor entendimiento de nuestra situacion.

SOCIED\Dj ESPANOLA

DE PSNXNOGIA







PROLOGO

La Psicologia del Trabajo en Espaiia

Mariano Yela Granizo
Presidente de 1a Sociedad Espanola de Psicologia (SEP).
Catedratico de Psicologia Experimental de la Universidad Complutense de Madrid,

El libro que sigue, y que tan amablemente me han pedido
que prologue, procede de las comunicaciones presentadas en
el Primer Congreso Nacional de Psicologia del Trabajo.
Puede que, como a todos suele sucedernos, me equivoque,
pero creo que lo mads importante del Congreso ha sido su
celebracion. Acredita ésta dos notas alentadoras y antes
insolitas en nuestra Psicologia y aun en nuestra Historia: la
cooperacion y la continuidad.

Ante todo, la cooperacion. El Congreso es uno de los
primeros frutos de la colaboracion entre la Sociedad Es-
paiola de Psicologia y el Colegio Oficial de Psicélogos. No
debe ser el ultimo. Espero que la colaboracion continue y
crezca y dé cada vez mds frutos y mejores.

Recuerdo que hace muchos afios, alla por 1951, el Dr.
Germain y yo dedicamos no pocos dias a redactar los
Estatutos de la Sociedad. En ellos pusimos nuestros deseos y
aspiraciones: Fomentar la formacién universitaria del psi-
cologo, promover la investigaciéon psicolégica bdsica y apli-
cada, facilitar la comunicacion entre los especialistas, y
consolidar la profesién psicoldgica.

Deentonces aca se han cumplido, en parte fundamental, las
cuatro aspiraciones. Existen ya en la Universidad espariola
Facultades y Secciones que ofrecen estudios sistemdticos para
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la Licenciatura y el Doctorado en Psicologia. La investi-
gacion estd en marcha, con centenares de publicaciones de
considerable nivel cientifico. La comunicacion esté asegu-
rada por la Revista de Psicologia General y Aplicada, que
prosigue su tarea desde 1946, y por varias decenas de nuevas
Revistas mds especializadas que desde entonces han surgido.
Las Reuniones, Jornadas y Congresos se han sucedido y
multiplicado sin tregua, organizados por la vieja Sociedad de
Psicologia y por otras mds jovenes que han ido apareciendo.
Solo la Sociedad ha celebrado y publicado las actas de 27
Reuniones y 7 Congresos Nacionales de Psicologia. Los
derechos, deberes e intereses de los psicélogos estdn ya
amparados por el Colegio Oficial de Psicélogos.

Nos faltan, es verdad, muchas cosas. Conviene que seamos
siempre capaces de percatarnos, con perspicacia y sin acri-
monia, de que nos faltan muchas cosas. Porque, cuanto mds
logremos, mads ancho y claro serd el horizonte desde el que
descubramos lo mucho que nos queda por lograr. Pero
tenemos lo decisivo: hombres competentes e instituciones.
solidas. Ahora sélo nos resta lo que parece mas facil y suele
resultar mds dificil: continuar, acrecer, renovar, innovar. Es
lo que menos hemos sabido hacer los espafioles en largos
trechos de los ultimos siglos. Hay que hacerlo ahora. Y sélo
hay un medio: la cooperacion. Tenemos que colaborar todos:
instituciones, profesores, investigadores, organizadores, pro-
Sesionales. Colaborar en actitud critica y concordante, Sin
critica, no se puede hacer ciencia. Sin concordia, { merece la
pena hacerla?

Pues bien, este Congreso es una prueba de que los psico-
logos esparioles podemos, sabemos y queremos colaborar
criticamente en la tarea de continuar, renovar e innovar
nuestro pasado.

El interés por la Psicologia del Trabajo tiene en Espana
una larga e intermitente tradicion, que va camino ahora de
hacerse progresiva y continua. Se remonta a Huarte de San
Juan y tuvo un brote eminente en el primer tercio de nuestro
siglo con Emilio- Mira y sus colegas en el Instituto Psicotéc-
nico de Barcelona y con José Germain y los suyos en el de
Madrid. Muestras de la altura y el reconocimiento publico de
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esta labor son los dos Congresos Internacionales de Psicotec-
nia que se celebraron en Barcelona (en los afios 1921 y 1930)
y el Congreso Internacional de Psicologia que, suspendido
por nuestra guerra, estaba preparado para celebrarse en
Madrid (1936).

El hilo se reanudo, paulatinamente y con dificultades, en la
postguerra. Elinterés por estas cuestiones persistia. El primer
curso que se me pidio en Espafia sobre temas psicoldgicos se
celebro en 1948, en el Consejo Superior de Investigaciones
Cientificas, y llevé por titulo «Fundamentos de la Psicologia
Industrial». Entre los asistentes predominaban los directivos
de empresa. De ahi salio la organizacion del primer Servicio
de Psicologia en una empresa privada (Standard Eléctrica).
El primer programa de investigacion que llevamos a cabo en
el recién creado Departamento de Psicologia Experimental
del Consejo, fue subvencionado por el Patronato Juan de la
Cierva de Ciencia Aplicada y versé sobre la inteligencia
técnica y las aptitudes mecdnico-espaciales.

Desde entonces, las investigaciones y aplicaciones de la
psicologia del trabajo han ido creciendo. La Sociedad
Espariola de Psicologia ha mantenido siempre en su seno una
Seccion de Psicologia Industrial y en las actas de sus
Reuniones y Congresos pueden seguirse la continuidad y el
desarrollo de la psicologia espanola en este campo. Las
Facultades y Secciones de Psicologia van haciendo cada vez
mds lugar a especialidades de este tipo. Y es patente la amplia
atencion que el Boletin y la Guia del Colegio Oficial de
Psicélogos prestan a estos temas.

Era tiempo sobrado para que se dedicara al asunto un
Congreso. La Sociedad de Psicologia proseguia y prosigue
con sus Congresos de cardcter general. En los ultimos afios se
han celebrado, debido a diversas iniciativas, Reuniones y
Congresos sobre materias mads especializadas, predominan-
temente acerca de temas educativos, terapeuticos y de anadlisis
y modificacion de conducta. Habia llegado, como digo, la
hora para un Congreso Nacional de Psicologia del Trabajo.

Desde la creacion del Colegio de Psicélogos, la Sociedad
de Psicologia establecié una estrecha relacion con él. Uno de
los objetivos era cooperar en la organizacion de Congresos
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especializados en las diversas facetas de la psicologia apli-
cada. El primero ha sido éste de Psicologia del Trabajo.
Espero que sigan otros. Es un deber de ambas organizacio-
nes, que los psicologos esparioles debemos exigir y a cuyo
cumplimiento debemos ayudar.

En el libro que sigue se han recogido algunas de las
contribuciones al Congreso. No todas, porque fueron tantas
que su publicacion rebasaba nuestras modestas posibilidades
financieras. Las que aparecen creo que representan sufi-
cientemente a la totalidad. Reflejan las orientaciones actuales
de la psicologia del trabajo. Consideran, en proporcion
razonable y con nuevos enfoques metodologicos, los temas
clasicos de seleccion, motivacion y formacion de traba-
Jadores, mandos y directivos, pero, como es plausible, dedican
mayor extension y cuidado al examen de los nuevos pro-
blemas y perspectivas de la psicologia del trabajo: La
psicosociologia de la organizacion, la prevision y adaptacion
a la innovacion y al cambio, los aspectos psicologicos y
psicosociales de las crisis econémicas y la reconversion
industrial, la comunicacion interpersonal y entre grupos en la
empresa, el desarrollo de la ergonomia, la psicosociologia del
conflicto y la negociacién, la salud mental en el trabajo y la
prevencion de riesgos y accidentes en la empresa y en la
circulacion vial, los nuevos enfoques, en fin, para la pro-
mocion de la productividad y de la humanizacion del trabajo,
como los que atanen al enriguecimiento de la tarea y a la
Jormacion de grupos semiauténomos deproduccion y calidad.

En resumen, a través de las diversas investigaciones y
estudios que se ofrecen, emerge, creo yo, una nueva idea del
trabajo como conducta humana individual, interpersonal y
social, en interdependencia constante con la estructura y el
dinamismo de la Organizacién en que acontece. La Psi-
cologia del Trabajo consiste, sobre todo, en el estudio
cientifico de esa conducta para procurar su eficacia pro-
ductiva, promover la expresion y desarrollo de la perso-
nalidad del hombre que trabaja y facilitar su integracion
solidaria en los grupos de trabajo, en la empresa y en la
sociedad, de la que la Organizacion laboral procede, a la que
sirve y con la que, en reciproca interaccion, cambia, se
deteriora o progresa.
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Cultivar y enriguecer esta idea del trabajo, profundizar en
su estudio cientifico y contribuir con sus aplicaciones a
mejorar la calidad de vida de los trabajadores, las empresas y
la sociedad, es la tarea que nos anima, en la que todos
debemos colaborar, que siempre nos exigird mads esfierzo,
rigor e inventiva y por la que merece la pena continuar y
renovar nuestra Psicologia del Trabajo.






PRESENTACION

Lo que fue el I Congreso Nacional
de Psicologia del Trabajo

Yictor M. Pérez Velasco

Presidente del Comité Coondinador Técnico del Primer Congreso Nacional
) de Psicologia del Trabajo.
Psicdlopo-Orientador Profesional de FEMSA.

Durante los dias 6, 7, 8 y 9 del mes de abril de 1983, se
celebré en Madrid el Primer Congreso Nacional de Psicologia
del Trabajo, esta vez dedicado al tema: Presente y Futuro de
la Psicologia del Trabajo en la Empresa. Hay que destacar el
papel que la Delegacion de Madrid del Colegio y la Sociedad
Espariiola de Psicologia desemperiaron para poder llevar a
efecto y con el éxito deseado este primer encuentro de
psicologos del trabajo (*). '

Sepuede afirmar, sin pretender aparecer como triunfalistas
a ultranza, que este Congreso fue un rotundo éxito, por
diversas razones:

— La primera, por el niimero de asistentes, alrededor de
650 personas, lo que supone el doble de lo que en un principio
se habia programado como previsible.

— La segunda, por la rigueza, calidad y cantidad de
contenido cientifico del Congreso. Hemos de reconocer que
todavia podemos superarnos, pero estamos francamente
complacidos por su contenido.

— La tercera, porque al fin y a través de este Congreso, los

(*)  Puede verse el numero ! 5 dela revista Papeles del Colegio, Psicologos, editada
por el COLEGIO OFICIAL DE PSICOLOGOS, Madrid, septiembre 1984, con
diversa informacion sobre el Congreso (V. del E.). .

15



psicologos del trabajo nos hemos asomado a Europa, donde a
nivel de las instituciones europeas de psicologos, nuestra
especialidad era una perfecta desconocida.

— Lacuarta, por el hecho para nosotros digno de destacar,
del magnifico clima de cordialidad, distension y hasta de
cierta euforia que se respiraba en el Congreso, lo que, sin duda
alguna, dejara una huella muy agradable entre los asistentes,
permitiendo la viabilidad de futuros encuentros.

— Y la quinta y ultima, por las conclusiones generales
extraidas de este encuentro, tanto a nivel cientifico como
institucional. Sobre éstas ultimas, presentaremos un breve
resumen al final de estas lineas.

Es evidente que también hubo fallos y errores, pero la buena
voluntad que tanto asistentes como organizadores aportaron,
permitio resolver lo resoluble o, en ultima instancia, hacer
mas soportable lo irresoluble.

Esperamos que después de las enserianz as obtenidas de este
encuentro, el proximo resulte aun mds completo y confortable.

Breve cronologia del Congreso

El Congreso se inauguro con la conferencia que el profesor
Yela, presidente de la SEP, pronuncié sobre Psicologia del
Trabajo: Nuevas perspectivas, donde abordo el tema de la
humanizacion del trabajo, como el compromiso fundamental
del psicélogo en la empresa. Cerro el acto inaugural el
profesor Mallart, quien evoco como testigo historico de la
Psicologia del Trabajo en la Empresa, las vicisitudes que tuvo
que atravesar nuestra especialidad hasta llegar a la im-
plantacién de que hoy goza. Las palabras emocionadas del
profesor Mallart fueron el broche nostdlgico del acto inau-
gural, cosechando un calido aplauso. Posteriormente los
congresistas nos dirigimos al Ayuntamiento de Madrid,
donde el Alcalde nos ofrecio una recepcion.

Eldia 7 seinicio la actividad con la conferencia del profesor
Forteza titulada Procesos de envejecimiento y problemdti-
ca laboral donde se planteé en profundidad la problematica
del envejecimiento del trabajador en el marco de la actividad
laboral, en una sociedad sometida a una profunda crisis
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economica y a un intenso cambio tecnologico. Después los
congresistas se integraron en las diversas mesas redondas y
talleres. Por la tarde se celebro el panel Qué demanda la
empresa al psicologo en una situacion de crisis econémica
y cambio tecnologico, contando con la asistencia de una
serie de empresarios que entraron en un didlogo abierto y
fecundo con los congresistas. Posteriormente comenzaron de
nuevo las mesas redondas y talleres previstos para esa tarde.

Durante el viernes dia 8, la actividad del Congreso
continud con la abundante concurrencia de congresistas del
dia anterior. Por la manana el profesor De Wolff, Secretario
General de la Asociacion Internacional de Psicologia Apli-
cada, desarrollé su conferencia titulada Psicologia del
Trabajo en Europa: Pasado y presente. En ella el profesor
De Wolff nos dio una dimension histérica de la evolucion de
nuestra profesion desde el principio de siglo hasta nuestras fe-
chas, insistiendo en el hecho de que, a partir de ahora, la
sociedad no tendrd mas remedio que contar con nosotros para
abordar los efectos del cambio tecnologico y la salud mental
del trabgjador. Por la tarde tuvo lugar el panel sobre Papel
del psicélogo en relacion a los sindicatos y en la empresa
desde el punto de vista del trabajador. Tuvimos que
lamentar la ausencia de una de las centrales sindicales
mayoritarias; no obstante, el panel estuvo suficientemente
animado y “caliente” para mantener vivo el debate durante
mds de una hora.

Elsabado dia 9 fue el ultimo dia del Congreso. Se inici6 con
la intervencion de la profesora Claude Levy-Leboyer, Pre-
sidenta de la Asociacion Internacional de Psicologia Apli-
cada, quien dio su conferencia titulada La erisis de la
motivacién; problema prioritario de la Psicologia del
Trabajo. La interesante intervencion versé sobre la crisis
motivacional que atraviesan nuestras sociedades lo que se
materializa en una disminucion de las expectativas de
realizacion del ser humano en el trabajo.

Después de esta conferencia, los congresistas continuaron
con las mesas redondas planificadas para ese sabado hasta la
sesion de clausura. Esta comenzé hacia la una de la tarde y
cerro el Congreso Adolfo Herndndez Gordillo, Secretario del
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Colegio Oficial de Psicologos, quien dio lectura a las con-
clusiones del Congreso, asi como a una serie de valoraciones
respecto al desarrollo, para cerrar el Congreso el profesor
Mallart, quien, como en el acto inaugural, tuvo una inter-
vencion muy emotiva.

El Congreso en datos

Muy resumidamente vamos a presentar algunos datos
relativos al desarrollo del Congreso porque consideramos que
las cifras tienen el valor de hablar por si mismas. No obstante,
los datos gue vamos a ofrecer pueden estar sujetos a mo-
dificaciones por razones administrativas o contables.

Asistentes......................... 650 personas
Inscritos ............coo it 580 personas
Comunicaciones ................... 152 personas
Mesas Redondas................... 27 personas
Talleres........................... 9 personas
Sesiones Interactivas ............... 7 personas

En general, se puede decir que el Congreso real duplico el
numero de asistentes, comunicantes e inscripciones, supe-
rando las previsiones y dejando un poco estrechos los locales
debido al importante numero de asistentes. Respecto a la
variedad y cantidad de las comunicaciones, de acuerdo con el
drea y las mesas redondas previstas, la distribucion fue la
siguiente:

Niimero de Nitmero de
Area Comunica- Mesas
ciones Redondas
1) Psicologia de la Organi-
Zacion. ............... 31 6
2) Motivacion en el Trabajo. 28 4
3) Nuevas dimensiones de la
Psicologia del Trabajo. . . 28 5
4) Psicologia de la Salud
Mental ............... 26 4
5) Formaciéon y Desarrollo
enla Empresa......... 25 6
6) Psicologiadel Conflicto. . 12 2
7)Talleres. . ............. 9 —_
8) Sesiones Interactivas. . . . 7 —_
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St excluimos el area de Talleres y Sesiones Interactivas, la
clasificacion que recoge el cuadro anterior podria indicar la
posible tendencia de la Psicologia del Trabajo en Esparia, con
las siguientes reservas, claro estd. De esta distribucion se
deduce que los temas en relacion con la Psicologia de la
Organizacion y la Motivacion, han dominado el interés de los
comunicantes en tanto que la Psicologia del Conflicto, ha
quedado sensiblemente por detrds. Si consideramos que en
activo actualmente en Esparna existen alrededor de unos
1.000 psicologos del trabajo, las 152 comunicaciones y los
650 asistentes son una muestra significativa y, por tanto, lo
acontecido en el Congreso, tiene un valor especial para todos
los psicologos del trabajo.

Otro aspecto digno de destacar es el de la autofinanciacion
del Congreso, ya que, excepto las aportaciones iniciales del
Colegio de Psicologos, de la SEPy una pequefia ayuda de una
entidad publica, el Congreso se ha financiado en su totalidad,
prdcticamente, con las cuotas de las personas inscritas.

Conclusiones

Se puede decir que la eficacia de un Congreso se mide no
solo por el numero de asistentes, etc. sino que, principalmente,
un Congreso vale lo que en él se concluye. En nuestro Congre-
50 las conclusiones se pueden dividir en dos: las estrictamente
cientificas elaboradas en cada mesa redonda y las de orden
institucional o profesional que hacen referencia a los pro-
blemas especificos del psicologo del trabajo frente a la
sociedad a la cual se debe. Las conclusiones cientificas las
publica ahora, junto con el resto de la documentacion
cientifica, la Fundacion Universidad-Empresa y, por tanto,
no seran objeto de nuestra atencion aqui por razones obvias.
Respecto alas conclusiones profesionales o institucionales,
éstas serian las mas importantes:

1.%) La humanizacién del trabajo es compatible con la
rentabilidad de las empresas. Es mds, si una empresa
pretende ser verdaderamente rentable, deberé humanizar en
profundidad las relaciones de produccion. Todo esto se
concreta con el punto anterior.
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2.%) La sociedad industrial necesita actualmente, si pre-
tende ser adaptativa en relacion con el ritmo que imponen los
cambios tecnologicos y sociales, recurrir a la psicologia
aplicada. En el pasado, las resoluciones tecnologicas care-
cieron de una dimension social, pero hoy dia va no se pueden
obviar, por su importancia, los efectos psicologicos y socio-
logicos que los cambios tecnologicos tienen en el tejido social.
dEn este sentido, el psicologo del trabajo tiene va mucho que

ecir.

3.%) Hasta ahora, los psicélogos del trabajo estan suplien-
do con su ingenio y tenacidad, las carencias existentes en
materia de investigacion. Porestarazon, se hacecada vez mds
apremiante la creacion de un Instituto de Psicologia del
Trabajo, ya sea de caracter privado o publico, que permita
desarrollar programas de investigacion en base a las de-
mandas sociales.

4.%) Los temas en los cuales el psicologo del trabajo debera
intensificar su atencion, con vistas al futuro, debieran ser:

— El impacto psicologico derivado de la innovacion tec-
nologica.

— Fomentar los estudios sobre motivacion.

— La salud mental del trabajador.

— Nuevos sistemas de organizacion del trabajo.

— Mayor intervencion del psicologo del trabajo en la
definicion de la politica social de la empresa.

5.%) Aunque no hay datos concretos, estimamos que el
numero de psicologos del trabajo en activo no sobrepasan del
millar, cifra exigua si tenemos en cuenta que Espana tiene una
poblacion activa de unos 12 millones de trabajadores. Noso-
iros consideramos que una organizacion o empresa en torno
al millar detrabajadores hace necesaria, por su complejidad,
como minimo, la presencia de un psicélogo. Esto permitiria
reducir sensiblemente el nimero de nuestros profesionales en
paro, facilitaria el incremento de rentabilidad de la empresa
asi como su eficacia como organizacion, y permitiria mejorar
la calidad de vida laboral en las empresas.

6.7) Para dotar de un medio de comunicacion entre los
profesionales de nuestra especialidad v a partir de los posibles
Jondos que este Congreso provea, se lanzara una revista de
Psicologia del Trabajo, que sirva como prolongacion de este
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encuentro. Esta revista permitiria recoger las experiencias
que en nuestra profesion se estén desarrollando, asi como
aportar material cientifico y tedrico tanto nacional como
internacional.

Verdaderamente la Psicologia del Trabajo, que actual-
mente no reune precisamente excesivo numero de colegiados,
ha tenido en este Congreso la oportunidad de autoafirmarse
como un colectivo sin crisis de identidad, con una mayoria de
edad consolidada como nos recordo el profesor Mallart, con
un acervo tedrico v practico perfectamente actualizado y con
capacidad de respuesta inmediata para las demandas so-
ciales que se planteen. La conducta de los psicologos del
trabajo en defensa de la profesion, de sus intereses y de su
identidad a través de este Congreso, ha sido elogiable y
ejemplar. Y aungue estos profesionales supongan apenas el
10 % del total de psicologos, su actividad y vitalidad auguran
un futuro prometedor. Nos felicitamos pues, por este Con-
greso, y esperamos poder repetir esta experiencia, tal vez
dentro de dos arios, pero procurando que el préximo Congreso
esté dedicado a un tema monogrdfico.
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CAPITULO 1

PROCESOS DE ENVEJECIMIENTO Y
PROBLEMATICA LABORAL







Procesos de envejecimiento y
problematica laboral

José A. Forteza Méndez
Catedratico de Psicologia Diferencial
de la Universidad Complutense de Madrid

Lejos de mi animo acudir al socorrido truco en el que, segun dicen,
incurren los malos profesores, de comenzar el curso resaltando la
importancia de su asignatwura. Sin embargo, espero que me concedais
que el tema que nos ocupa esta manana nos incumbe directamente a
todos y, muy probablemente, no es ajeno a nadie de los que estamos
presentes hoy en esta sala.

Y, ademas, nos atafie por partida doble: en estos rmomentos en que
yo 0s estoy hablando y vosoiros me estais prestando una cierta
atencién, todos estamos envejeciendo, corno nos ocurre segin la
opinién hoy mas compartida desde que nacemos o incluso desde
antes. No entraré ahora en la cuestion de los limites, pero bueno sera
que nos vayamos percatando, para interpretar 1o que a continuacion
se dira, de que junto a la edad cronoldgica se hace preciso considerar
otras edades: la edad biologica, la psicologica, la social (para no
mencionar la «edad funcional»} y que estas edades aunque avanzan
paralelamente no siempre resultan ser superponibles y se pueden
producir entre ellas desfases considerables.

Por otra parte, los que estamos aqui, afortunadamente espero,
pertenecemos todos a esta inrnensa mayoria que invierte la mayor
parte de sus horas de vigilia en una actividad productiva, impuesta,
reglamentada con exigencias y requisitos y realizada normalmente
por cuenta de otros, que denominamos trabajo.

En una primera parte de este estudio, pasare revista a los cambios
que con el transcurso del tiempo se producen en las funciones
psicologicas fundamentales, indicando algunas repercusiones en el
ambito laboral, si bien por mi dedicacion a la Psicologia Diferencial,
utilizaré preferentemente los términos de rasgos y aptitudes.

En una segunda parte analizaré algunos problemas laborales de las
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personas a lo largo de su ciclo vital, centrandome en esa edad, sin
duda la mas ignorada y a 1a que mernos atencion prestan los tratados
de Psicologia Evolutiva, que es la comprendida entre los 40 y 65
ahos, en la que el ser humano, sin ser viejo, ya no es joven: la adultez
madura. Téngase en cuenta que, st bien hay diferencias notables por
ramas, zonas geograficas, etc., alrededor de un 50 % de la poblacion
activa esta constituido por escs desconiocidos que son los trabajado-
res en edad madura.

Todo ello debe llevarnos a proponer la ampliacion del repertorio de
actuacion de los psicologos industriales con cometidos especificos en
relacion a este grupo de trabajadores, tarea que por lo demas encaja
perfectamente dentro de los objetivos que, a mi modo de ver, deben
estar siempre presentes en la labor del psicologo en la Empresa:

— La contribucion a la mejora del rendimiento.

— La contribucion a la mejora del bienestar individual y colectivo.

— Y sobre todo la armonizacion de ambos objetivos.

El mundo del trabajo ha tardado en darse cuenta de la utilidad que
le pueden reportar los conocimientos gerontologicos. Para situarnos,
vamos a exponer unas consideraciones previas.

La gerontologia como estudio cientifico interdisciplinar de las.
cuestiones referidas al envejecimiento es algo relativamente joven,
por muchos y muy venerables antecedentes que podamos encontrar.

La psicogerontologia practicamente empieza a constituirse como
tal a partir de los afios cincuenta, que es cuando se inician las
publicaciones sistematicas y las revistas especificas, se ponen en
marcha investigaciones de gran envergadura y de larga duracién,
amén de organizarse instituciones, sociedades y congresos.

Antes de 1960 solo existen alusiones dispersas y de reducido
aicance sobre temas de gerontologia industrial. Como anécdota
podria citar que, en los manuales de Psicologia Industrial que todos
hemos manejado, a lo mas que se suele llegar es a dedicar un
minusculo apartado a los trabajadores maduros, incluido en un
capitulo general que se ocupa practicamente de los marginados: el
trabajo de disminuidos psiquicos, minusvalidos fisicos, accidentados,
minorias étnicas, etc., aunque, para decir verdad, a veces se afiade en
esta relacion de ciudadanos de segunda clase a la mano de obra
femenina.

Pues bien, es a partir de 1970 cuando las preocupaciones, que sin
duda existian de antes, empiezan a cristalizar, con trabajos que
ocupan un lugar importante, tanto en revistas de gerontologia como de
Psicologia Industrial, especificamente en las mas dedicadas a temas
ergonomicos, o bien aparecen libros de recapitulacion y sintesis
(Rosemberg, 1970; Scheppard, 1970; Dirken, 1972; Berbin, 1972;
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cambio, hay una cierta continuidad en las caracteristicas de una
persona a lo largo de su ciclo vital.

2. El envejecimiento debe ser considerado como el resultado
conjunto de tres procesos interrelacionados: el biologico, el
psicologico y el social.

3. El repertorio de conductas, tanto de cualquier individuo como
de cualquier generacion, se ve afectado por los acontecimientos
sociales y los cambios ambientales que van ocurriendo durante
su existencia.

4. A lo largo de la vida se producen continuamcnte cambios, a los
que el individuo debe reacomodarse para mantener su equi-
librio; algunas de estas transiciones son poco importantes pero
otras pueden afectar profundamente al sujeto: las crisis vitales.

5. Muchos de los acontecimientos que tienen lugar durante el ciclo
vital pueden venir regulados secuencialmente por 1a edad; pero
la edad no es la unica variable organizadora del desarrollo; hay
también hechos cruciales determinados por la evolucion histo-
rica e incluso otras que no obedecen a determinacion cronolo-
gica alguna, por ejemplo, un accidente.

Siguiendo esta linea de orientacién, voy a seiialar a grandes rasgos
las modificaciones que se producen en las principales funciones
psicologicas a lo largo del ciclo vital, aludiendo a las consecuencias
que estos cambios pueden suponer para la actividad laboral de las
personas. Adviértase, sin embargo, que estas tendencias de cambio
normativamente impuestas por la edad presentan un marcado carac-
ter diferencial en un doble sentido: cada rasgo comporia pautas de
evolucion diferentes y, sobre todo, entre las personas se producen
sensibles diferencias, tanto en el comienzo de las pérdidas como en la
rapidez y profundidad que alcanzan,

Undato plenamente confirmado es el de las alieraciones que con la
edad se producen en las apritudes sensoriales y en especial en las mas
importantes; las visuales y auditivas:

La agudeza visual o capacidad para discriminar objetos distantes
varia poco hasta los 40-45 afios; posteriormente se produce una dis-
minucion gradual que determina que las personas mayores necesitan
disponer de una iluminacion mas intensa para ver bien; con todo, un
exceso de luz puede provocar molestias debido a la presencia de
calcificaciones y rugosidades en el cristalino. Hacia la mitad de la
década de los cuarenta se hace patente en la mayoria de las personas
una especial dificultad de acomodacién para enfocar los objetos de
cerca, lo que se conoce como vista cansada o presbicia; las pérdidas
de agudeza y aconiodacion conjugadas pueden provocar impedimen-
to de] lectura y dificultades para el apcrcibimiento de indicaciones y
sefiales.
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Las personas mayores experimentan también dificultades para
adaptarse a la obscuridad y a los cambios de luz y discriminan peor
los diversos niveles de briilantez, pudiendo distinguir bien los colores,
aunque debido al amariliamiento del cristalino en edades avanzadas
confunden los tonos de longitud de onda mas corta (azul, gris,
violeta).

Asi pues, las personas mayores necesitan para trabajar contar con
una mejor iluminacion que los jovenes. Si en una determinada
instalacion se procede a mejorar el sistema de luces, el rendimiento
aumenta en general; pero este aumento es mayor en el caso de los
trabajadores maduros. Asi mismo, éstos se pueden sentir mas
perturbados por defectos y oscilaciones de intensidad y por reflejos y
deslumbramientos; el trabajo con poca luz o semipenumbra les
resultaba muy incémodo y es causa de errores, despistes, omisiones,
mala calidad e incluso accidentes.

La incidencia de los distintos grados de sordera aumenta lineal-
mente con la edad a partir de los cincuenta anos; las pérdidas de
audicidon que también se producen gradualmente aparecen antes en
referencia a los tonos agudos que a los graves. Las personas mayores
son mas sensibles a las interferencias auditivas y los ruidos de fondo
pueden llevarles mas facilmente a distraerse; es frecuente también
una localizacion defectuosa de los sonidos. De todos modos hay
cierta confusion entre efectos de edad y efectos de ambiente, como lo
demuestran los estudios que han aportado datos de sujetos proceden-
tes de areas geograficas muy silenciosas, encontrando déficits
auditivos minimos en personas de edades muy avanzadas; en esta
direccién apunta también el hecho de que, a partir de los cincuenta y
cinco afios. aumenta la diferencia en sordera entre hombres y mujeres.
En talleres especialmente ruidosos (caldereria, etc.) se produce un
fendomeno de acomodacion que permite a las personas habituadas
desenvolverse con una aparente normalidad, lo que no deja de tener
efectos nocivos para sus organos auditivos: sorderas profesionales.

Los datos que se poseen sobre los demas sentidos en relaciéon conla
edad apuntan en la misma linea, si bien sus resultados son mas
confusos y, por otra parte, resultan menos relevantes para las
actividades laborales, con excepcion de ciertas manifestaciones tacti-
les y de las funciones vestibulares cuya aiteracion produce problemas
de equilibrio y pueden ser causa de molestias e ineptitudes que acon-
sejen cambios de puesto en evitacion de caidas y otros accidentes.

La percepcion supone una mayor complejidad. un grado mayor de
interpretacion y evaluaciéon de los estimulos y, en definitiva, un
procesamiento central de la informacién, por lo que en ella se
manifiestan aun mayores diferencias individuales y existe una mayor
probabilidad de que se produzcan respuestas inadecuadas.
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Muttitud de trabajos de laboratorio confirmados en estudios de
campo con tareas de caracter industrial, indican que, tamto la
velocidad como la amplitud de percepcion, sufren influencias adver-
sas enrelacion con el proceso de envejecimiento. Comparadas con las
jGvenes, las personas mayores, en general, tardan mas en identificar e
interpretar la informacién que se presenta incompleta o desorganiza-
da; hallan dificil el identificar elementos ocultos y enmascarados en
estructuras complejas; les cuesta mas discriminar entre un conjunto
de estimuios aquellos que son los verdaderamente relevantes para la
ejecucion de una tarea; tienden a no modificar los perceptos una vez
que han sido formados, incluso cuando otros datos externos sugieren
las posibilidades de cambio; tienden a percibir unidos, como forman-
do un todo, estimulos discretos presentados muy seguidos y, por
ultimo y fundamentalmente, requieren mas tiempo para procesar la
informacion: aparece ya aqui el fenomeno al que reiteradamente ha-
bremos de referirnos a lo largo de toda nuestra exposicion; muchos
expertos consideran que el enlentecimiento es una caracteristica tipi-
ca y representativa de la conducta de los organismos envejecidos,
sobre todo cuando en dicha conducta media el sistema nervioso
central.

Avanzando en nuestra esquematica exposicion llegamos a una de
las areas mas importantes para nuestro tema, la de los procesos
psicomotores 0, para seguir nuestra terminologia, las aptitudes
psicomotrices. Estas aptitudes consisten en movimientos del cuerpo,
especialmente de las extremidades y otros miembros como los dedos,
que se ejecutan mediante la accion de los musculos estriados, en
respuesta a una entrada de informacion; estas aptitudes intervienen
en mayor 0 menor escala en la gran mayoria de las actividades que
constituyen la vida cotidiana y en los trabajos de fabricas y talleres
que suponen manejo de utiles, herramientas y maquinaria en general.

Pues bien, el declive que acompana el envejecimiento en esta clase
de aptitudes es menos pronunciado y aparece mas tarde de lo que
suele creerse, siempre claro esta que se trate de personas relativamen-
te sanas, aunque es verdad que, en comparacion con los mas jovenes,
los maduros tardan mas en reaccionar ante estimulos diversos, em-
plean mas tiempo en ejecutar determinados movimientos, poseen me-
nos fuerza y, en suma, suelen realizar peor los ejercicios que requieren
coordinacion, vigor y rapidez. Todo esto se debe matizar, teniendo en
cuenta las modalidades de tareas y las caracteristicas que el utillaje
empleado tiene, las clases de posturas y movimientos requeridos, las
modalidades de estimulos ante los que hay que reaccionar y su forma
de presentacion, etc.

Con el aumento de la edad se produce un decrecimiento, pero el
problema estriba en conocer hasta qué punto esta disminucion puede
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afectar seriamente el rendimiento en distintas actividades y tareas
habituales; asi, por ejemplo, se sabe que la fuerza muscular alcanza su
punto culminante en el comienzo del decenio de los veinte, a partir del
cual se registra un descenso gradual y moderado; en la década de los
setenta esta fuerza se ha reducido en un porcentaje que oscila, segiin
los casos y circunstancias, entre un 15 % y un 35 %. Una dismi-
nucién semejante se ha encontrado en la presién maxima y continua
de la mano, apretando un dinamoémetro.

Ahora bien, hay que tener en cuenta que en la mayoria de los
trabajos no se exige emplear la fuerza a tope, ni se requiere mantener
un esfuerzo prolongado durante large tiempo, por lo que el rendi-
miento de los trabajadores maduros no sufrira merma alguna a causa
de esta reduccién.

Los estudios sobre tiempos de reaccion muestran diferencias entre
jovenes y viejos; estas diferencias son pequefas cuando se trata de
tareas simples. pero se van acentuando a medida que se aumenta la
complejidad de la tarea (al incluir muchos estimulos de diversas
clases y que aparecen a ritmos irregulares, etc.). El fructifero inter-
cambio de resultados entre estudios de laboratorio y estudios de cam-
po realizados en las condiciones normales de la vida real de los talle-
res, materia en la que fue pionero Welford, ha permitido conocer en
qué momentos del proceso se producen las desventajas de los sujetos
mayores, cuales son sus limites y qué medidas pueden tomarse para
compensar ¢ paliar tales desventajas.

Er un principio se habia pensado que la menor rapidez y, a veces,
también la menor precisién de los trabajadores maduros podia
atribuirse a ciertas pérdidas en las fases periféricas del proceso: peor
recepcion de los estimulos y dificultades en la ejecucion de los
movimientos. Welford demostré que la mayor desventaja de los
trabajadores maduros se localiza en las secuencias centrales, es decir,
en la que tiene lugar la decision de los movimientos que hay que
realizar y en la dedicada al control de tales movimientos; esto se
cumple especialmente cuando se trata de tareas no-repetitivas y de
cierta complejidad. Este hallazgo fue posible al analizar las tareas,
descomponiéndolas en sus distintas fases, lo que permiti¢ observarel
tiempo que espontaneamente dedicaban a cada una de ellas los
grupos de sujetos de diversa edad. Por supuesto, las pérdidas en
aptitudes sensoriales y perceptivas, asi como las dificultades en la
ejecucién de movimientos musculares también pueden contribuir a
esta desventaja, pero tienen menos importancia.

De las investigaciones de Welford y-colaboradores en tareas
industriales, se desprende un conjunto de conclusiones que pueden
facilmente extrapolarse para tratar de entender mejor las diferencias
de edad en las formas de conducir.
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En la ejecucion de tareas que no requieren movimientos muy
amplios y que hayan de ser realizados al maximo de rapidez, los
cambios con la edad son relativamente pequenos. Igualmente apenas
hay diferencias cuando los movimientos que se hande realizar pueden
preverse con antelacion.

Los cambios de mayor cuantia se producen, por el contrario,
cuando los movimientos no pueden preverse y prepararse por
anticipado, especialmente en el caso de implicar una serie de
diferentes movimientos rapidos y conjugados entre si. En estos
casos, una parte del tiempo de mas que consumen los viejos puede
atribuirse a la eleccion de respuesta y, otra parte importante, al
tiempo dedicado en controlar las diversas fases de la secuencia de
movimientos a medida que vanrealizandose. Latendencia a controlar
e inspeccionar los movimientos aumenta con la edad. Esto ultimo
parece guardar una estrecha relacion con la actitud de cautela tan
comin entre las personas mayores, los viejos se muestran mas
precavidos que los jovenes en un doble sentido: tardan mas en
inspeccionar las senales antes de disponerse a responder y dedican
mas tiernpo a considerar lo que estan haciendo. Enuna situacionenla
que sea posible dedicar todo el tiempo que se quiera a inspeccionar las
sefiales y a controlar los movimientos, los viejos tienden a ser mas
lentos, pero mas precisos que los jovenes; cuando esta circunstancia
no es posible, porque el ritmo viene impuesto desde fuera, tienden
también a ser menos precisos que los jovenes. Hasta los 30-35 la
velocidad se mantiene a expensas de la precision: a partir de los 40-45
ocurre lo contrario. Las relaciones entre sefiales y respuestas que no
sondirectas, sino que requieren transposicicnes espaciales complejas
otranslaciones simbdlicas entre percepcion y accion, tienen un efecto
desproporcionadamente adverso sobre los rendimientos de los viejos
gue actian con mas lentitud e imprecision: en ello pueden intervenir
también los déficits de memoria.

En suma, las exigencias de rapidez, cuando se trabaja con ritmos
impuestos, parecen ser mas perjudiciales para las personas mayores
que las exigencias de esfuerzo fisico moderado.

Se insiste también en el efecto compensatorio de la experiencia que
puede suplir ciertas disminuciones. Si se trata de una tarea habitual,
que se ha practicado durante cierto tiempo, en la que no hay que
efectuar operaciones demasiado complejas y los estimulos se presen-
tan claros, diferenciados y sin ambigiiedades, las diferencias de edad
en rendimiento son, por lo general, minimas.

A partir de los enfoques cognitivos se han modificado parcialmente
algunos de los resultados que se daban por validos a propésito de los
déficits amnésicos con la edad, déficits que, como precisa Aremberg,
no son inevitables, pero son substanciales y normativos.
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La memoria primaria o a corto plazo no parece que sufra
demasiado con la edad, siempre y cuando no haya que hacer
restructuraciones; pero la dificultad de retencién aumenta cuando se
tiene que atender al mismo tiempo a un cierto niimero de datos diver-
sos y mantenerlos durante unos segundos mientras se esta haciendo
otra cosa, como es el caso de las tareas de conduccién de las que se
requiere efectuar una blisqueda rapida sobre un panorama circundan-
te que va cambiando constantemente, para detectar pequefias sefales
que van a influir en la accion que se ha de seguir (atencion
distribuida).

En memoria secundaria las edades avanzadas también influyen
negativamente y mas en el caso del recuerdo (repercusion espontanea
de datos) que en el reconocimento. No es extrafio, pues, que las
personas mayores tiendan a simplificar la sobrecarga de informacion,
reduciendo el nimero de elementos que hay que tener en cuenta, lo
que puede hacerles ignorar alguno de ellos que sea crucial,

El posible deterioro de 1a capacidad intelectual con la edad ha sido
una preocupacion constante a lo largo de la historia y, en consecuen-
cia, es uno de los temas preferentemente analizados por los geronto-
logos.,

Considerando en su conjunto el ciclo vital, la pauta evolutiva de la
inteligencia que se ha presentado como normal, supone un continuo
aumento a ritmo negativamente acelerado desde la primera infancia
hasta las proximidades de la veintena, que va seguido de una posterior
nivelacion que se mantiene durante poco mas de un decenio, pasado
el cual comienza a insinuarse una suave tendencia al declive, lentay
gradualmente en un principio, pero que se va haciendo ya mas rapida
y aguda alrededor de los sesenta, para acelerarse notoria, progresivay
acumuladamente en el periodo posterior.

Los primeros trabajos que pusieron de manifiesto diferencias
significativas de funcionamiento intelectual en relacién con la edad
dentro de la poblacion adulta, habian utilizado una metodologia
transversal: los investigadores examinaban en un momento dado a
grupos de sujetos de distintas edades, llegando a la conclusion de que
las diferencias sistematicas encontradas en inteligencia general o en
aptitudes especificas podian atribuirse sin mas a la distinta edad
cronoldgica.

Es verdad que alguno de estos numerosisimos trabajos dejaban
bastante que desear con repecto a la equiparacion o control estadis-
tico de las variables extrafias que pueden influir en las puntuaciones
de los tests aptitudinales, pero lo cierto es que la aplastante
coincidencia de los resultados hallados en los distintos estudios fue
forjando lo que se ha convenido en llamar el modelo deficitario de
inteligencia, segun el cual se alcanza un maximo de nivel de
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funcionamiento intelectual en un determinado momento de la primera
juventud, a partir del que aparece inexorablemente un decrecimiento
linealmente acelerado, que ya es irreversible.

Ahora bien, «Ja edad no viene nunca sola». Es un hecho in-
contestable que entre la poblacion anciana son mas frecuentes y
agudos que entre la poblacion joven los defectos sensoriales y las
enfermedades organicas (en especial las de tipo cardiovascular y
cerebral) asi como las alteraciones psiquicas. Por otro lado, también
parece igualmente evidente que muchos de nuestros ancianos no
pudieran contar en sus afos mozos con las posibilidades educativas
de que se dispone actualmente. Las diferencias de ambiente esti-
mulante también pueden contribuir a acentuar esas discrepancias de
resultados.

El modelo deficitario como tal hoy dia no puede aceptarse y no se
sostiene en muchos aspectos, como son la edad tan temprana enlaque
se fijaba el comienzo del descenso y, sobre todo, su pretendido carac-
ter inevitable y universal. Muchas son las razones que han conducido
a la revision de este modelo, entre las que podemos destacar las
siguientes:

— Los resultados de los estudios longitudinales, mucho mas
optimistas en cuanto al mantenimiento y a la edad en la que se
produce el punto de inflexion.

— FEl examen de personas mayores elegidas cuidadosamente con
respecto a su buen estado de salud.

— Las mejores puntuaciones de ancianos examinados en afios
recientes en comparacion con las que obtenian sujetos de sus
mismas edades explorados hace treinta afios.

—Y, sobre todo, las criticas a la metodologia empleada, que se
extiende desde los disefos de investigacion (confusion de
efectos de edad con efectos de generacion, en el caso de los
métodos transversales) al sesgo de las muestras y a los
instrumentos de medida, inadecuados en su forma y contenido
irrelevantes para su aplicacion a personas mayores; a todo lo
que podrian afadirse diferencias de motivacion e intervencion
de rasgos de personalidad tales como cautela, ansiedad, rigidez,
depresion, etc.

Pero, para no dejar la impresion de que estos estudios transversales
han sido baldios, convendria recabar que indicaron una serie de
conocimientos que la investigacion posterior ha confirmado plena-
mente como son:

a) La variacion de la cuantia del declive, segun se utilicen tests de
agilidad y rapidez con tiempos impuestos o tests de poder
mental.

b) La mayor variabilidad de las puntuaciones en los intervalos de
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mayor edad, lo que hace que se sitilen en ellos muchos sujetos
que superan la media obtenida en los intervalos privilegiados.

¢) La parte diferencial de las pérdidas aptitudinales; el déficit no es
igual para todas las aptitudes, ni en el comienzo del declive ni en
su rapidez y cuantia. Los factores verbales se mantienen e inclu-
so siguen mejorando hasta pasados los cin¢uenta; por contra, los
factores visoespaciales empiezan a decrecer antes y presentan
un deterioro mas pronunctado.

El estado actual de la cuestién, que pienso que con matices
subscribirian los autores mas relevantes en este tema (Birren, Schaie,
Baltes, Botwinick, etc.), podria concretarse de la siguiente forma:

Hasta una edad ya muy avanzada no tiene por qué encontrarse un
decrecimiento fiable ni en todas las aptitudes ni en todos los
individuos. En la mayor parte de los adultos mayores se produce un
descenso en las aptitudes que requieren rapidez de respuesta, asi
como en aquellas cuya medida es sensible al mal funcionamiento,
aunque sea ligero, del sistema nervioso. Se encuentran pérdidas en la
mayoria de las aptitudes de los sujetos que, sea cual sea su edad,
padecen enfermedades cardiovasculares serias, asi como en aquellos
que viven en ambientes socioculturalmente empobrecidos; estas
disminuciones intelectuales pueden manifestarse ya claramente hacia
los 50-60 anos.

La varianza de los cambios madurativos en muchas de las aptitudes
es relativamente pequefia en comparacion a la de las diferencias de
generacion.

Ensintesis, en poblaciones de sujetos que gozan de buena salud, de
un buen nivel de instruccién y estan sometidos a una estimulacion
ambiental enriquecedora, los cambios ontogenéticos en las variables
intelectuales son minimos, de tal suerte que muchas personas
bastante mayores actuan, por lo menos, al nivel medio de los adultos
jovenes; en consecuencia, en vez de aceptar resignadamente un
inevitable desgaste con la edad, los investigadores han pasado a
ocuparse de aquellos factores que, ademas de la edad en si, pueden ser
responsables de las pérdidas, proponiendo programas de intervencion
tendentes a detenerlas o suavizarlas.

Hasta aqui hemos considerado algunas de las tendencias evolutivas
en la vertiente aptitudinal, enfocando con especial interés el periodo
que podriamos denominar de adultez madura. Otro tanto podria
hacerse con las vertientes afectiva y dinamica; las necesidades
humanas se modifican durante el curso de la vida y lo mismo ocurre
con determinados rasgos de personalidad, incluidos actitudes, intere-
ses y valores.

A nadie se le escapa que la profesion u oficio que se ejerce
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cerrado y dividido en compartimentos y la problematica laboral no es
ajena a los conflictos personales y familares que repercuten en el
trabajo, igual que ocurre al revés,

Por uitimo la proximidad del retiro comienza a lanzar sus sombras
y precisamente esta cercania resulta mas aversiva cuanto mas
satisfechas y mas identificadas con su labor estén las personas.
Sabemos que las actitudes ante la jubilacion dependen en buena parte:
— del grado de integracion en el empleo (incluido el contexto social
que implica);
— de la solucion prevista a los problemas econémicos: pensiones,
vivienda, etc.
— ¥, por encima de todo, de la situacion familiar y de las relaciones
interpersonales.

La jubilacion es un fendmeno social relativamente reciente. Por
primera vez en la historia, la mayor parte de los habitantes de los
paises con un cierto nivel de desarrollo pueden esperar pasar algunos
anos plenamente liberados de las constricciones que impone cual-
quier trabajo asalariado; esta situacion tiene lugar porque, junto a la
ampliaciénde las expectativas de vida, se impone la obligatoriedad de
dejar de trabajar a una edad que, ademas, va siendo cada vez mas
temprana.

Parece que se han exagerado las consecuencias negativas del
retiro; hay mucho de literatura y de casuistica al respecto. Por supues-
to, no voy a negar que se produce un choque emocional y que hay que
hacer frente a un problema de readaptacion mas o menos grave segin
las circunstancias; y esas circunstancias son, como dice la copla, «sa-
lud, dinerg! amor», que es lo que aparece con otros nombres mas téc-
nicos en todos los analisis factoriales que se han realizado sobre satis-
faccion en la vejez. Uno de los resultados que se derivan del estudio
longitudinal de la Universidad de Bonn, dirigido por Thomae
consistio en detectar entre los jubilados la frecuencia de un periodo de
desvinculacién transitoria que, en la mayor parte de los casos, acaba
por resolverse pronto, volviendo el sujeto a reorganizar su actividad y
sus contratos personales. En definitiva, seran las caracteristicas de
personalidad las que determinaran el estilo de vida que se va a seguir y
el grado de satisfaccion que después de la jubilacion se consiga.

Pero lo cierto es que en nuestra sociedad vivir sin trabajar resulta
aun insolito, lo que ha llevado a la conviccién de la conveniencia de
proporcionar a las personas que han consumido 30, 40 ¢ mas afos
trabajando, una preparacién especial para afrontar esa nueva situa-
cion, con todas las connotaciones que comporta. Estos cursillos de
preparacion para el retiro han empezado a ponerse en practica,
patrocinados bien por instituciones culturales relacionadas con la
vejez, bien por barrios 0 comunidades y también por algunas grandes
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empresas que los incorporan asus programas de politicade personal y
relaciones humanas, con efectos que parecen ser muy positivos, tanto
para después del retiro como en estos afios de inquietud y preocupa-
cion. Escasean, sin embargo, los estudios longitudinales rigurosos,
que serian los que permitirian validar la eficacia de tales procedi-
mientos. Las modalidades son multiples, pudiendo adoptar un
caracter mas general o mas especifico por categorias, sexos, etc.; su
asistencia se suele recomendar a partir de los 55 afios y su objetivo
principal, mas que proporcionar determinados conocimientos, des-
trezas o habilidades para rellenar el tiempo vacio del futuro, que
también se hace, consiste en estimular a los participantes a pensar por
si mismos, animarles a plantear proyectos, abrir vias y descubrir
posibilidades; en suma, estan dirigidos prioritariamente a cultivar la
adaptabilidad.

Sin pretender establecer una relacion exhaustiva, digamos que un
analisis de las publicaciones dedicadas a Psicogerontologia industrial
muestra oue los temas a los que se ha prestado una mayor y mas
constante atencién han sido los referidos a:

— Productividad y rendimiento.

— Formacion y adiestramiento.

— Diseno y rediseno de puestos.

— Estrés de ejecutivos.

— Orientacion y consejo.

— Campaiias dirigidas a combatir prejuicios.

Otras cuestiones, como la denuncia de practicas discriminatorias,
planes de prevision de ayuda economica y asistencial, etc., corres-
ponden mas de cerca a otras esferas, tanto de la gerontologia como de
la politica social. En razén del tiempo voy a referirme sélo a los dos
primeros,

A proposito del rendimiento de las personas mayores, se suelen
distinguir dos grandes areas o niveles con tratamiento independiente:
por un lado, los estudios sobre el rendimiento en trabajos de tipo
intelectual, que requieren destrezas superiores y, por otro, los que
tratan de! rendimiento en trabajos habituales de talleres y oficinas.

De pasada he mencionado el problema del estrés y sobrecarga a
que estan sometidos muchos directivos, Trabajar con un exceso de
tension puede servir para resolver una papeleta delicada en un
momento dado o para superar una situacion de emergencia, pero, si
esta forma se hace habitual o cronica, termina por consumir y quemar
alos que la soportan, que pierden facultades prematuramente, cuando
no viene el infarto y otras complicaciones psicosomaticas amén de los
consabidos conflictos familiares y de la vida privada. Sin forzar
mucho las cosas, pueden aplicarse al mundo de los técnicos y
directivos algunos de los factores que los criticos y comentaristas de la
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obra de Lehman «Age and Achievement», han sefialado como
responsables del descenso de la actividad mas original y sefiera que
empieza a producirse en la década de los treinta. Como causas de esa
disminucién cuantitativa y cualitativa se mencionan: pérdidas de
energia y vigor fisico; cambios en la motivacion (necesidades de
logro); agobio de responsabilidades administrativas y de gestion, asi
como de actividades de tipo social, que van en aumento al ocupar
puestos mas elevados; apoyo a métodos de trabajo anticuados o ya
superados, quc hace necesario el reciclaje. La toma de conciencia,
tanto por parte de la direccion como de los propios afectados, de
razones como éstas es el primer paso para la adopcion de decisiones
que puedan redundar en beneficio del rendimiento y de la satisfaccion
personal.

A nivel de trabajos de oficina y taller, laidea mas generalizada es la
de que los trabajadores maduros son menos productivos y eficaces
que los jovenes y esta impresion no es ajena a las discriminaciones de
que son objeto a la hora de los despidos, rescisiones de contratos,
repartos de cometidos y no digamos cuando se trata de conseguir un
nuevo empleo. Pues bien, a la vista de los trabajos publicados no
encontramos d€tos que avalen este supuesto.

En una de las primeras referencias al tema, cuenta McFarland que,
durante la segunda guerra mundial, se hizo preciso emplear a un gran
namero de obreros que llevaban algunos afos retirados y que, en
general, dieron un resultado excelente, especialmente aquellos que
habian sido distribuidos por puestos de trabajo segin sus puntuacio-
nes en las pruebas psicotécnicas. Por supuesto, habra trabajos
especialmente contraindicados para la mayoria de las personas que
hayan superado la barrera de los cincuenta; a proposito de las
aptitudes perceptivas y psicomotoras nos hemos referido a ellas. En
general, cualquier trabajo a ritmo rapido e impuesto o que suponga
tomar a contra reloj decisiones complejas, no parece muy adecuado.

La investigacion sobre diferencias de edad en rendimiento laboral
es tema harto complicado. Por un lado, aparece la dificultad general
de poder contar con medidas objetivas de rendimiento y de aquilatar
su equivalencia entre unos trabajos y otros; pero ademas, al comparar
grupos de sujetos de diferentes edades, surgen otras dificultades mas
especificas. Esto es lo que ocurre con:

— La diversidad de requisitos de las tareas estudiadas, lo que hace

que los resultados no sean superponibles.

— La confusion entre efectos de edad y efectos de generacién. Asi
sucede, por ejemplo, cuando un trabajo precisa de destreza y
conocimiento que solo mediante una formacion especifica se ha
podido conseguir, en un determinado periodo.
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— La variabilidad intragrupo que suele ser tanto mayor como la
variabilidad intergrupos.

— EI factor de antigiiledad —anos de experiencia en el puesto—
que puede modular poderosamente la relacion edad-rendi-
miento. Asi, en un estudio realizado por Belbin entre las
operarias de un taller de costura, el rendimiento de las jovenes
era claramente superior al de las mayores; pero, si en el subgru-
po de las mayores (40-50 afios), se tomaban solo los datos de
las que llevaban mas de cinco anos trabajando, se apreciaba que
su rendimiento era bastante superior a la media del taller.

— El acusado sesgo que afecta a las muestras de trabajadores
maduros, que pueden obedecer a diversas causas € incluso
suponer sentidos contrarios. Puede ocurrir que algunos tra-
bajadores hayan abandonado o hayan sido transferidos a otros
puestos por no cumplir las exigencias; en este caso se trata de
una muestra positivamente seleccionada, ya que los peores se
han ido; por el contrario, si, dada la forma habitual de promo-
cién y eleccion de mandos intermedios, los mejores entre
los operarios maduros han sido ascendidos, el grupo estara
negativamente seleccionado.

Puede afimarse que del conjunto de estudios comparativos trans-
versales que han utilizado criterios objetivos de rendimiento, tales
como indices de eficacia, se desprende que o bien no hay diferencias
de edad o éstas son muy ligeras y aparecen en ambas direcciones.
Apenas se cuenta con datos de estudios longitudinales; en uno de los
pocos publicados referido a mujeres que cosian a maquina, con
variedad de edades entre 15 y cerca de los 50 aiios, los indices de
rendimiento aumentaron linealmente hasta los 35, para descender
luego lentamente; pero el rendimiento de las de mas de 40 fue aun
superior al del grupo de entre 18 y 25.

En una encuesta dirigida por Heron y Chown, en la que fueron
interrogados varios centenares de capataces para conocer su opinion
sobre sus trabajadores de distintas edades, los participantes sostienen
que, si bien se constata una disminucion en la rapidez del trabajo
de los operarios mis viejos, esto se compensa con creces por su mayor
dedicacion, responsabilidad y sentido del deber.

En efecto, junto a la produccion se hace preciso considerar otros
factores que contribuyen también a la productividad. Los estudios
realizados coinciden en sefalar que en cuanto a absentismo, los
trabajadores maduros faltan menos, si bien sus ausencias por
enfermedad pueden ser mas prolongadas; la puntualidad es mejor, la
rotacion externa apenas existe; no hay una mayor frecuencia de
accidentes, aunque éstos se produzcan por causas distintas que entre
los jovenes; la curva de satisfaccion laboral alcanza su punto logico
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alrededor de los 50 anos y, por uitimo, el mayor sentido de
responsabilidad y seriedad se traduce en un mayor cuidado del
instrumental y la maquinaria, menos desperdicio de materiales y
ahorro de energia; se indica también que para trabajos aislados, cada
vez mas abundantes en razon de la automatizacion, los mayores son
asi mismo mas fiables.

Las pérdidas de empleo, la supresion o transformacion de deter-
minados puestos y los cambios tecnolégicos introducidos en otros,
determinan que sea cada vez mas frecuente el hecho de que personas
quc han superado la cuarentena tengan que afrontar situaciones de
readiestramiento. Estas situaciones crean especiales dificultades,
hoy en gran parte superabies.

Una de las primeras intervenciones sistematicas, que aporté
valiosos conocimientos, fue la dirigida por Welford y Belbin a
proposito de la reconversion de los tranviarios de Londres con
conductores de autobuses. A todos los afectados por la supresion se
les ofrecié la oportunidad de seguir unos cursillos de formacién de tres
semanas de duracion que, en caso de no alcanzar el nivel exigido
podrian prolongarse un cierto tiempo. La distribucién de los sujetos
por intervalos de edad, permitio comprobar que hasta los 60 afios, la
casi totalidad de los sujetos era capaz de aprender el nuevo oﬁcno a
partir de los 40, se hizo preciso aumentar el tiempo de aprendizaje y
un 63 % de los sujetos del intervalo de mas edad (61-67 anos) fue
capaz de superar con éxito el examen final.

Este estudio sirvio ademas para aclarar una serie de cuestiones que
junto a los datos de otras investigaciones permiten un mejor conoci-
miento de las causas de las desventajas de los trabajadores maduros
en la adquisicién de nuevos conocimientos y destrezas. Al disefiar un
curso para adultos, habra que tener muy en cuenta la lentitud de com-
prensnon, que puede ocasionar que, ante una exposicion o demostra-
cion, se les escapen detalles relevantes o dejen de captar puntos clave
para el proceso; que la cantidad de informacion que se presente de una
vez puede superar la amplitud de su memoria; y que, una vez que se
han formado una idea errdnea, va a resultar mucho mas dificil su
modificacion que en el caso de sujetos de otras edades.

El instructor tiene que ser consciente de estas dificultades para
tratar de contrarrestarlas; el aprendizaje forzosamente habra de ser
lento, repetitivo, distribuido en unidades que tengan sentido por si
mismas y que facilmente se enlacen unas con otras.

Métodos que se han mostrado validos para todas las edades, pero
que aparecen especialmente indicados para los maduros son el de
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aprendizaje por descubrimiento o el «hagalo usted comigo», desarro-
llado por Belbin. En sintesis, mas que largas exposiciones 0 demostra-
ciones brillantes, en las que los asistentes permnanecen pasivos
oyendo lo que otros dicen o viendo lo que otros hacen, se debe
estimular la participacion activa y fomentar la ejecucion practica;
cuando se utilicen medios audiovisuales, habra que cuidar que se
cumplan las condiciones que permitan paliar el efecto de las pérdidas
sensoriales y perceptivas a que nos hemos referido. Para sujetos con
un cierto nivel de instruccion parece que resultan eficaces las técnicas
de ensefianza programada, con autorregulacion del tiempo. Pero la
eficacia del aprendizaje, muy especialmente en nuestro caso, no solo
depende de las aptitudes fisicas y mentales sino de la motivacion. Si el
trabajador maduro, con su habitual resistencia al cambio y a
enfrentarse con lo nuevo, no comprende el sentido de lo que se le esta
ensenando, ni la utilidad que le reporta, dificilmente estara.dispuesto
a realizar el esfuerzo necesario.

En nuestro pais, la poblacion activa que durante los decenios
anteriores habia crecido descompensadamente en los sectores indus-
triales y de servicios era, hasta hace poco y en comparacioén con lade
otros paises europeos, relativamente joven; pero, como hemos visto
que nos ocurre a todos, también va envejeciendo y cada vez se hara
mas preciso tener en cuenta algunas de las cuestiones que a lolargode
esta exposicion han ido apareciendo. Si como consecuencia, [os
psicologos se animan a incluir en su repertorio habitual de actuacion
algunas de las acciones en esta drea, creo que todos nos podemos dar
por satisfechos.
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CAPITULO 2

PSICOLOGIA DE LA ORGANIZACION







Una aproximacion psico-antropoldgica
al cambio tecnoldgico

Victor M. Pérez Velasco

Psicologo-Orientador Profesional de FEMSA.
Vocal de la Junta Rectora del Colegio Oficial de Psicologos de la Delegacion de Madrid.

Justificacion

Las empresas, factorias o cualquier tipo de entidad cuya funcién
basica es producir, prestar un servicio social, etc., pueden ser
entendidas, analizadas y estudiadas como comunidades humanas,
con una cultura propia y sometidas a una problematica sociotécnica
compleja. Es bastante frecuente que el estudio de estas comunidades
laborales se realice desde planteamientos unidimensionales y, por
tanto, parcialmente validos.

Aunque no se pretendia [legar a un conocimiento absoluto de lo que
acontece en el seno de una fabrica, si se pretendio, en el caso que
vamos a comentar, aportar una dimension global de la problematica
derivada en el seno de un colectivo de trabajadores como reaccién a
una innovacion tecnologica. Esta concepcion «holista» se funda-
menta en una percepcion antropologica de 1a empresa, que facilito dar
una dimension psicologica al problema planteado: rechazo al cambio.

Creemos que este discreto trabajo, realizado con el «handicap» que
supone superar los inconvenientes que una organizaciéon plantea
cuando se resiste a ser analizada, es merecidamente una aproxi-
macion psicoantropolégica aplicada al mundo de la empresa y el
cambio.

Por razones obvias, nos vemos obligados a realizar una descripcion
resumida.
El problema

En una factoria dedicada a la fabricacion de utillaje y maquinaria y
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Sistema cultural

Compartimos el concepto de cultura de White (1964, pag. 341) en
el sentido de que ésta cambia y evoluciona en 1a medida que aumenta
la eficiencia de los medios usados para la utilizacién de dicha energia;
ademas, los sistemas sociales (White, pag. 388) son funcién de las
tecnologias, y las ideologias manifiestan fuerzas tecnologicas y
reflejan sistemas sociales.

Es decir, la cultura es un sistema compuesto de un subsistema
ideolégico (valores, creencias, etc.}, un subsistema social (roles,
estatus, etc.) y un subsistema tecnoldgico (maquinas, herramientas,
etcétera), donde estas tres variables intervenian, de manera que el
cambio de una parte supone la modificacion de la totalidad y
viceversa.

Grupo cultural

Llamamos grupo cultural a aquella comunidad humana que,
independientemente de su tamahno, es capaz de generar o producir su
propio sistema o subsistema cultural (Serpell, 1981, pag. 20).

Respecto al resto de variables, el modelo presupone que los actores
sociales trataran (control social) de adecuar sus conductas al cddigo
moral de la comunidad, suponiendo que una persona que trabaja en
una empresa tiende a compartir el universo simbélico especificodela
cultura de dicha comunidad. Es decir, existe una cultura o subcultura
profesional que determina psicologicamente al individuo.

Metodologia
Proceso seguido en este estudio

— Eleccion del grupo objeto de estudio.

— Definicién de objetivos e hipdtesis de trabajo.
— Recogida de datos (marzo-mayo de 1982).
— Confeccion del informe.

— Propuesta de actuaciones.

Técnicas utilizadas

— Entrevistas individuales.

— Reuniones de grupo. '
— Observacion participante (Maestre, 1976, pag. 29).
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(categoria profesional) y el rol tecnologico, en relacion con el equipo
de utiles y con otros profesionales. Las variables objeto de estudio
fueron;
— Movilidad vertical (Promocion).
— Conflicto generacional-profesional (Dialéctica jovenes-anti-
guos).
— Prestigio de la profesion.

De estos apartados cabe destacar el que este colectivo se percibiese
como el primero en su rango, por delante de matriceros, rectifi-
cadores, torneros y ajustadores. Y el antagonismo entre el viejo
profesional y el nuevo: aquél, polivalente y lleno de maestria
profesional; éste, mas innovador.

El sistema tecnologico

Es el tercer subsistema del sisterna cultural y, segiin White y un
importante numero de antropologos, es la variable independiente del
sistema cultural, en tanto que el resto de componentes del sistema se
presentan como variables dependientes. El caracter cuasi-determi-
nante de los factores tecnologicos, se acentia, en el caso de las
comunidades industriales.

Después de valorar las diversas técnicas y maquinas intervinientes,
se compara el proceso tecnologico del fresado en su modelo clasico,
con el informatico (cibernético), que introduce la nueva miquina
(agente de cambio) y los aspectos psicolégicos que connota desde el
punto de vista de las capacidades y aptitudes personales que moviliza
cada tipo de proceso.

Impacto psicologico y social del cambio

El impacto del cambio ha producidouna serie de actitudes entre los
profesionales y los técnicos, que se pueden resumir asi:

Sobre los profesionales:

— Rechazo de la nueva maquina.

— Rechazo de las posibilidades de enriquecimiento profesional en
dicha maquina.

— Autoafirmacion de su profesionalidad (modelo clasico).

— Acentuacion de la competitividad con los técnicos.

Estas actitudes son el efecto combinado de una serie de reacciones
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de actitudes hacia posiciones mas abiertas entre las personas
afectadas.

La perspectiva psicoantropologica, en este caso, nos ayudo a
entender el fenomeno en su totalidad y valorar, de una forma mas
extensa e intensa, cual es el nivel de interaccion entre lo social y lo
técnico y sus repercusiones psicologicas.
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Condiciones psicologicas y psicosociales
del modelo japonés de relaciones laborales.
Viabilidad de su aplicacion

al ambito espaiiol

Santiago D. deQumnodeArana

Profesor de Técnicas de Investigacion Social
de la Facultad de Psicologia de 1a Universidad de Barcelona,

El modelo japonés de relaciones de trabajo

Si es posible resumir en pocas palabras la complejidad y variedad
de aspectos propios del modelo japonés de relaciones de trabajo, ese
resumen tendra que incorporar, por lo menos, un aspecto funda-
mental: el japonés vive su trabajo y todas las relaciones sociales que lo
envuelven como en el seno de una «gran familia», con todas las
connotaciones inconscientes que ello comporta.

Para el japonés su empresa es su «kaisha». No solo le ofrece un
empleo y un sueldo, sino un elemento de identidad, un motivo de
orgullo y un fundamento firme de seguridad personal y familiar. Su
contrato con su «kaisha» le convertira en miembro de la comunidad
empresarial, y su preocupacion fundamental no se centrard en el
puesto de trabajo especifico que temporalmente se le asigne, sino en
su vinculacion «de por vida» con la empresa.

Asi las cosas, es logico que los criterios de seleccion de personal y
de promocion, aunque consideren los diplomas y el éxito en los
estudios como condicion previa, pongan, sin embargo, el acento en la
«sociabilidad», la «ideologia» y el «comportamiento social» del
candidato. Igualmente los salarios se estableceran mediante un
sistema —el «Nenko-Seido»— que fijara sus cuantias en funcion de
la edad, antigiiedad y lealtad del trabajador, asi como de su nivel de
instruccion y su categoria profesional. La solicitud paternal del
empleador debera asegurar al asalariado de mayor edad unos ingresos
adecuados a sus crecientes responsabilidades (educacién y alimen-
tacion de los hijos, alojamiento, asistencia sanitaria, etc.). Junto a la
remuneracion propiamente dicha se contaran, como practica ha-
bitual, beneficios adicionales tales como vacaciones pagadas, seguros
de enfermedad, residencias para vacaciones, etc.
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Los sindicatos serian fundamentalmente sindicatos «de empresa»
—diriamos, «de familia»—, e incluso, a veces sindicatos «de
fabrica». Con frecuencia entre los trabajadores han surgido movi-
mientos sindicalistas moderados frente a las posturas radicales de
algunos sectores minoritarios. Las huelgas, aunque existen, consu-
men un minimo nimero de horas de trabajo. La «lucha de primavera»
o las «primaveras calientes» constituyen una tradicion casi como la
«fiesta de los cerezos». Sin embargo, sus acciones suelen limitarse a
ponerse franjas rojas sobre el brazo y pasearse por las calles enarbo-
landa pancartas. En ocasiones no abandonan el trabajo, sino que lo
realizan con el brazalete puesto y con ello avergiienzan a la direccion
por no saber llegar a un acuerdo con sus trabajadores. ’

En fin, en los «circulos de calidad» cada miembro participante del
grupo busca, juntamente con sus compaineros, tres objetivos: «1) Con-
tribuir ala mejora y desarrollo de la empresa. 2) Respetar a la persona
y levantar un taller radiantemente feliz, en el que tenga sentido
trabajar. 3) Desplegar totalmente las capacidades personales v,
eventnalmente, extraer sus infinitas posibilidades».

Los patrones culturales que lo favorecen

Ni la cultura es exclusivamente consecuencia de las relaciones de
produccién, ni las relaciones de produccion son consecuencia simple
de aquella. Una y otras se influencian mutuamente.

Los elementos de la cultura japonesa que favorecen su sistema de
relaciones de trabajo son, entre otros, los siguientes: su vision
Jjerarquica del mundo; su sentimiento de ser deudores de los demas; el
proceso de socializacion del nifio o su educacion en las pautas de
comportamiento social.

Su vision jerdrquica del mundo

Para el japonés el reconocimiento de lajerarquia es algo tan natural
como respirar. Desde que nace aprende en 1a familia un «lenguaje de
respeto» que debera utilizar con esmerada atencion. Luego aplicara
en la vida politica y econdmica lo que aprendié en la familia. No
olvidara en ninguna circunstancia que una persona debe toda su
deferencia a quienes estin por encima de ella, a quienes ocupan un
«lugar correspondiente» dentro de la jerarquia y por encima del suyo.

Sin embargo, la autoridad del que manda nunca ha sido totalmente
arbitraria en el Japon. La sumision siempre se ha exigido en nombre
de un supremo vaf(:)r la tradicion. Esta consagra la lealtad comiin y
marca los limites y las formas en que la autoridad debe ser ejercida.
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Aceptar la jerarquia significa para el japonés conocer cual es el lugar
que se ocupa en el conjunto social y poner «cada cosa en su lugam.
Ello le produce un sentimiento profundo de estar protegido por el
sistema.

Su sentimiento de ser deudores de los demads

En Japén, el hombre admirado no es «el que nodebe nada a nadie»,
sino quien reconoce el lugar que cada uno ocupa en la gran red de
obligaciones mutuas que abarca a los antepasados y coetianeos.

El japonés tiene muchas palabras que indican «obligacién», pero
no todas son sindnimas, sino que se refieren a situaciones especificas
diferentes entre si. La palabra que las abarca a todas ellas es on. On
sig:éﬂca un peso, una carga, una obligacion que uno lleva lo mejor que
puede.

En toda la historia del Japén la persona con quien uno estaba
endeudado por encima de todo eta el superior mas alto dentro de su
propia esfera. Segiin el momento historico, esta persona era el sefior
local, el Daimio o el Shogun. Hoy lo es el Emperador. Lo importante
es que, durante siglos, en Japon se ha mantenido el habito de
«acordarse del on».

Un hombre también recibe on de otras personas de meno: categoria
que el Emperador. Cada uno tiene un on hacia los padres, asi como
hacia su profesor y su patron. Todos ellos le han ayudado a orientarse
y abrirse camino en la vida. Si se tiene en cuenta lo que significa la
«kaisha» para el japonés, no es dificil comprender que tenga un
enorme on hacia ella, es decir, hacia sus jefes y superiores. En Japén
la dignidad del hombre se halla ligada al hecho de que pague lo que
debe a sus benefactores.

El proceso de socializacion del nifio o su educacion
en las pautas de comportamiento social.

Para los japoneses hacer de un nifio un hombre que se respete,
significa hacer de él un hombre «que conoce 1a vergiienza». Sentir
vergilenza significa para ellos experimentar el temor de que a uno le
rechacen los demas por no haber cumplido lo que de él se esperaba
segin las normas sociales establecidas.

Los muchachos deben aprender «jicho», es decir, «autorrespeto»
o, lo que es lo mismo, ser lo bastante prudentes y astutos para medir
todos los factores de una situacion determinada, en orden a no hacer
nada que pueda merecer critica por parte de los demas. Si no lo
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consiguen, pueden incluso llegar a experimentar un serio rechazo
familiar, Durante afios, las madres japonesas han practicado con sus
hijos escenas de aparente abandono muy eficaces para conseguir la
sumisién, Cuando el nifio no obedecia lo que se le ordenaba, la madre,
aprovechando la visita de algin invitado, decia a éste: «;Quiere
llevarse a este nifio? Nosotros no le queremos». El invitado cumplia
normalmente su papel. Cogia al nifio y se disponia a llevarselo fuera
de casa. Elnifio gritaba y llamaba a la madre para que lorescatara. La
ira, la rabia y el temor se fundian en él. Cuando la madre creia que la
representacion ya habia hecho su efecto, se ablandaba y recibia de
muevo al crio exigiendo de €l la promesa de que iba a ser bueno. De
este modo la angustia del abandono, convenientemente manipulada,
llevaba al nifio a la sumision.

Condiciones y consecuencias psicologicas y psicosociales
del modelo japonés
y de los patrones culturales que lo favorecen

El proceso psicologico subyacente que actia, a nuestro juicio,
como denominador comin, como eje y condicion de posibilidad de
muchos de los factores expuestos anteriormente sobre el modelo
japonés de relaciones laborales, es el que llamamos la «regresionde lo
politico al plano de lo psicofamiliar».

En una instituciéon, como es la empresa, concurren grupos de
personas que, por ocupardiversas posncnones respecto de la autoridad
—bien como detentadores de la misma, bien como desposeidos de
ella—, tienen, en uno u otro momento, intereses opuestos. Podemos
llamar a estos grupos «clases sociales institucionales».

Cuando los conflictos surgidos entre estas «clases sociales ins-
titucionales» no pueden elaborarse en un plano de igualdad, cuan-
do los individuos no pueden tomar conciencia de sus posiciones de
clases dentro de cada institucién, ni de la problematica del poder en
ella, los conflictos y tensiones surgidos se viven y se expresan en el
plano de lo psicofamiliar estructurado en la infancia. Ello significa
vivir las relaciones en la institucion al modo como podrian y deberian
ser vividas en «una gran familia». El punto capital es que, en este
nivel, siempre rige el esquema de la desigualdad y de la autoridad, de
la relacion padres-hijos con todas sus connotaciones inconscientes.

En primer lugar, nada puede hacer que los que mandan dejen de
tener todo el poder que tienen. Por mucho que luchen los subordina-
dos, nada puede modificar el poder de los jefes, como nada puede
hacer que el estatus de «padres o hijos» cambie en la familia. Por
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sistema institucional, asi como a participar en el «poder social»
generado en la institucion.

Cuando los obreros de Minamata generan con su trabajo un poder
social capaz —entre otras cosas— de modificar el medio ambiente y
tal poder escapa de sus manos, es capitalizado hacia arriba por la
direccién y utilizado de modo que se produce, por causa de la
polucién, uno de los acontecimientos mas dramaticos del Japon
moderno: el envenamiento del mar por el mercurio arrojado a sus
aguas, es conocido desde fines de los aiios cincuenta y sélo después de
veinte afios se llega a tomar medidas eficaces; cuando, durante mucho
tiempo, los empleados de la fabrica polucionadora han formado un
s6lo cuerpo con la direccion, han envenenado su propio mar y han
rechazado por la fuerza alos manifestantes y enfermos que se oponian
a ellos, entre los que se encontraban, incluso, familiares propios;
cuando no han sido capaces de reconocer sus propios intereses como
clase social institucional, y han hecho falta para llegar a ello 1.300
victimas reconocidas, 250 muertos y probablemente mas de 10.000
personas afectadas por la enfermedad que atrofia las células nervio-
sas; cuando todo esto se produce, es porque «solo los superiores
saben lo que realmente les conviene» y porque tales trabajadores se
hallan en el «plano de lo psicofamiliar, incapaces de advenir al plano
de «lo politico».

Igualmente, cuando en las fabricas del grupo Matsushita existen las
llamadas «salas de impugnacion» en las que —al igual que en los
juegos de tiro al mufieco de las ferias— hay muifiecos de trapo y
madera cuyos rostros representan a los directores; cuando los
empleados descontentos pueden ir a ese lugar, empuiiar una cachi-
porra y golpearlos, de modo semejante a como hacian cuando eran
niiios descargando su agresividad hacia su madre; cuando todo esto se
produce es porque, muy probablemente, el «plano de lo psicofa-
miliar se halla profundamente arraigado entre personal y direccién y
resulta totalmente impensable advenir al «plano de lo politico».

{Como se produce este fenomeno? ;Cuiles son los factores
causantes o, por lo menos, facilitadores del proceso? Podemos
resumirlos asi: 1) El sentimiento de culpa, referido a lo politico,
generalizado entre grandes masas de la poblacién y enraizado en lo
cultural. 2) La imagen inconsciente omnipotente de la sociedad
global. 3) La accion del poder politico. 4) Los fenomenos internos
de clase. Entre estos ultimos cabe enumerar la culpa de clase; el
placer ofrecido por el statu quo; 1a jerarquizacion dentro de la propia
clase; las fantasias de hermandad; la huida a la politica. Resulta
imposible —dado el espacio de que disponemos para esta comu-
nicacion— describir cada uno de ellos. Apuntaremos algo sobre el
primero.
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El sentimiento de culpa generalizado entre la poblacion
y enraizado en lo cultural

El analisis psicologico del fenémeno de la culpa nos permite
definir a ésta como «el temor de perder el amor del objeto, “la
madre”, en la primera fase de la vida bien porque este objeto sea
destruido, bien porque, una vez atacado, se vengara alejandose del
sujeto y dejandolo sdlo y sin recursos».

El «miedo al abandono», la «culpa», que tiene su apoyo natural en
la desigualdad biologica del nifio respecto al adulto —aquél sin éste
no puede vivir—, es manipulado y perpetuado primero por los padres
y luego por las demas figuras de autoridad cultural (policias, maes-
tros, jefes de empresa, gobierno, etc.). De este modo, cualquier inten-
to de critica a la autoridad, de reflexion personal que pueda oponerse
alo mandado por los «mayores», de cuestionamiento del que manda,
sera vivido con ansiedad, despertara sentimientos de culpa, temor al
abandono y se producira la misma angustia de muerte de la primera
infancia, cuando la frustracién producida por la madre en el proceso
de socializacidn se traducia en una agresion del nifio sobre la que éste
no podia discernir cuanto habia de fantasia y cuanto de realidad.

El nifio amedrentado ante su propia agresividad cuyas consecuen-
cias exageradas al maximo teme —«;Quiere llevarse a este nifio?
Nosotros no le queremos», lo que significa el abandono y lamuerte—,
se somete absolutamente a la autoridad. Reprimiendo ciertas mani-
festaciones de su agresividad infantil y doblegando su voluntad, le
liberan de su angustia, proporcionandole la seguridad de que no sera
abandonado.

Estos fendmenos, repetidos una y otra vez, generan el reflejo
condicionado de sometimiento a la autoridad, en el mas puro sentido
pavloviano. El «estimulo natural» es el «miedo al abandono» de la
primera infancia, lo que significa 1a muerte. El «estimulo condicio-
nado» que se asocia a aquel es el intento de critica a la antoridad, de
reflexion personal, de cuestionamiento de lo mandado, es decir de
todo aquello que contravenga de alguna manera las ordenes ema-
nadas de la autoridad o ponga en discusion el «orden» establecido por
ella. En consecuencia, cualquier enfrentamiento con la autoridad,
cualquier comportamiento que contravenga las pautas marcadas por
el grupo social, despertara el sentimiento de culpa, el miedo al
abandono, la angustia de muerte.

Siporotra Jaarte tenemos en cuenta como, en el Japon, el abandono
y el rechazo de la propia familia han sido intimamente asociados ala
opinion ajena, entenderemos por qué la vergiienza, es decir, el temor
de ser rechazados por los demas, despierta tanta ansiedad, mucho
mas intensa que en otras culturas occidentales.
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Viabilidad de la aplicacion del modelo japonés
al ambito espaiiol

Un modelo no es nunca una serie de elementos yuxtapuestos que
pudieran modificarse o copiarse aisladamente, sin, por ello, afectar al
conjunto. Cada elemento es sostenido por los demas e influye en ellos
para dar continuidad al sistema global. Modificar uno de ellos,
significa introducir un proceso de cambio que actuara sobre todo el
conjunto.

Asi las cosas, lo unico posible es observar si existe algiin elemento
del modelo que pueda ser integrado positivamente en el sistema
cultural de otro pueblo. O, lo que es mas importante, descubrir cuiles
han sido los objetivos prioritarios perseguidos en el Japon, que han
hecho eficaz su modelo de relaciones laborales, por si tales objetivos
pueden ser conseguidos desde perspectivas, valores y pautas de
comportamiento diferentes, dicho de otro medo, desde distintas
ideologias.

La identificacion con la propia empresa

Los japoneses han conseguido una identificacion mayoritaria y
generalizada de los trabajadores con sus empresas gracias, entre otras
cosas, al desarrollode una «ideologia tradicional» de corte caracteris-
tico, que permite vivenciar la empresa como una segunda familia, y
como el lugar privilegiado para devolver el Chu al Emperador y al
Japon.

En Occidente —y en particular en Espafia— se dan, ciertamente,
empresas que basan sus estructuras y sus pautas de comportamiento
en una concepcion tradicional de la autoridad. Pero hoy en dia, ni son
las mas numerosas, ni parecen ser las que se abren mejor camino
hacia el futuro. La «ideologia tradicional» de la empresa se halla en
crisis en esas latitudes debido, entre otras cosas, al rechazo progresi-
vamente generalizado en la cultura del «paternalismo» y de la
dependencia, elementos éstos que producen sentimientos de inferio-
ridad y resentimiento.

La empresa tradicional basa normalmente la relacion subordinado-
superior en la regresion de lo politico al plano de lo psicofamiliar. Ya
hemos apuntado las consecuencias que eso traia consigo. Y, aunqueel
sentimiento de culpa ha sido profundamente utilizado y manipulado
en los procesos de socializacion de otras muchas culturas —y en
particular de nuestra cultura espafola—, sin embargo, la contestacion
contra estos procedimientos ha cobrado vigor. En la practica, la
concepcion tradicional de la autoridad estd en crisis en el mundo
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occidental, Por elio y por otras razones, 1a empresa tradicional —y el
modelo japonés se basa sobre ella, al menos por lo que se refiere a su
concepcion de la autoridad— esta siendo cada vez mas rechazada y
desplazada por otras ideologias de la organizacién, como por
ejemplo, la ideologia «ejecutivo-funcional» de origen norteamerica-
no, o bien —aunque en menor medida— por ensayos cooperativistas
de inspiracién socializadora y autogestionaria.

La ilusion por el trabajo

Los japoneses han conseguido motivar a sus trabajadores mediante
los «circulos de calidad». Sin embargo, ésta, como todas las formas
de motivacion en el trabajo, solo es aceptada y produce efectos si se
cumple minimamente el requisito de identificacion con la empresa.
Cuando no se acepta la legitimidad de la autoridad, cuando no se
creen justas las formas de resolucién de conflictos, cuando no se
admiten los objetivos de 1a organizacion, las técnicas de motivacion
son vividas como un mtento de manipulacién. En tal caso, suele
producirse un rechazo generalizado hacia ellas por parte de los
trabajadores que las hacen estériles y las abocan al fracaso.

En Japén todos los trabajadores son «blanquiazules». En EE.UU.
posiblemente también (en el sentido en que aqui nos referimos). En
Espaiia, sin embargo, existen los de «cuello blanco» y los de «cuelio
azul» y, aunque sus diferentes ideologias no se identifican con sus
trajes, es preciso tener en cuenta este fenémeno para comprender
cuzles pueden ser los limites de 1a exportacién exitosa de los circulos
de calidad a nuestro pais y a cualquier empresa o parte de ella.

En resumen, por unos y otros motivos, no parece viable una
importacion —por lo menos global— del modelo japonés de relacio-
nes laborales al ambito espafiol
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Aproximacién a la problemaitica
psicolaboral de la reconversion industrial

José Romay Martinez

Profesor de Psicologia Social def Colegio Universitaric de La Condia.
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Jefe del Centro de Orientacion Profesional INEM de La Coniiia.

Introduccién

Por reconversion industrial suele entenderse aquel proceso de
«trasvase» de una masa laboral de un sector a otro, debido a la
obsolescencia o crisis de una determinada actividad econémica.

Con este concepto asi definido no se abarcarian todos los procesos
que se explican a partir del término «reconversién»; puede llegar a
tener un significado mas amplio si lo relacionamos no ya tanto con la
economia y si mas con el ser humano sometido a una transforma-
cion, para €l repentina y tal vez traumatica.

Como ejemplo citaremos la opinion de los trabajadores del sector
naval, que pedirian seguramente un nuevo empuje en el propio marco
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Tipos diferentes de reconversion industrial

Ante todo, la reconversion seria una cuestion, politica, luego
economica y por ultimo, humana. Este aspecto debe ser el fun-
damental, y el bienestar de cada individuo repercutira por suma de los
factores en el bien social. El ocuparse primero del ser humano como
eje seria un buen comienzo para todo posible cambio o alteracion de
un sistema productivo y economico.

No todos los seres humanos se adaptan con la misma facilidad,
pues existen factores fundamentales que repercuten en esa adapta-
cion o desadaptacion: edad, sexo, costumbres, actividades, aptitudes,
convicciones y circunstancias de indole familiar y personal. Serian to-
dos ellos dignos de estudiarse individuo por individuo a la hora de
reconversion en plantilla, empresa o sector.

Hay que tener en cuenta que un joven escasamente cualificado se
adaptaria probablemente mejor a una nueva situacion que el pro-
fesional de edad madura, que ya llevase diez o quince afios realizando
satisfactoriamente unas tareas determinadas; preferiria, segin los
casos, una posible jubilacion anticipada antes que someterse a unas
pruebas, examenes y posterior curso de formacion para un nuevo y
diferente puesto de trabajo. Asi en el sector naval se penso en
jubilaciones anticipadas, cubriendo los puestos con compaiieros en
turnos rotativos en periodos de espera, pasando esos meses en
desempleo transitorio.

En todo caso, un profundo estudio psicologico del trabajador seria
lo ideal y que deberia tener en cuenta el departamento de personal de
cualquier empresa que hubiese de transformar todo o parte de su
personal, ya sea por modernizacion de los medios de produccion o por
abarcar nuevos horizontes.

También en los grandes planes de reconversion si la reatizacion de
un examen psicologico no condujese a un empleo casi seguro y
efectivo, se estarian creando unas falsas expectativas de trabajo que
en nada beneficiarian ni al trabajador ni a la sociedad. Si un Gobierno
pone en marcha un proceso de seleccion (pruebas, entrevistas,
examenes, diagnésticos, etc.) y luego no existe la expectativa de un
empleo adecuado, esa reconversion ha dado un saldo, econémica y
psicologicamente hablando, negativo.

De los tipos de reconversion «a corto plazo» y «a largo plazo»
podriamos deducir su «previsibilidad» y su «imprevisibilidad» para,
con ello, tratar de afrontar los problemas que aquella conlleva en su
influencia en el medio ambiente y en su incidencia en el ser humano
COmoO «persona».

La posibilidad de planificar con cierta antelacion todo proceso de
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empresa, pensamos que seria necesario establecer un Plan General
de Intervencion que debera tener, al menos en cuenta, los siguientes
aspectos:

— Establecimiento de las grandes lineas del plan de reconversion,
dentro de las previsiones y lineas de politica econéomica del
Gobierno a medio y largo plazo y de las prospectivas, informes
técnicos del sector. Aqui habria que destacar cémo en el dltimo
Gobierno y principalmente en el actual se esta intentando abordar
estos grandes Planes (Plan de reconversion textil, Plan de recon-
version de la siderurgia, Plan para el sector naval,...).

— Elaboracion de un Plan concreto de reconversion en la empresa
partiendo de lo que precede y de la participacion de todos los
elementos de la empresa: accionistas, direccion y trabajadores,
aunque el staff es quien juega un papel principal. Esto supone una
informacion clara, abierta y fidedigna, evitando todo tipo de rumor
que normalmente tiene unos efectos negativos, tanto sobre la
productividad como sobre todas las actuaciones posteriores en el
Plan de reconversion. Esta participacion de los trabajadores no
puede quedar a un nivel técnico o de asesoramiento, sino que debe
tener también un peso especifico en la toma de decision.

— Todo el departamento de personal y mas concretamente los
psicologos del equipo deben preparar un plan de intervencion
psicologico que expondremos a continuacidn y que tendra como
meta fundamental la adecuada preparacién para el cambio,
reconversion profesional, tanto a nivel grupal como individual.

— Este Plan de intervencion psicoldgica debe ir acompafiado de un
Plan de accion formativa, en el que estaran implicados no
solamente el departamento o seccion de formacion de 1a empresa,
sino también el servicio de formacion profesional del INEM y
todos aquellos organismos que territorial o autonémicamente
puedan aportar ayuda en esta labor de reciclaje. Ni que decir tiene
que las nuevas profesiones para las que preparé este Plan de accién
formativa deben tener en cuenta las previsiones de los dos
primeros aspectos y también de las aptitudes especificas de cada
uno de los sujetos que hay que reconvertir. Esto supone una
adecuada orientacion profesional.

— Seguimiento del proceso psicologico de los individuos a reconver-
tir, a nivel de motivacion, estados emocionales, frustraciones, etc.,
a fin de que la reconversion sea un éxito total, no sélo a nivel de
reciclaje profesional o de adquisicion de una nueva profesion, sino
también a nivel de adaptacién personal al cambio.

Nosotros nos vamos a centrar principalmente en este ultimo
aspecto, y también para lo que concierne a la orientacion profesional,
en los aspectos tercero y cuarto.
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Intervencion psicologica

Acciones preparatorias a nivel personal

Una vez seleccionados los sujetos que se van a convertir
siguiendo criterios objetivos, seguin el Plan general del sector y el
Plan concreto de la empresa y de sus unidades productivas, el
servicio psicologico de la empresa (si no es suficiente el propio, es
necesario contratar servicios psicoldgicos externos) debe entrar en
contacto directo con ellos mediante entrevistas y dialogos personales,
dinamica de grupos, tests de aptitudes, cuestionarios de personalidad.

Todos estos elementos, junto con el conocimiento anterior que se
tenga del sujeto (curriculo, informes, etc.) serviran para establecer
mejor un perfil aptitudinal y de personalidad de las personas que hay
que reconvertir. Si fuese necesario, ya se estableceria algun tipo de
terapia, en esta fase.

Acciones a nivel de orientacion profesional

En esta fase, en la que ademas de participar el servicio psicoloégico
propiamente dicho, participaran también otros servicios del departa-
mento de personal, los servicios de accion formativa intermos y
cooperadores (INEM,...), se tendrd como objetivo fundamental
situar el sujeto en la mejor eleccion de profesion futura para la cual se
le va a preparar. Para ello se utilizara fundamentalmente: estudio de
curriculo e historia profesional, escalas de intereses y preferencias,
tests de aptitudes, estudio de actitudes.

Esto presupone que se dispone ya de un estudio preciso de las
caracteristicas esenciales del puesto que se habra de desempeiiar y un
conocimiento adecuado del sujeto, a fin de que se pueda producir la
mejor acomodacion posible del sujeto al nuevo puesto de trabajo. Sera
necesario hacer participar al sujeto en todo este proceso a fin de
responsabilizarse del cambio y que se produzcan en él las automo-
tivaciones y regularizaciones cognitivas pertinentes.

Accidn formativa e incorporacion
al nuevo puesto de trabajo

La accion formativa para el nuevo puesto de trabajo debe ser
gradual. Pensamos que se tiene que ir produciendo una gradual
disminucién en el mimero de horas trabajadas en provecho del
incremento del tiempo dedicado a adquirir nuevos conocimientos y
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habilidades para el desempeio del nuevo puesto. Esto supondria por
parte del equipo psicologico la realizacion de un disefio que tuviese en
cuenta todas las variables pertinentes.

La paulatina incorporacién al nuevo puesto debe acompanarse de
reuniones y contactos preparados con sus nuevos comparneros. Por
supuesto, es ineludible una informacion precisa y detallada sobre la
empresa en todos sus aspectos: economicos, técnicos y humanos,
informacion que ya se habra comenzado en la fase de accion
formativa.

Seguimiento evaluador

Todo lo expuesto tendria poco valor si todo este Plan de inter-
vencién no fuese seguido y evaluado. Habra que seguir durante un
tiempo mas o menos prolongado (al menos dos afios):

—Los aspectos «laborales» del trabajador en su nuevo puesto;
fundamentalmente su adaptacion al nuevo puesto; su integracion
en el equipo de trabajo y los niveles de rendimiento.

—Los aspectos mas personales, concretamente sus motivaciones,
actitudes, experiencias emocionales y las manifestaciones fun-
damentales de su conducta.

Todos estos datos nos permitiran evaluar el éxito de la recon-
version tanto en sus dimensiones econdmicas-laborales como hu-
manas, e introducir, en caso necesario, los ajustes oportunos que
pudiesen incluso dar lugar a la bisqueda de un nuevo puesto mas
acomodado al trabajador.

Este plan de seguimiento debe abarcar al menos las siguientes
incidencias psicologicas: motivacion personal y cambio de actitudes,
integracion en el nuevo grupo, formacion continuada hasta adquirir
unos niveles optimos de desempeio del nuevo trabajo.

Conclusiones

— Necesidad absoluta de Planes de reconversion por imperativos
econdmicos, técnicos y humanos.

— Perentoria necesidad de Planes de intervencion psicologica en
esos Planes generales, como condicion indispensable de éxito.

— Esto lleva aparejado la creacion y/o recreacion (caso de
orientadores del INEM) de una serie de funciones psicologicas
en las empresas y organismos de empleo: psicologos laborales,
orientadores, técnicos de accion formativa, jefes de personal,
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todos ellos integrados en equipos cooperadores e interdisci-
plinares. :

— Unorganigrama de comisiones técnicas de reconversion a nivel
nacional, territorial y local, en las cuales estarian representados
los Ministerios econdmicos, empresarios, trabajadores y cuer-
pos profesionales.

El impacto del mando intermedio
en la organizacion

Elena Quifiones Vidal

Profesora de Psicologia de la Universidad de Murcia,
Coordinadora del Departamento de Psicologia de las Consejerias de Industria y
Trabajo de Ia Comunidad Autonoma de Murcia

Melchor Matéu Brunet

Dircetor del Deparnamento de Recursos Humanos de Nissan-Motor Iberica.
Profesor de Psicologia Industrial de la Facultad de Psicologia
de la Universidad Central de Barcelona.

Ascension Roca Garceran
Psichloga.

Introduccion

En las organizaciones laborales encontramos dos grupos que, por
su protagonismo, acaparan la atencion de los estudiosos del tema: son
los obreros y los patronos.
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Sin embargo, existe otro colectivo bastante numeroso que, por su
gran trascendencia en la marcha de la empresa y su especial situacién
en laescalajerarquica de la misma, deberia suscitar uninterés similar:
nos estamos refiriendo a los mandos intermedios. La intermediarie-
dad entre los dos anteriores grupos y el coprotagonismo en la escena
publica de sindicatos y patronales los han mantenido en un segundo
plano, a pesar de que su actuacion es trascendental, no soélo en la
marcha del proceso productivo de la empresa, sino también en la
forma y contenido de las relaciones laborales.

Aunque la problematica sociolaboral del mando intermedio es
similar en los distintos ambitos geograficos, con las logicas diferen-
cias relativas al tipo de empresa, creemos que, por la especial con-
figuracion de la mayor parte de la empresa murciana —ligada al
sector primario y con unas dimensiones especificas definidas—,
presenta diferencias senaladas en torno a la problematica del mando
intermedio, aunque en determinadas caracteristicas sea similar a la
que se les presenta en otros ambitos geograficos, con lo que es posible
la generalizacion de los resultados.

Objetivos e hipotesis

Ségun la Comision de Planificacion de las Ensenanzas de Mandos
Intermedios, se define al Mando Intermedio como el «Personal que
asume la responsabilidad de un grupo de trabajo y dirige las
actividades de los miembros que lo integran, siguiendo las ins-
trucciones del escalon jerarquico superior... Se excluyen los res-
ponsables que componen el cuadro de directivos superiores».

Segiin esta misma comision, en los Mandos Intermedios se dan
cuatro tipos de especialidades: industrial, administrativa, comercial y
agraria. Dado que nuestro trabajo se centr6 en torno al mando
industrial murciano y teniendo en cuenta lo anteriormente esbozado,
nuestro objetivo se planteé a un triple nivel:

— Estudio descriptivo de la situacion del Mando Intermedio en la
empresa murciana, analizando sus especiales caracteristicas.

— Delimitaciéon de la problematica de este grupo y de sus
necesidades.

— Configuracién de un programa apropiado para la formacion del
Mando Intermedio, que tuviera en cuenta los resultados con-
seguidos en el trabajo, un programa de formacion en con-
sonancia con las funcionés y espectativas de los Mandos
Intermedios.
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Hipotesis

La formacidn especifica del Mando Intermedio para el puesto que
ocupa y la funcidén que desempena no esta formalmente definida ni
suficientemente desarrollada. Esto hace que las expectativas entre
directivos y los Mandos Intermedios sean diferentes, e influye en la
forma en que éstos asumen y valoran su papel dentro de la empresa.

De esta hipétesis general se pueden deducir las siguientes subhipo-

tesis:

— Esta falta de definicion se debe al bajo nivel de formacién tanto
general como especializada; a la indefinicion y ambigiiedad del
papel asignado al Mando Intermedio, y a la desigualdad entre
las expectativas de los empresarios y éstos.

— Las diferentes expectativas, el bajo nivel de conocimientos y el
papel desempeiiado determinaron la escasa participacion del
Mando Intermedio en lo que podria estar relacionado con su
funcion, si no se ve requerido formalmente para ella; la falta de
motivacion para ampliar conocimientos relacionados con su
funcién, y la falta de pertenencia a un grupo de referencia en
torno al que agruparse y que pueda defender sus intereses.

Material y método
Procedimiento

La informacion necesaria para cubrir los objetivos de la investi-
gacion se centrd sobre los datos aportados por los Mandos Inter-
medios y los empresarios de la regién murciana.

La muestra objeto de estudio la constituyeron un 15 % de los
Mandos Intermedios existentes en la regién y un 10 % de empre-
sarios, pertenecientes en su mayoria al «Valle de Escombreras».

E! material utilizado para extraer dicha informacién fueron dos
cuestionarios: uno para los empresarios, Directivos de empresa y,
otro, para los Mandos Intermedios. Ambos cuestionarios constan de
areas comunes —disefiadas para ofrecer una vision global de los
factores que intervienen en la problematica sometida a observacion—
que permnitan la comparacion de resultados obtenidos y otra es-
pecifica, que permite profundizar en la situacion de ambos grupos de
manera independiente.

En su construccion se tuvo en cuenta la opinién de aquellos sujetos
que, por su supuesto conocimiento del tema, tenian una mayor
informacion acerca de nuestro objeto de estudio, y se partié de la
encuesta realizada por el INI a nivel nacional en el afic 1976.
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El cuestionario de los Mandos Intermedios se dividié en areas
referidas a:

— Datos generales: actividad, tamafo, ambito, nimero de em-
pleados,...

— Datos personales: edad, sexo,...

— Datos profesionales: profesién, categorias, subordinados,...

— Datos de formacion: nivel estudios, conocimientos,...

— Datos de seleccién y promocién: criterios,...

— Datos sobre funciones: participacion,...

— Datos sobre satisfaccion: horario, programas,...

— Datos sobre relaciones socio-laborales: agrupaciones, acti-
vidades, asociacion,...

Tratamiento Estadistico

La prueba de X se aplicé a doce de las variables comunes a
empresarios y Mandos Intermedios.

Con los resultados obtenidos de los cuestionarios se elaboraron
tablas de frecuencias por categorias de variables empleadas. Como
sefialamos se aplico la prueba X2 para saber si las variables estaban
relacionadas entre si y si esta relacién era significativa. En definitiva,
se trata con esta prueba de establecer la significacion de las di-
ferencias entre dos grupos independientes, mediante la hipotesis
nula: en nuestro caso pretendemos establecerla entre 1a muestra de
Mandos Intermedios y la de empresarios.

Resultados

Las variables relacionadas fueron: edad, sexo, nivel de estudios,
conocimientos requeridos, criterios de seleccién, experiencia, fun-
ciones, cualidades requeridas, participacion, apoyos, relaciones y su
calificacion.

Segun los resultados obtenidos se puede concluir lo siguiente:
— Con respecto a la edad, 1a X* obtenida es significativa, por lo
que afirmamos que existe correlacion entre la edad real de los
Mandos Intermedios de la muestra y la que deberian tener segun
los empresarios. ) o o
— En relacion con el sexo se trata de averiguar si existe asoclacion
entre el sexo de los Mandos Intermedios y el indicado como
preferente por los empresarios. La correlacion es significativa.
— Sobre el nivel de estudios alcanzado por los Mandos Interme-
dios y los esperados por los empresarios, la correlacion es

significativa, pero baja.
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— Los conocimientos que unos y otros creen necesarios a la hora
de desempeiiar la funcion no se relacionan significativamente.

— Los criterios de seleccion por los que han sido elegidos y los
‘senalados por los empresarios como idoneos para elegir pre-
sentan una relacion minima.

— La experiencia que, segin ambos, debe tener el Mando Inter-
medio para desempeiar bien su funcidn es significativa pero
minima.

— Con relacion a las funciones que debe cumplir el Mando
Intermedio, no existe relacion entre la opinién de ambos grupos.

— No manifiesta relacion significativa la definicion de funciones
POT escrito.

— Las cualidades que, segin ambos grupos, debe tener el Mando
Intermedio no coinciden.

— Con relacion a unas dreas de actividades especificas (distri-
bucion de premios, trabajos,...), tampoco encontramos relaciéon
significativa entre lo que sefalan unos y otros.

— Apoyos que reciben los Mandos Intermedios segun ellos y los
que dicen ofrecerles los empresarios, la relacion es signifi-
cativamente baja.

— Las reuniones y contactos entre ellos y sus superiores (lo que
esta en relacion con el apoyo, la confianza, etc.) tampoco
correlacionan entre si,

Conclusiones

Los resultados generales de ambos cuestionarios y la informacion
proporcionada por el tratamiento estadistico realizado sobre algunas
de las variables, nos permiten concluir la confirmacion de las
hipotesis presentadas como guias de nuestro trabajo.

Pormenorizadamente podriamos resefnar las caracteristicas ge-
nerales y la problematica especifica del Mando Intermedio murciano.

El nivel de formaciorn es, como senaldbamos, inadecuado e
insuficiente. Mas de la mitad de los Mandos Intermedios encuestados
se han quedado al nivel de bachiller elemental, mientras que sus
empresarios creen que minimamente deberian ostentar titulos de
maestria u oficialia. Unos y otros ven necesario realizar cursos de
formacion que les ayuden a subsanar las deficiencias de este tipo. Los
Mandos Intermedios piensan que estos cursos deberian constar de
ensenanzas de tipo psicoldgico, técnico, organizativo, etc.

En cuanto al procedimiento de seleccién utilizado, o no se cumpli6
—no habria tanta diferencia entre lo real y lo esperado por los
empresarios— o realmente no existe un procedimiento establecido
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para ello. Segun parece, el «dedo» sigue siendo un criterio bastante
utilizado.

Elbajo nivel de formacién es uno de los obstaculos que los Mandos
Intermedios ven en el camino del ascenso, junto con su falta de
preparacion especifica para desempeifiar un puesto superior.

Por otra parte, al no tener especificada claramente su funcion, se
muestran cautelosos, inhibidos y poco motivados para desarrollar
precisamente lo que, en teoria, debia ser su _funcion especifica como
«conductor» de otros. Segun los propios Mandos Intermedios su
trabagjo debe consistir fundamentalmente en desarrollar las cuali-
dades del mando, que serian: instruir a sus subordinados, sentido de
justicia, hacer rendir en el trabajo a su gente, establecer contactos y
preocuparse por ellos, etc.

Por otra parte, se sienten discriminados en cuanto a la parti-
cipacion en tareas tales como el establecimiento de primas e
incentivos, concesion de ascensos, etc.

Con respecto a las relaciones laborales, los Mandos Intermedios
opinan que sus intereses no estan defendidos ni ellos representados
suficientemente, debido a su situacion ambivalente. Las relaciones
con sus superiores y subordinados son minimas, e incluso entre ellos
son pocas, lo que impide una conciencia de grupo. En cuanto a su
concepcion de estas relaciones, cabe senalar cierto autoritarismo: el
mando ordena mientras el subordinado obedece.

Programa de formacion

La formacién necesaria al Mando Intermedio murciano, segtn los"
resultados obtenidos, encaja con las necesidades generales que a nivel
nacional se han detectado en otros estudios, y estan presentes en los
programas de la Escuela de Mandos Intermedios.

Como en otros ambitos geograficos, el Mando Intermedio se
encuentra en una situacion de inseguridad no sélo con relacion a sus
funciones y personas a su cargo, sino con los cambios tecnolégicos
que requieren niveles de especializacion y gran versatilidad. Ocurre
con frecuencia que el conocimiento de sus subordinados en cues-
tiones técnicas los sobrepase.

Por otra parte, las caracteristicas distintivas de la poblacion estu-
diada, nos lleva a proponer que esta formacion requerida a nivel
general sea completada con trabajos de grupo realizados por los
Mandos Intermedios, implicando la salida del contexto murciano y el
contacto directo con otras areas que le permitan ia comparacion de
tareas.
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Teniendo en cuenta lo anterior, podemos esbozar las posibles areas
que deben formar parte del programa: )

— Problematica humana: Motivacion en el trabajo, funcion del
mando,...

— Formacién social: Legislacion laboral, responsabilidades,,...

— Organizacion empresarial: Problemas de organizacion, estruc-
turas,...

— Funciones de produccién: Colaboracion departamental, ...
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Gestioén previsional de recursos humanos
a nivel de cuadros
ante las técnicas evolutivas de la empresa

José Cabero Alpuente

Responsable del Departamento de Desarrollo de Recursos Humanos de
LLa Maquinista Terrestre y Maritima, S.A.

Ramén Pamiés Arnau
Director Social de La Maquinista Terrestre y Maritima, S.A.

Introduccién

La Maquinista Terrestre y Maritima —empresa fabricante de
grandes bienes de equipo, perteneciente al «holding» INI— pretende,
a través de esta comunicacién, dar a conocer a los profesionales
interesados en el tema la labor que esta realizando en el campo de
Recursos Humanos, v concretamente a nivel de Cuadros,

El planteamiento inictal surge ante 1a complejidad inestable en que
se encuentran las empresas afectadas por la dificil situacion eco-
nomica, la tecnologia en desarrollo, las crecientes expectativas de
bienestar material y los ideales de justicia social.

Partiendo de las areas tradicionales de la psicologia industrial, se-
leccion, evaluacion, formacién, promocion, etc., y dandoles una
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nueva perspectiva dinamica y pluridisciplinar, con objeto de poten-
ciar la profesionalizacion de los Cuadros, se pretende atender las
exigencias de adaptacién y cambio de la propia organizacion,

Todo programa de Desarrollo Humano debe estar estrechamente
relacionado no solo con los objetivos de la organizacion, sino con las
inquietudes, convicciones y necesidades de los Cuadros. En con-
secuencia, se pondra especial atencion a las fuerzas que favorecen el
desarrolio, fuerzas basicas que estan en el mismo sujeto y que, por
consiguiente, son las que promueven el desarrollo personal. Con-
juntamente con el interesado se analizaran sus capacidades, potencial
y estilo de mando. Atencion especial se dedicard al desarrollo
motivacional del Cuadro hacia el logro de nuevos y mejores objetivos,
como proceso constante respecto a si mismo y hacia sus subor-
dinados.

En principio, el programa se experimenta con un grupo de Cuadros
de niveles: Jefes de Equipo, Encargados, Maestros Segundos y
Maestros de Taller. La mayoria de este colectivo de hombres llevan
anos de dedicacion al desarrollo de las funciones de mando.

Por ultimo, creemos importante hacer notar que ha sido la Alta
Direccién quien ha impulsado el estudio y desarrollo del programa.’

Metodologia

La accién que se pretende llevar a término se concreta en los
siguientes apartados:

— Definicion de las funciones que se deben desarrollar en cada
puesto de trabajo.

— Comparacién con las que desarrolla realmente el mando que o
ocupa.

— Determinacioén, por diferencia, de aquellas en que debe adies-
trarse para poder ocupar el puesto convenientemente.

— Puesta en conocimiento del mando de su programa particular de
adiestramiento.

— Motivacién para que asuma la responsabilidad de su adies-
tramiento.

Con esta filosofia y mediante un enfoque analitico-empirico se ha
seguido el siguiente proceso:

— Analisis de los puestos de trabajo.

— Valoracion del desemperio.

— Analisis de los puntos fuertes y débiles.

— Informe de la valoracion,

— Entrevista.
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— Elaboracién de programas y plan de formacion.
— Desarrolio del plan de formacion,
— Seguimiento y evaluacion de resultados.

Andlisis de los puestos de trabajo

El analisis de los puestos de trabajo nos debia conducir a la
elaboracidn de la escala de valoracion personal y, para ello, mas que
tratar de describir las tareas, consideramos de mayor utilidad que el
analisis se centrara en los objetivos que deberia lograr por el mando.

Los objetivos, delimitados por plazos, calidad, coste y promocion
de sus hombres, se podrian definir genéricamente como sigue:

— Entregar a tiempo la produccion encomendada.

— Obtener la produccion de acuerdo con la calidad establecida.

— Obtener la produccidén al coste mas bajo.

— Alentar y ayudar a sus hombres para su desarrollo y promocion.

Asipues, el analisis de los objetivos nos llevé a la determinacion de
las caracteristicas mas importantes que hacen posible alcanzar los
resultados establecidos; la elaboracion de la escala se realizo con la
ayuda de distintos modelos existentes.

Valoracion del desempeiio

La evaluacion resulta clave para incrementar o mantener ia
eficacia; en nuestro caso pretendemos utilizarla con objeto de
desarrollar la capacidad de los Cuadros, asi como de estimularlos a
perfeccionarse y a superar sus defectos, a través de un conocimiento
objetivo de sus cualidades y de sus puntos débiles.

Factores considerados en la valoracidon: conocimientos profesio-
nales, sentido de organizacion, capacidad toma de decisiones,
estabilidad emocional, sociabilidad, aptitud para ensenar, responsa-
bilidad, aptitud para entender y transmitir ordenes o instrucciones,
disciplina, calidad del trabajo, cantidad de trabzjo, asiduidad, pun-
tualidad, cooperacidn, iniciativa, actividad para mejorar métodos de
trabajo.

Los factores que se han de valorar tienen caracter cualitativo. Se
delimita cada factor a través de su definicion y se valora con cinco
grados, delimitados a su vez mediante una descripcion de lo que
comprende cada uno de ellos. A efectos de tener un valor global
orientativo, resultado de la suma de la combinacion de factores
evaluados, se ha cuantificado cada grado. Ello nos permite una
jerarquizacion y con ello podemos observar la posicion relativa de
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cada uno de los mandos valorados, asi como una comprobacién del
valor obtenido con sus aptitudes intelectuales y dotes de mando
facilitadas por el Gabinete de Psicologia. Acerca de los errores, asi
como de la fiabilidad y validez de la evaluacion, identificadas sus
causas y observando la imposibilidad de disponer de un instrumento
mas adecuado y dado que el objeto de la valoracion es elaborar un
Plan de Formacion con el propio interesado, optamos por proseguir el
trabajo, conscientes de la posibilidad de error que solo podiamos
controlar en cierta medida, contrastando el valor global obtenido con
las aptitudes intelectuales del Cuadro que nos facilitara el Gabinete
de Psicologia. A su vez se consider6 oportuno adiestrar a los valo-
radores refiexionando acerca del tipo de errores: subjetividad, efecto
de halo, error de generosidad o tendencia a la indulgencia, error
constante o sistematico, el efecto de [a memoria, etc.

Andlisis de los puntos fuertes y débiles

Con objeto de facilitar el analisis de los resultados obtenidos en la
valoracion, se representaron en un grafico los valores obtenidos
contrastandolos con el perfil normal representado también en el
grafico.

Informe de la valoracion

Se hace un informe completo que recoge:

— Descripcion del cargo: cargo, objetivo, alcance de su actividad,
responsabilidades.

— Ficha personal: nombre y apellidos; fecha y lugar de na-
cimiento; estado civil y personas que dependen de €l; fecha de
ingreso en la organizacion; formacién adquirida; resumen de
aspectos importantes deducidos de anteriores valoraciones.

— Resumen valoracion actual: nombre y apellidos, puesto, fecha,
departamento y seccidn, edad, afios de servicio en la empresa,
anos en puesto actual, rendimiento con resultados minimos
conseguidos desde la dltima valoracion, en términos de can-
tidad, calidad, costo, plazo de entrega y promocion de sus
hombres, y como lleva a término su trabajo.

— Cualidades personales (tan solo las mas importantes), como
situacion actual, motivo de la valoracion, cualidad mas notable,
punto débil mas notorio, facultades en potencia; concretar qué
medidas deben tomarse para ayudarle a desarrollarlas y fijar
fechas; otras medidas; valoracion hecha por... (nombre y
apellidos, cargo del valorador y fecha de la valoracion).

— Impresiones de la entrevista: opiniones del entrevistado acerca
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del proceso del trabajo: actitud del entrevistado ante el plan-
teamiento de los puntos débiles; planes realizados conjun-
tamente.

Entrevista

La entrevista es la pieza fundamental de este proceso; a través de
ella debe generarse la fuerza o motivo que impulse la voluntad hacia
objetivos establecidos. Es previa al adiestramiento, ya que la parti-
cipacion del entrevistado en la preparacién de su plan de formacién es
basico para alcanzar el éxito.

Etapas previstas:

— Estudio de la persona que se ha de entrevistar: Este estudio se
hace a través de la evaluacion personal, del historial de su
actuacion en la Empresa, su opinion acerca de su propio trabajo
y otros detalles recopilados a través de las relaciones con éL

— Estudio de su trabajo: Caracteristicas, importancia y exigencias
del mismo,

— Estudio de la actitud del entrevistador: Importancia del rol y de
los objetivos que hay que cumplir, Juega un papel sustancial la
sinceridad del entrevistador frente al entrevistado. El control, la
flexibilidad y la objetividad deben presidir la entrevista, cual-
quiera que sea la situacidon que se presente.

— Planificacion de la entrevista; La apreciacion hecha sobre la
actuacion del mando, el mantener su moral alta e interesarle en
que se mejore a si mismo son factores que nos conduciran a la
consecucion del objetivo de la entrevista. Este objetivo puede
alcanzarse dejando que hable libremente y creando una atmos-
fera adecuada. Hay que dejar que se analice a si mismo y analice
la realizacion de su trabajo, qué piensa de su trabajo, como cree
que le va. Puede ser interesante introducir los resultados de la
evaluacion a medida que se presenten las oportunidades.

— Eleccion del dia y la hora: Es mas importante de lo que parece.
La entrevista debe desarrollarse en un clima de relajacién y con
pocas posibilidades de que molesten. Deben tomarse las me-
didas para que la importancia de ia entrevista no quede en
entredicho.

Puntos claves de la entrevista

— Establecimiento de una atmosfera cordial.
— Explicacion del proposito de la entrevista.
— Resumen de la evaluacion con caracter de opiniones.
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— El punto de vista personal del entrevistado: que hable de si
mismo, qué partes de su tarea considera mas importantes, si
tiene quejas que manifestar; como se le puede ayudar; etc.

— Informe de la apreciacién: Senalar primero los logros y luego
tratar que el interesado hable de sus dificultades, plantearle sus
fallos si las circunstancias son propicias, con cuidado de no
abusar del método con las mismas personas. El objetivo que
deseamos alcanzar a través de la entrevista y las caracteristicas
del entrevistado, asi como las relaciones previas y por ultimo las
caracteristicas del entrevistador son aspectos claves.

— Hacer planes con el entrevistado para su adiestramiento: estos
planes han de ser concretos, basados en las conclusiones a que
se llegue; puede ser interesante hacerle saber ios medios con que
se cuenta para ayudarle.

— Dejar la puerta abierta para futuras conversaciones: La entre-
vista no debe tomar el camino de la disputa; el entrevistado debe
sentir 1a libertad de plantear en el futuro el asunto siempre que lo
crea oportuno.

Acciones que hay que realizar después de la entrevista

— Valorar la entrevista: Tomar nota de cuzlquier nueva infor-
macioén. Comprobar si hay necesidad de nuevas conversaciones
durante los dias siguientes a la entrevista o si debe ser
completada ia entrevista o corregida cualquier clase de ma-
lentendidos que pudiesen haber surgido. Ver si se ha alcanzado
el objetivo; y, si no se ha alcanzado, qué debe realizarse para
cambiar la actitud del entrevistado.

— Cumplir las promesas: Atender a los compromisos que se
adquirieron durante la entrevista, cumplirlos lo antes posible e
informarle de las medidas tomadas al respecto.

— Empezar el plan de accién: A través de la entrevista se recogera
una informacion completa acerca de las necesidades que el
individuo en cuestién tiene y que deben ser atendidas.

— Sostener nuevas entrevistas: La dinamica del adiestramiento, el
intercambio libre de ideas y experiencias, asi como otras
circunstancias, pueden aconsejar la realizacién de nuevas
entrevistas.

Elaboracion de programas y plan de formacion

En 1957, las empresas norteamericanas tenian un «slogan»
comun: «La formacion y el adiestramiento constituyen la unica
reserva de las empresas para poder competir con otras en un pais
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donde los procedimientos de organizacion y simplificacion de trabajo
son del dominio comun»; y otro que decia: «El mayor recurso
industrial lo constituye el potencial aun no desarrollado de formacion
y de adiestramiento tanto en el taller como en la oficina».

Entendemos que en nuestro programa el papel principal lo
desempena la formacion, que esta formacion debe ser gradual con el
proposito de insertar a los Cuadros en un proceso evolutivo para
llegar a alcanzar estadios de analisis de datos (posterior a la
observacion y recogida de datos), deteccion de desviaciones, determi-
nacién de las causas que las han ptoducido, de las medidas que se han
de tomar, etc., todo ello encauzado a la utilizacion de métodos que
mejoren los resultados de la productividad, la motivacion y la
satisfaccion de sus hombres.

En la aplicacion de este programa al grupo piloto con el que
estamos trabajando se han observado dos tipos de necesidades de
formacion: la formacidén de oficio, donde quedan recogidas ba-
sicamente las necesidades de formacion tecnolégica, por ejemplo,
interpretacién de planos, soldadura, maquinas de caldereria, trazado:;
y la formacion de funcion, en la que se recogen todas aquellas que
corresponden al desarrollo de las tareas de mando.

Se han centrado en un primer ciclo los aspectos fundamentales de la
funcion de mando, como son: responsabilidades del mando, ¢cémo
mejorar los métodos, como resolver un problema humano, como
instruir, cémo tratar la disciplina.

En cuanto al contenido de mejora de métodos, resolucion de
problemas humanos e instruccion, estamos analizando el material
didactico de CEAM, que, en principio, nos parece adecuado. El
contenido de las responsabilidades del mando se elaborara a través de
la propia experiencia y bibliografia, sera dirigido hacia la sensibi-
lizacién y creacion de actitudes. El tema de disciplina se desarrollara
basandose en estudios reales presentados por el propio mando y
dirigidos por el Director Social en calidad de profesor de! tema.

En cuanto a la primera etapa del Plan de Formacion, se elaborara
antes la entrevista para presentarlo al interesado y hacer conjun-
tamente las correcciones oportunas.

Cumplida la primera etapa, se llevaran a cabo sucesivos cursos en
los que se estudiaran los siguientes temas: calidad del producto,
conocimiento del producto, conocimiento de la empresa y su admi-
nistracién, ampliacion de conocimientos de la organizacion, segu-
ridad en el trabajo, contabilidad de costes, métodos de planificacion:
el «Pert», informacion ascendente y descendente.

Estos temas han surgido como consecuencia del analisis del
resultado de 1a valoracion del desempeno, esperamos ampliar la lista
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después de la entrevista asi como durante el desarrollode la 1.* etapa
de formacion.

Desarrolio del plan de formacion

El mando superior de los Cuadros asistentes al curso sera el
profesor de los temas, «Responsabilidades del Mando», «Mejora de
métodos» y «Coémo instruir». Se pretende con ello que la persona que
les da estos temas sea la misma con la que deberan «entenderse» en el
desarrollo de sus tareas: asi «hablaran el mismo idioma». Otro
aspecto interesante es que habra mas facilidad en el seguimiento.

Eltema de 1a Disciplina correra a cargo del Director Social, con el
proposito de unificar criterios respecto a este tema y mantener
elevada la moral de los Cuadros al verse apoyados por [a Alta
Direccion en cuestiones tan delicadas como son la disciplina y las
normas de trabajo.

La solucion de Problemas Humanos sera desarrollada por el

psicologo. Se desarrollard el método de participacion activa con
presentacion y discusion de casos.

Seguimiento y evaluacion de resultados
A lo tres meses de terminado el curso se realizara una nueva
valoracion contrastandola con la primitiva, pudiendo asi observar el

avance conseguido y tomar medidas oportunas, si los resultados lo
aconsejan.
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Modelo de analisis de sistemas sociotécnicos
experimentado en un proceso de cambio
y desarrollo organizativo

José Medina Garcia
Consultor del Departamento de Control de Filiales de CEPSA;

Profesor de Psicologia Industrial de la Escuela de Psicologia y Psicotecnia
de la Universidad Complutense de Madrid.

Introducciéon

Se describen aqui las caracteristicas, fases y aplicacién concreta
del Modelo de Andlisis de Sistemas Sociotécnicos (MASS) de
Emery y Trist (1967) en un proceso de desarrollo organizativo
llevado a cabo en una empresa espaiiola durante 1980 y 1981.

E]l Modelo se basa en la filosofia de Sistemas Sociotécnicos,
iniciada en el Instituto Tavistock de Londres (Rice, 1958, 1963; Trist
y Bamford, 1951; Emery y Trist, 1960, 1965), la cual, en sintesis,
considera la organizaciéon como un sistema sociotécnico; es decir,
formada por un sistema social y un sistema técnico altamente
interdependientes, y que cualquier proceso de cambio organizativo
€s, por su propia naturaleza mutidimensional y ha de ir encaminado a
la optimizacion conjunta de ambos sistemas, social y técnico.

Metodologia

La metodologia seguida consistié en la aplicacion y desarrollo de
cada una de las fases del Modelo, con la participacion de los
trabajadores. Esta tarea se llevo a cabo paralelamente ai trabajo
diario, formando dos grupos de 7-8 personas (la plantilla era de 15
trabajadores) no fijas, sino que la composicién de cada grupo variaba
en relacion con las necesidades del trabajo. Este criterio fue visto por
los trabajadores como el mas logico y adecuado para poder seguir
cumpliendo con la produccion.
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Fases del modelo

Exploracion inicial del sistema

Se observa el funcionamiento general, a fin de ir conociendo los
procesos principales y sus interrelaciones.

Identificacion de las operaciones unitarias

Se describe cada una de las principales operaciones del proceso de
%(odlic):mon, en términos de entrada, transformacion y salida (Véase
ig. 1).

Identificacion de las alteraciones clave del proceso
v de sus interrelaciones

Se lleva a cabo mediante nuestra propia observacién, con las
personas implicadas en el proceso. En esta fase se elabora la matriz
de alteraciones clave del sistema (Fig. 2), que es la base para el éxito
del diagnostico y resolucion de los problemas. De todas las anomalias
detectadas con el grupo se establece una relacién causa-efecto entre
ellas. En unas dos sesiones de grupo se termina de elaborar la matriz.
Esta estd formada por todas las alteraciones que, con cierta impor-
tancia, afectan a la calidad de produccion, y a la cantidad de
produccion; a los costes de produccion y a los costes humanos
(seguridad, accidentes, horas extras, etc.).

La relacion causa-efecto entre anomalias se obtiene por su
interseccion en la matriz, interseccién que indica el grado de
mportancia.

Por ejemplo, en la Fig. 2, la Alteracién Clave numero «4. In-
definicion de tareas. Estructura inadecuada», afecta directamente a
las Alteraciones Clave numeros 6, 11, 12, 17, 19, 27 y 28, e,
indirectamente a través de ellas, a la practica totalidad del sistema.

Andlisis del sistema social

La parte fundamental de esta fase consiste en la elaboracion de la
matriz de control de las Alteraciones Clave del sistema (Fig. 3). Es
la matriz que describe hasta qué punto el sistema humano (personas)
controla o no las alteraciones en el flujo de trabajos del sistema
técnico-economico. Esta matriz describe paracada Alteracion Clave:
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FIGURA 1
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Alteracion Clave; en qué parte del proceso tiene lugar; donde es
observada,; donde es controlada y por quién; qué tareas hay que
hacer para controlarla; qué informacién actual tiene la persona, y
qué fuente, para llevar a cabo el control; qué informacion deberia
tener,

Los aspectos quinto y sexto—columnas E) y F) de la figura 3— son
el origen de medidas que se han de tomar en el proceso de cambio.
Con las matrices de control y de alteraciones clave se logra que las
medidas y acciones tomadas sean mutuamente reforzantes y con-
gruentes, en vez de aisladas o inconsistentes. El resto de fases
completan la totalidad del analisis:

Percepcion de los empleados de sus roles

En esta fase se exploran las necesidades psicologicas generales de
la situacién de trabajo (*).

Analisis del entorno

Se investigan y exploran los determinantes del sistema de man-
tenimiento, sistema suministrador y sistema cliente, asi como el
entorno general del sistema en cuestion y politicas generales de la
organizacion que en cierta forma pudieran afectarle.

Proposiciones de cambio, medidas que se deben tomar,
prioridades y puesta en accion de las medidas

El origen de la mayoria de las medidas y acciones, como hemos
dicho esta en las columnas E) y F) de la Matriz de Control (Ver Fig.
3).

Los criterios de prioridad, dentro de las posibilidades, deberan
centrarse en la optimizacion conjunta de las dimensiones economica,
técnica y humana de cada problema.

Es nuestra experiencia que la puesta en accion de las medidas que

se han de tomar esta sometida a una serie de condicionantes que
frecuentemente alteran o retrasan su implementacion, debido a que

(*) Me remito a otra comunicacion presentada por mi en este mismo I Congresode
Psicologia del Trabajo, titulada Matriz de Polivalencia y Tiempo de Autonomia como
medidas de calidad de vida laboral en un proceso de cambio organizativo,
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FIGURA 2

NATRYZ DE LAS ALTERACIONES CLAVE DEL SISTEMA
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FIGLRA 3
MATRIZ DE CONTROL DE LAS ALTERACIONES CLAVE DEL SISTEMA
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(Figwra 3, Contintacion)
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no se puede interrumpir la tarea o la produccién, Esto lo hemos vivido
asi en nuestra experiencia organizativa. Se trata, no obstante, de
integrar dos aspectos que habitualmente se nos presentan como
incompatibles en la organizacion: aceptar la realidad y modificarla ai
mismo tiempo.

Resultados

El Modelo constituyé un instrumento extraordinariamente eficaz
en la participacion, cooperacién y toma de decisiones en grupo, asi
como en garantizar la especificidad y concrecton de los problemas
discutidos y la aplicacion de medidas y soluciones. Consideramos
que la utilizacién adecuada del Modelo fue una de las claves del éxito
del proceso de cambio.

Nuestra conclusién fundamental es que la.aplicacién adecuada del
Modelo facilita el profundizar en las tres dimensiones que sistema-
ticamente se hallan presentes en cualquier problema organizativo,
econdmica, lécnica y humana y, sobre todo, en su interdependencia.

Los resultados de nuestro proceso de cambio organizativo con-
firman, en lo referente a la eficacia de aplicacion del Modelo de
Analisis de Sistemas Sociotécnicos de Emery y Trist, las ex-
periencias positivas de Pasmore (1978) en Estados Unidos y de las de
Emery y Thorsrud (1976) y Engelstadt (1970, 1972) en el proyecto
de Democracia Industrial en Noruega.
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Experiencia en factoria de motores

Julic Largo Antonic

Psicologo de FASA RENAULT. factoria de Valladolid

Carlos Diaz Pérez

Psicologo de FASA RENAULT. factoria de Valladolid.

Introduccion

Voy a presentar, haciendo un esfuerzo de resumen por su extension
en el tiempo —seis afios—, una experfencia de trabajo de un grupo de
formadores, en la que actuamos fundamentalmente como consul-
tores internos, en una unidad concreta de nuestra organizacion, Para
ello tendremos en cuenta dos premisas: por lo que respecta a los pla-
nes, objetivos y metodologias, hay que destacar su conexion con el
resto de las exposiciones que hemos presentado como grupo de
trabajo, haciendo mayor hincapié en esta exposicion en los datos
cuantitativos, hechos, etc.; y, en segundo lugar, que en el conjunto de
esta experiencia hemos participado todos los componentes de nuestro
grupo de formacién; unos esporadicamente, otros en forma continua
en determinados ciclos y, en mi caso, en todas las acciones realizadas
desde 1978, fecha en que se nos plantea el desarrolio conjunto
de dicha unidad.

Igualmente, creo que es significativo mencionar que, desde el
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enfoque de la experiencia, hemos actuado en estrecha colaboracion,
tanto la linea jerarquica de la unidad como los formadores, por lo que
han quedado reflejados algunos datos y resultados incorporados de
comin acuerdo.

Situacion inicial

FEl Colectivo de Trahajo

El colectivo al que me estoy refiriendo, estaba formado en aquella
fecha por 176 personas. Esta unidad de trabajo gestiona fisicamente
un stock de 28.000 referencias distintas de componentes del automo-
vil.

La situacion de su estructura en 1978 estaba compuesta del modo
signiente: un jefe de departamento junto con dos jefes técnicos,
coordinaban directamente a 17 supervisores de equipo, en los que
figuraban de 8 a 10 hombres por equipo.

Los Formadores-Consultores internos

De las demandas que se nos formularon durante el periodo de seis
anos, considero conveniente distinguir dos etapas:

— La primera de ellas, realizada en 1975, fue con un caracter de
«peticion» de desarrollar acciones, que implicaran el perfeccio-
namiento en general de los jefes y supervisores.

— La anterior etapa, a tenor de lo expresado por un buen niimero de
participantes, pudo ser el «germen» de una segunda, a la que me
voy a referir principalmente, que se nos planted (1978) de un modo
mas consultivo sobre ¢l proceso que habia que emprender, dando
origen a una actuacion por nuestra parte de «asesoramiento» en
ocasiones.

Los primeros contactos

Durante los primeros contactos los responsables de esta unidad
mostraron su deseo real de mejorar productividad y calidad. A las
razones expuestas de existir ya un «germen», se unieron ademas las
respectivas evoluciones de ambas unidades de trabajo, almacén y
consultores de formacion, y de las personas. Ello nos llevé pronto a
desembocar en una situacion en la que explicitamos nuestros mutuos
deseos, percepciones del proyecto y de los problemas, y a efectuar por
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ultimo, antes de iniciar acciones concretas con el grupo, un compro-
miso-contrato.

Compromiso-Contrato inicial

Este compromiso versaba sobre expectativas, objetivos, condicio-
nes, tiempos, etc. Pienso que fue un acierto valioso para el proyecto,
dedicar un amplio espacio en esta etapa preliminar, asi como el alto
nivel de participacién de los mandos en todas las fases de los cursos
que se sucedieron a partir de este momento.

Todo esto expresado asi, puede sonar a sencillo, breve, relajado,...
pero no cabe duda de que en esta etapa atravesamos situaciones
realmente dificiles y algunos temas nos llevaron largas discusiones y
reflexiones, tanto en reuniones conjuntas como a cada una de las
partes por separado.

Estilos de actuacion

El Enfoque de partida para realizar acciones de formacion, era que
se aplicasen éstas junto a otros medios, para solucionar problemas.
Desde nuestra definicion de la experiencia, clarificamos la necesidad
de conocer y compartir una metodologia de solucion de problemas y
toma de decisiones. La propuesta fue la de utilizar el modelo
desarrollado por Edgar H. Schein (de Richard Wallen), segun el
grafico de la pagina siguiente.

Los Estilos de Actuacion se pueden resumir sefialando que,
durante el proceso, la mayoria de los que intervinimos (jefes, mandos
medios y consultores) actuamos desde una conjuntada mezcla de
eficacia y participacion, utilizando varias «técnicas de grupo». Creo
que las actitudes de clarificacion, estrecha colaboracién y «cauce»
para atravesar los problemas, crearon desde esta etapa un adecuado
clima de confianza inicial, que fue vital para facilitar el posterior
desarrollo de la experiencia.

Fases del proceso de desarrollo de la organizacién

Fase 1.°; Perfeccionamiento de Mandos (1975)

Objetivos: Los jefes deseaban mejorar el rendimiento y la satisfac-
cion de las personas, mediante acciones de formacion encaminadas a
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«potenciar a los supervisores humana y técnicamente» y «mejorar la
motivacion».

Temas y acciones: Se desarrollé un curso amplio, centrado en
Técnicas de Mando, Trabajo en equipo, Arte de instruir y Organiza-
cion de la Empresa, con una metodologia activa y usando muchos
«ejercicios estructurados» de dinamica de grupos. Participaron jefes
y supervisiones conjuntamente.

MODELC DE LAS ETAPAS DE LA SOLUCION DE UN PRCBLEMA
{SCHEI#) R. WALLEM

L

planeacion de 1a accidn

1
definicidon del
prob!lema

2

produc-
cidn de

necesidad
sent ida

5

3 3 propues-

. tas paro , L
eY§1ua- pronds- 1a solu- ojecucion
cidn de tico de cidn

resul- las conse-
tados cucncias,

examen de las
propuestas

S~
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Fase 2.°: Experiencia de solucion de problemas en grupo
(Septiembre-Octubre 1978)

Los objetivos generales eran enriquecer tareas, relaciones y
organizacion practica en la unidad de trabajo.

Metodologias: Utilizamos el modelo citado de sofucion de pro-
blemas. Al irse cubriendo ciclos o etapas del mismo, lo dejabamos
«a un lado» para intercalar metodologias de sensibilizacién o
técnicas adecuadas a un momento dado como, por ejemplo, el
«brainstorming» en la etapa de «propuesta de solucion».

Planteamiento y desarrollo de la experiencia: A esta accion no la
llamamos curso, sino simplemente «Reuniones sobre el trabajo». La
duracion no la previmos de antemano; teniamos sesiones de dos horas
diarias el grupo completo; jefes y consultores nos reuniamos ademas
para analizar o discutir sobre el proceso. Conforme avanzaban las
sesiones, jefes y supervisores fueron presentando sus respectivas
listas de problemas, negociandose después sobre ellos hasta lograr
una definiciéon comiin y posteriormente clasificarlos por «familias»
de problemas (técnicos, de organizacion, de relaciones, mantenimien-
to...). A veces, no todo el grupo trabajaba sobre el mismo problema;
realizabamos reuniones de grupos pequeiios y se crearon comités que
instrumentaron soluciones «sobre el terreno». Se eligio un problema
para realizar un ensayo-piloto de utilizacion del método en todas sus
fases. Después, el grupo cubrié los dos ciclos del modelo con
bastantes de los problemas planteados (42).

Algunos resultados: Entre las soluciones puestas en practica
destacan dos: en primer lugar y ante un problema de «organizacién-
estructura interna», la creacion y nombramiento de cinco puestos de
mandos intermedios, realizada por el jefe del departamento, asesora-
do por los jefes técnicos y el departamento de Seleccion, que utilizé el
perfil y requisitos preestablecidos por el grupo; los consultores nos
mantuvimos deliberadamente al margen, en la etapa final del
asesoramiento y designacion. En segundo lugar, el establecimiento de
un sistema de transporte para diferentes salidas que fue rapidamente
implantado y que viene ahorrando varios millones de pesetas al afio.
Otro resultado que se puede mencionar fue que, a partir de la
experiencia de solucion de problemas, esta unidad de trabajo
incorporo expresamente la actividad formacién, como una mas,
dentro de sus planes y objetivos anuales.

Fase 3.%: Desarrollo de habilidades interpersonales (1978-1980)

Llevamos a cabodos tipos de acciones durante esta fase: la primera
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de estas acciones consistio en el desarrollo del grupo de mandos, con
objetivos como perfeccionamiento de los recién nombrados mandos
medios para iniciar sus funciones e integracion con sus jefes
inmediatos con lo que pudimos realizar una accion muy adaptada a
este grupo; por lo que respecta a la metodologia, habria que destacar
aqui, que cada vez que en el grupo localizibamos una habilidad
personal, que alguno deseaba entrenar (para dar instrucciones,
resolver conflictos, negociar, etc.) empleabamos sobre la marcha
«técnicas de desarrollo personal» como «entrenamiento asertivo»,
«representacion de papeles»... El segundo tipo de acciones consistio
en acciones «tipo» de formacion: se realizaron 4 cursos de 30 horas
cada uno, participando los mandos y supervisores; al menos cada
persona participé6 en dos cursos cuyos temas eran Técnicas de
gaqdo; Comunicacion Analisis Transaccional; Técnicas de Apren-
zaje.

Fase 4.°: Sensibilizacion del colectivo completo (1981)

Los objetivos generales de este ciclo, eran entre otros, aumentar la
participacion del personal a todos los niveles en la presentacion y
solucion de problemas, y en el trabajo; y facilitar la comunicacion
entre los equipos y distintos niveles de la estructura dentro de la
unidad.

Etapas de la experiencia: Fueron reciclaje y preparacion de
mandos y supervisores en temas de «Grupo y Comunicaciones», para
lograr una mayor efectividad en su colaboracién en el ciclo de
formacién; y jornadas de formacién con todo el personal, distribuido
en 5 sectores de unas 36 personas cada uno, sobre «Comunicaciénen
general y orientada a grupos» y «Aplicaciones sobre la tarea y
solucion de problemas».

El desarrolio, procurando una imagen comparativa, fue «una
sintesis concentrada de la experiencia de solucion de problemas».
Implicé ademas, por tratarse de grupos muy grandes, dinamizar y
agilizar tiempos de grupos pequeios y puestas en comun, dedicando
preferentemente éstas a hacer resumenes con los portavoces y
exposiciones teéricas de los monitores.

Resultados generales de la experiencia

Continuidad de las jornadas de formacion, en una etapa interna
de la propia unidad —en e] lugar de la tarea—, con creacion de
algunos circulos de trabajo sobre temas especificos, reuniones de
sugerencias y soluciones presentadas.
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Desarrollo de la organizacion técnica y humana, con mejora de la
calidad, reduccion de costos y reduccion de la «conflictividad social».

Actitud de compromiso: Mantenemos las «puertas abiertas» para
renovar y continuar acciones, en cualquier momento que las respec-
tivas situaciones lo permitan, existiendo cierta frustracién por la
extincion paulatina del proceso.

Como resultado de tipe personal, mi mayor conviccion unida a un
sentimiento de consideracion especial, es que se incorporen en el
mundo de 1a empresa mas actividades de formacién «disefiadas a la
medida» de los grupos de trabajo, ya sean éstos equipos de trabajo o
equipos funcionales. Pienso que el incrementar este tipo de experien-
cias en las organizaciones, conlleva un desarrollo profesional,
personal y de la organizacion mas completo, mas real y mds util, aun
con algunos problemas como el que, a veces, pueda serel proceso mas
lento a corto o medio plazo, la dificil continuidad de algunos
compromisos y soluciones o los derivados del factor tiempo.

Bibliografia
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Tecnologia, territorio y tiempo como
barreras de comunicaciéon interpersonal
en un proceso de cambio organizativo

José Medina Garcia
Consultor del Departamento de Control de Filiales de CEPSA;

Profesor de Psicologia Industrial de la Escuela de Psicologia y Psicotecnia
de la Universidad Complutense de Madrid.

Introduccion

Como el mismo titulo indica, se describe aqui como tecnologia,
territorio y tiempo diferentes constituian barreras de comunicacion
interpersonal para los trabajadores de una empresa espanola antes de
llevarse a cabo en ella un proceso de cambio organizativo.

El cambio implico una profunda reestructuracion de los roles y de
su interdependencia, con el consiguiente impacto en la comunicacion
interpersonal. La empresa en cuestion es una industria de Artes
Graficas —la denominaremos Gamma—, filial de un importante
Grupo de empresas espaiiolas, a cuya Direccion General fuimos
destinados a comienzos de 1980.

El proceso de cambio dio lugar, entre otros resultados a aumentos
de produccion y de productividad de 75 y 200 % respectivamente.y a
una ostensible mejora en el clima organizativo, evolucionando éste de
autoritario/paternalista (1979) a consultivo (1980 y 1981) medidos
en la escala de Likert.

Disposicion geografica y estructura

Gamma consta de:

Una nave de unos 500 m2 donde se halian las maquinas, taller de
impresion, almacén, encuadernacion y laboratorio de fotomecanicay
sensibilizacion de planchas. En esta nave desarrollaban su trabajo, a
nuestra llegada, el Jefe del Taller (JT), que hacia el turno de manana
como operador de lamaquina de impresion en offset; el Operador (TT)
de la maquina de tipografia, que habia entrado en el Grupo Gamma
en Abril de 1979; un operador (OF) de la maquina de offset (turno de
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tarde); un operador ( OT) de la maquina de tipografia (turno de tarde);
un ayudante de reprografia (AR); un encargado del transporte (AS).

ESTRUCTURA DE GAMMA EN MARZO 1980

DIRECTOR
GENERAL

{6y 1

COORDINADOR

1 (Co)
JEFE DE JEFE DE
amint sTrac|T (YA) G111 Taller
OFICIAL 53 2 23| |w S w
ADMTVO, % o E E = a.g g o
o — [} O <O 3 - < O
[0 BN a > w o — — O
1 2 1 1 3 1
(AA) (sc y (MF) (AR) (DF,0T (AS)
SK) y T1)

Una planta primera, donde desarrollaban su trabajo, el Coordina-
dor (CO); el delineante (MF) encargado de montaje e, informalmen-
te, de la fotomecanica; las dos operadoras(SC y SK) de lamaquinade
composicion de textos,

100



CAFE-
TERIA

RELACIONES MAS FRECUENTES
EN LAS HORAS DE PAUSA EN GAMMA

a

PLANTA

CAFE-
TERTA

o

a

1. PLANTA

@ l
/

CAMINO

101



Una planta segunda, donde se hallaban el Jefe de Administracién
(JA): la ayudante (AA) del Jefe de Administracion; el despacho del
antiguo director DG.

Primeras observaciones del sistema social

Un aspecto que nos parecié intersante observar fue el de las
relaciones interpersonales mas frecuentes durante Ias horas de pausa
a media mainana.

JA siempre solia salir solo a tomar algo a una cafeteria cercana.
AA quedaba en su mesa. contigua a nuestro despacho, tomando su
pegqueio almuerzo en el lugar de trabajo.

MF también salia solo, a otra cafeteria, por separado de JA. SCy
SK quedaban juntas en su sitio de trabajo, del que apenas se movian.
Nunca tomaron el almuerzo con AA.

CO solia bajar al taller a almorzar con JT, TI y AR.
Por su parte, AS almorzaba solo o por el camino en sus repartos.

En efecto, las tinicas relaciones interpersonales positivas observa-
das en las pausas eran entre SC y SK.

En entrevistas realizadas, JT, AR y TI no mostraban senti-
mientos positivos entre si, sino mas bien lo contrario. El compartir
juntos la comida en la pausa venia determinado mas bien por la situa-
cion geogréficay de tecnologia comin que por afinidades personales.

JA y AA practicamente se ignoraban, salvo en comentarios
estrictamente profesionales, generalmente criticas de AA a deter-
minadas operativas aceptadas por JA.

OT y OF se habian hecho amigos. Compartian su situacion en la
empresa y el turno de la tarde, de 14.30 a 22.00 horas. Hasta las
17.00 seguia con ellos AS, con el que se llevaban muy bien.
Realmente estas tres personas eran las gue mas tiempo compartian
juntos, ya que AS pasaba la mayor parte de la mafnana en ruta
haciendo su reparto. Por otra parte, durante los ratos que AS
compartia en el taller con JT, TI y AR sus relaciones con los tres
operadores eran mas bien discretas y distantes.

Relaciones espaciales, temporales y tecnologicas.
Metodologia

Las relaciones interpersonales estaban, pues, muy influidas por los
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factores territorio, tiempo, tecnologia (Trist y Bamforth, 1951;
Miller, 1959).

TECNOLOGIA. TERRITORIO Y TIEMPO COMQ BARRERAS DE LAS
RELACIONES INTERPERSONALES EN GAMMA

ADMINIS- MONTAJE/ TURND DE
TRACION  FOTOMECANICA  TAUER  TRANSPORTE  “ppng
JALAA 12 12 4 12=40
Te, Tc MF, SC. 18 6 18=42
SK
Te.Tc Te. Te JT.AR. 6 6=12
TI
Te. Tc Te, Tc Te. Tc AS 2=2
Te, Tc, Ti Te, Tec, Tt Ti Tc OT, OF
TOTAL=96

Como magnitud de las_barreras determinadas por tecnologia,
territorio y tiempo se utilizo una matriz, cuyas intersecciones
proporcionan una medida semicuantitativa de dichas barreras.

El nimero de barreras interpersonales entre dos departamentos o
secciones se obtiene multiplicando el numero de personas del
departamento A por el ntimero de personas del departamento B por el
numero de barreras entre los dos departamentos A y B (interseccion
en la matriz), Por ejemplo, antes del cambio organizativo, el nimero
de barreras interpersonales entre Administraciéon y Taller eran 12:

JAyAA =2
JT, AR, TI =3 2 X 3 X 2 = 12 barreras
TeyTc=2

Se utilizdé como indicador de la comunicacién el nimero de
conflictos interpersonales observados a lo largo de 1980 y 1981.

Cambio organizativo

A lo largo de 1980 fueron reintegrados a la casa central SC, SK,
CO, JA, AR, y MF, quedando la nueva estructura como sigue:
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ESTRUCTURA DE EDICIONES GAMMA
TRAS EL PROCESO DE CAMBIO. OCTUBRE 198}

DIRECCION 1 {DG)
ADMINTS- MONTAJE/ IMPRES|ON EXPEDI~-
FOTOME- OFFSET + CION ¥
TRACION CANICA TIPOGRAF. SERVICIOS
AUXILIAR,
1 1 3 1
(AR} (J1) (OF,0T,TI) (AS)

TECNOLOGIA, TERRITORIO Y TIEMPO COMO BARRERAS DE LAS RELACIONES
INTERPERSONALES EN EDICIONES GAMMA (OCTUBRE 1981)

Taclon  roromecamica TAUER  TRawspomte  TTLC.DF
AA 2 2 0 0 1=5
Te, Tc JT 1 1 2 0=4
Te, Tc Te TI 0 0 0=0
— Te — OF 0 0=0
— Te, Tc —_ - AS 1=1
Tc - - = Te oT
TOTAL=10
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Direccion cuando alguna materia prima rebasa unos minimos esta-
blecidos para que Direccion haga el pedido. Igualmente comprueba,
con AA, las existencias en sus fichas con las de Contabilidad de AA.
Ello ha supuesto una notable mejora de relaciones entre Taller y
Administracién y la desaparicion de las barreras de territorio y
tecnologia entre OF y AA. De la misma forma, OT trabaja con
flexibilidad (manana o tarde), segun la carga de montaje y fotomeca-
nica sea mayor o menor, respectivamente, con ello, sus relaciones con
el resto del grupo son mucho mas frecuentes y no se ve aislado
sistematicamente en su turno de tarde.

Conclusiones

Comienzos Fines
de 1980 de 1981
—Nimero de barreras interpersonales
enlamatiz.................... 96 10
~Nuamero de conflictos interpersona-
les observados. ................. 63 8

Los resultados son coherentes con los resultados globales del
proceso de cambio.
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La Psicologia en Ergonomia

Florentino Alonso Arenal

Psicosocitlogo laboral del Instituto Nacional de Seguridad
e Higiene en el Trabajo,

Con un importante retraso respecto a otros paises de nuestro
contexto, parece surgir entre¢ nosotros una corriente de interés hacia
los problemas ergonomicos, hasta ahora practicamente inexistente.
Quisiera, antes de entrar en el tema, hacer referencia a dos hechos
basicos que, en mi opinion, son los que pueden explicar dicho interés
y posibilitar un desarrollo real de la ergonomia, a pesar de los
problemas, sobre todo economicos, por los que atravesamos.

Por un lado, el desarrollo social experimentado por el pais induce
directamente una evolucién de las necesidades sociales que, en el
terreno laboral, se traduce en una mayor demanda de mejora de las
condiciones de trabajo, entendiendo por tal todos aquellos aspectos
ligados al trabajo que pueden afectar a la salud y el bienestar del
trabajador.

Por otro lado, y en relacion con lo anterior, es patente que se esta
produciendo un desarrollo tecnologico acelerado (automatizacién,
informatizacidn) que, a su vez, introduce importantes cambios en el
terreno laboral, modificando, por ejemplo, el papel del hombre dentro
del sistema y cambiando el tipo de fatiga resultante de su nuevo papel,
dado que, de una actividad eminentemente fisica, se pasa a otracuyas
exigencias son fundamentalmente perceptivas y mentales,

La confluencia de ambas lineas evolutivas ha producido en los
paises desarrollados un importante auge de los estudios y aplicacio-
nes ergonémicas, tanto en el terreno de la mejora de las condiciones
de trabajo, como en el diseiio de nuevos sistemas de producciéon
automatizados, en los que se intenta introducir criterios de calidad y
bienestar, junto a los meramente economicos. Paralelamente, tanto
las exigencias de un mayor bienestar en el trabajo, como el cambio en
los contenidos y exigencias de las nuevas tareas, han producido como
consecuencia la necesidad de dedicar una mayor atencion a las
variables de tipo psicologico y social dentro del contexto ergonomico.

Hecha esta valoracion inicial y confiando en que esta evolucion
pueda ser similar en Espafia, paso al analisis de las posibilidades y los
limites de utilizacion de la psicologia en el contexto general de la
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ergonomia. Dichos limites no son sino los de la propia ergonomia, de
ahi que sea necesario entenderse sobre la significacion de este término
a fin de perfilar lo que ya algunos autores designan como «psicologia
ergondémica».

({Qué se entiende, por tanto, por ergonomia? La definicion
mas clara, desde mi punto de vista, ya que no existe una definicion
tinica del término, es aquella que la considera como una «tecnologia
pluridisciplinar que, partiendo de los conocimientos sobre el funcio-
namiento del hombre en actividad, los aplica al diseno o acondicio-
namiento de las maquinas, utiles, instalaciones, entorno, tareas y
sistemas de trabajo (lo que en conjunto se denomina «condiciones de
trabajo») a fin de que éstos puedan ser utilizados con el maximo de
eficacia, seguridad y comodidad».

De esta definicion se pueden entresacar algunas de las caracteris-
ticas fundamentales de la ergonomia: En primer lugar, su objeto de
estudio no es ni el funcionamiento humano en si mismo, ni las
caracteristicas fisicas u organizativas del trabajo, como vartables
independientes entre si, cuyo estudio compete a distintas disciplinas;
se estudia el conjunto que ambos forman, el denominado sistema
hombre(s) maquina(s), en el que el analisis de cada elemento no
tiene sentido si no es por referencia a los demas elementos conlos que
interactia. Asi, a fin de entender y modificar tanto la conducta del
individuo como las consecuencias negativas derivadas del trabajo,
sera necesarto modificar las condiciones externas al mismo, de
caracter técnico y organizacional.

En segundo lugar, para conseguir el triple objetivo fijado (eficacia,
seguridad y comodidad) Ia ergonomia requiere un planteamiento
pluridisciplinar coordinado que aglutine y complete los acercamien-
tos y objetivos parciales de las distintas disciplinas que la componen.
Entre estas disciplinas se pueden citar la ingenieria, la medicina, la
sociologia, la psicologia, etc. A la articulacion de esta ultima con la
ergonomia es a lo que se ha denominado psicologia ergonomica,
entendiendo por tal el conjunto de conocimientos psicologicos
pertinentes al analisis y la solucion de los problemas ergonémicos.

La psicologia ergondémica nace, por tanto, de la interseccion de
estas dos disciplinas: de la psicologia adopta las teorias, los modelos y
las corrientes de pensamiento, utilizando su metodologia y sus
conceptos generales y contribuyendo, a su vez, a enriquecer el
conocimiento psicolégico del hombre; de la ergonomia adopta los
objetivos de investigacion y accidn, la aproximacion centrada en el
andlisis de los comportamientos de trabajo, asi como el deseo de
aplicar los conocimientos cientificos al acondicionamiento concreto
del trabajo. Su evolucion ha venido asi marcada por la propia
evolucion de la psicologia y de la ergonomia.
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Es esta perspectiva historica la que nos puede ayudar con mas
claridad a perfilar las aportaciones de la psicologia a la ergonomia,
iniciadas ya a comienzos del presente siglo aunque bajo etiquetas
dizt.lintas: las de psicologia aplicada, psicotecnia, psicologia indus-
trial, etc.

Efectivamente, sin que se hable aun de «psicologia ergonémica» en
el sentido dado aqui al término (puesto que ni siquiera se habia creado
el nombre de ergonomia, que no surgira hasta 1949}, el comienzo de
siglo ve aparecer los primeros estudios experimentales sobre la fatiga,
incluida la fatiga mental (por ejemplo, E. Kraepelin, 1896, 1902,
1903; Vernon, 1921, etc.}.

Junto a los estudios sobre la fatiga, el gran desarrollo alcanzado por
la organizacion «cientifica» del trabajo, con sus caracteristicas de
division y especializacion del trabajo, da pie a los psicologos para
desarrollar numerosos estudios sobre temas como !a monotonia y el
aburrimiento generados por dicha divisién del trabajo. Todos ellos se
enmarcan en una perspectiva psicosociologica —tratandode ponerde
relieve la influencia de las actitudes, las motivaciones y la moral,
sobre el rendimiento— o en otra puramente psicotécnica, cuyo
objetivo era la medida de las aptitudes y caracteristicas individuales
con fines de seleccion; pero son concebidos, no con el fin de adaptar el
trabajo al hombre, como es el caso de la ergonomia, sino, inversa-
mente, para adaptar el hombre al trabajo, cuyas caracteristicas se
consideran intocables.

La preocupacion ergonémica de adaptar el trabajo al hombre
aparece ya de una forma neta en los trabajos de Lahy, quien en 1930
sostiene que los factores psicologicos deberian ser tomados en cuenta
en el disefio de las maquinas. Pero es, sin duda, el periodo de la
Segunda Guerra Mundial el que seiala el nacimiento de esta
ergonomia elemental que surge en USA con el nombre de «human
engineering» 0 «engineering psychology». Su significado no es otro
que la utilizacion por el ingeniero de los «factores humanos» para
mejorar sus disefos y conseguir asi una mayor precision y rapidez
(eficacia). No hay atin preocupacion por el bienestar y la seguridad
del trabajador,

Las principales contribuciones de la psicologia a la ergonomia, en
el marco de la «engineering psychology» se referian —y aun se
refieren, pues sigue siendo un campo propicio de investigacion— a la
percepcion (vigilancia y atencion), a los ajustes sensoriomotores y al
aprendizaje. Ello dara lugar a la ergonomia de los dispositivos de
presentacion de la informacion («displays») y de los mandos
(«controls»), utilizandose intensivamente los conocimientos propor-
cionados por la psicofisica que, a su vez, se vio enriquecida através de
los multiples estudios experimentales realizados. Pero el operador
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humano es aun una «caja negra» y los procesos perceptivos o
cognitivos subyacentes a la utilizacion de esos dispositivos apenas
son insinuados.

Sera en la década de los anos sesenta cuando la psicologia
ergonomica, paralelamente a una corriente similar en toda la
psicologia, comience a intersarse por el interior de esa «caja negra»,
es decir por los modos de funcionamiento de los procesos cognitivos y
no ya solo en las entradas y salidas observables de los mismos. Estos
procesos (recogida y analisis de la informacion, representacion
operatoria, memorizacion, aprendizaje) han sido estudiados con bas-
tante amplitud por la psicologia, dando lugar a distintas corrientes
tedricas y de investigacion. Pero, por lo general, «han sido estudiados
aisladamente, mientras que en ergonomia no son estudiados por si
mismos, sino en cuanto componentes de un proceso global de
tratamiento, orientado hacia la realizacion de una tarea definida
por sus objetivos» (J.C. Sperandio, 1980, pag. 148). Mientras que a
la investigacion pstcologica podemos catalogarla de «fundamental»
la ergonémica es claramente aplicada al disefio o acondicionamiento
de las tareas.

Para citar solamente algunas de esas corrientes de investigacion en
que se ha apoyado, o se puede apoyar, la psicologia ergondmica,
podemos referimos, siguiendo el autor citado, a:

— La reoria de la «Gestalt», por lo que se refiere a las ilusiones
optico-geométricas en situacion de trabajo, o a la agrupacion en
«patterns» de conjuntos de dispositivos de senalizacion.

— La reoria de la informacion, que ha dado lugar a estudios que
configuran al hombre como un canal limitado de transmision de
informacién.

— Las investigaciones ergonomicas soviéticas, especialmente las
aportaciones de Ochanine sobre la imagen mental de los procesos
de trabajo, que han puesto de relieve las considerables desviacio-
nes que se observan entre los esquemas «vividos», por los
trabajadores y los dibujados por los técnicos segun criterios
normalizados.

— Lateoria operatoria de la inteligencia de Piaget, de la que se han
derivado modelos teoricos del funcionamiento cognitivo del adulto
en situacion de trabajo.

— Los estudios de simulacién por ordenador (Newell y Simon); los
estudios de semiotica, etc.

No sera necesario insistir en que el estudio de los procesos
cognitivos es una via particularmente rica en posibilidades para el
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estudio ergonémico y es obvio que el papel del psicologo es aqui
primordial.

Otro campo de aplicacion, muy relacionado con el anterior y que ha
sidoy es objeto de numerosos estudios dentro de la ergonomia, es el
de la «carga de trabajo», entendiendo por tal las consecuencias que
resultan para el trabajador del trabajo que realiza (de los esfuerzos,
exigencias, temporales, de calidad, etc,). También aqui el papel del
psicologo resulta esencial, especialmente por lo que se refiere a la
denominada carga mental o psicoldgica, para cuyo analisis dispone
de una serie de métodos concretos como la evaluacion subjetiva a
través de cuestionarios, el método de la «doble tarea», el analisis de
las variaciones de los comportamientos operatorios, etc.

Por ultimo, para completar este repaso historico-recapitulativo de
las posibles aportaciones de la psicologia a la ergonomia, es
decir, de la «psicologia ergondmica», es obligado hacer una breve
referencia a los factores psicosociales y organizativos, que constitu-
yen el complemento indispensable de los temas clasicos abordados
por aquella, Efectivamente, para adaptar el trabajo al hombre, no sera
suficiente adaptar las maquinas, los utiles, las posturas de trabajo o
los esfuerzos requeridos; sera necesario, ademas, controlar el conjun-
to de reglas y condiciones organizativas que definen las tareas y que
tienen importantes consecuencias sobre el trabajador y su actividad.

Asi, allado de la ergonomia de los elementos y de los puestos, se ha
desarrollado en los ultimos afos una ergonomia de las organizacio-
nes, que trata de combinar las aportaciones de los organizadores, de la
psicologia y la sociologia del trabajo, para combinar los criterios de
salud y bienestar con los economicos.

En este terreno, la psicologia social, la psicologia del trabajo, y la
sociologia laboral han de ser capaces de mostrar las consecuencias de
los distintos modos de organizacion sobre los trabajadores y su
actividad, y de ofrecer pautas organizativas que posibiliten una
mejora de los contenidos de trabajo, una mayor iniciativa y autono-
mia, mayores posibilidades d= comunicacién, etc.

En resumen, quisiera resaltar las posibilidades que la ergonomia
ofrece al psicologo del trabajo actual. Es hora ya de que empiece a
salir de las parcelas clasicas que se le han asignado —Ilaménse
valoracion, seleccion, formacion o motivacion— y de que pueda
participar, junto con otros especialistas, en el objetivo genérico de
mejorar las condiciones de trabajo, estudiando el trabajo en si mismo,
sus exigencias, la actividad del trabajador y los procesos que subya-
cen en ¢lla, asi como las consecuencias de dicha actividad, tanto para
el propio trabajador como para el sistema. Para lograrlo, debera
integrar su actuacion dentro de un planteamiento ergonémico.
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La comunicacion persuasiva

Rider Gambate Pizarro

Consultor,
Asesor de empresas en temas de personal en la empresa Fraser Espafiola, S.A

Introduccion

En la actualidad, los grandes volumenes de informacién que se
manejan, la rapidez de los medios de comunicacion, la rapidez de

112



respuesta ante situaciones cambiantes exigen que cualquier tarea
tenga que ser asumida por equipos humanos heterogéneos y mul-
tidisciplinarios en los que las relaciones interpersonales son dificiles y
a los que se pide, sin embargo, que sean altamente eficientes en ia
consecucion de los objetivos que se les marcan. Este dinamismo
aflora en muchas expresiones que las personas que trabajan en
empresas se convierten en agentes de cambio o de inercia.

El hecho que apoya e impulsa la investigacion de las comunica-
ciones interpersonales es el cambio que el hombre protagoniza dia a
dia, Asi nos encontramos con que muchas empresas necesitan tener
a la mano un estudio histérico de sus recursos humanos, de los
conflictos que acontecen, bien causados por ideologias antagénicas o
bien porque solo son reacciones en las que es dificil identificar la
causa.

Se da la misma importancia a la planificacion de la produccion
como a la planificacion de los recursos de personal, ya que ambas
pueden perturbar el conjunto de la marcha de una empresa o poner en
peligro su existencia.

Para conseguir la participacion responsable, objetivo integrador de
todo tipo de motivaciones, es necesaria la sistematizacion de las
comunicaciones que ocurren en todo tipo de gestiones que a diario se
realizan. Toda persona necesita apoyar su trabajo personal en
muchas y variadas relaciones interpersonales, debido a que se les pide
mayor eficacia en su gestion.

El rasgo esencial de la comunicacion, es el de que una persona
interfiere de la conducta de los demas,... aquellas ideas o sentimientos
que otra persona intenta comunicar. Entonces reacciona, no en
cuanto a esa conducta, sino de acuerdo a la idea o sentimientos
inferidos, El otro reacciona entonces a esa respuesta en términosde la
idea o sentimiento del significado que subyace en los simbolos
utilizados en la comunicacién (Davis, 1949).

El lenguaje de un individuo, ;nos dice algo sobre su personalidad?
En cuanto a lo que nosotros sabemos sobre la personalidad,
podriamos esperar que la conducta verbal y no verbal de un individuo
son como bloques extraidos de una sola pieza, por lo que podriamos
conocer el segundo a partir del primero si tuviésemos capacidad para
ello.

Existen, sin embargo, datos y argumentos razonables que, junto
con ciertas intuiciones, refuerzan la idea de que un hombre puede ser
conocido por sus palabras. Podemos aceptar como un hecho que el
lenguaje y la personalidad se relacionan entre si.

Partiendo de este supuesto, podemos describir cuatro tipos de
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MATRIZ

Estilo social Estilo social
PROMOTOR FACILITADOR

Expansivo

Dominante Sumiso

Estilo social
ANALITICO

Estilo social
CONTROLADOR

Retraido

La formacion de las personas en las empresas se orientan
principalmente a las dos dreas siguientes: conocimiento del producto
y capacitacion técnica (Técnicas de venta). Con el presente pro-
grama se trata de desarrollar una tercera area, la de habilidad
personal, entendida como la capacidad dinamica que una persona
desarrolla en la comunicacion con otra.

La creacion de una situacion favorable en la que las dos personas
salgan beneficiadas solo se consigue conociendo las necesidades
basicas de la otra persona, segin cual sea el estilo social que
predomine en ella.

El programa esta mecanizado; después de cumplimentar un
cuestionario sobre la conducta observable de 1a persona en cuestion,
se identifican los estilos sociales mediante un programa de ordenador.

El uso de la computadora sirve para preparar un plan de actuacion
—«game plan»— para cada relacion interpersonal, completado en
distintas fases especificas: caracteristicas personales, tendencias,
como usa su tiempo, relaciones con los demas, sentimientos, valores y
prioridades, motivacion,

Después de analizar estos puntos, se comparan los estilos sociales
de las dos personas y se disefia una estrategia que actua en estos
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puntos: construccidon de confianza, necesidades basicas, compor-
tamiento corporal, lenguaje.

Conclusiones

Creemos que el conocimtento del producto y/oidea, yla capacidad
técnica representan solo el 50 % de la formacion necesaria para
conseguir que las cosas se hagan en el terreno profesional. Para ser
eficaz en cualquier situacion laboral que involucre dos personas o
mas, uno debe también tener habilidades personales.

El elemento esencial que genera resultados en cualquier relacion
interpersonal continua es la confianza. La habilidad para crear
confianza es esencial para ser eficaz con los demas, conseguir
resultados es incrementar la productividad. Confianza significa
cumplir objetivos, es un fin, y para alcanzarlo es necesario usar
ciertos instrumentos validos.

Uno de ellos puede ser el de «Comunicacion Persuasiva».
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Aceptabilidad del término de modificacion
de conducta en directivos de
empresas espaiiolas

Lais Lopez Mena

Formador y consejero para Espana de DCM (Paris);
Profesor colaborador de ESADE (Barcelona).

Introduccién

Se realizo un estudio piloto con el objetivo de apreciar el grado de
aceptacion o rechazo que eventuaimente podria suscitar entre los
Directivos y Mandos de empresas espafolas la expresion «Mo-
dificacién de Conducta» en Técnicas de Management (Lopez Mena,
1980). Este problema existe porque, en varias ocasiones, se ha
mencionado una cierta concomitante manipuladora o de manejode la
conducta de las personas desde planteamientos éticos, El tema de lo
ético en Modificacién de Conducta ha sido estudiado con amplitud
(Skinner, 1975; Bayes, R. 1980). No es éste, a nuestro juicio, el
problema, aunque es conveniente que tales escnipulos existan y que,
cuando se formulen, se proporcione a estos interrogantes una
respuesta correcta. El modelo basico de Modificacion de Conducta
en la empresa utilizado por nosotros puede describirse en los
siguientes términos:

1. Los Directivos obtienen, en primer lugar, un conocimiento
basico sobre Modificacion de Conducta, su teoria y principios en unas
sesiones formativas de tipo clasico. En estas ocasiones se alude
especialmente al principio de Premack y cémo aplicarlo, al «feed-
back» (retroalimentacion) y al refuerzo social. De entre las técnicas
desarrolladas por la Modificacion de Conducta, estas tres tienen
especial éxito en nuestra experiencia (Lopez Mena, 1980, 1981).

2. Los Directivos, con la ayuda del Psicélogo Industrial, preparan
un Registro de las conductas que desean modificar y las contingencias
que se relacionan con estas conductas. Como se sabe, este Registro
debe ser absolutamente especifico. Por ejemplo: incrementar en un
5 % el nivel semanal de produccion o la frecuencia de uso de gafas
especiales en maniobras en la red de Media Tension; una vez que los
Directivos y Mandos llevan un Registro adecuado y aplican los
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procedimientos modificatorios que han aprendido, este Registro sirve
de elemento de control y se observa su evolucion. Por comodidad
hemos denominado «TERMAC» a este Método de Trabajo (Téc-
nicas de Registro, Modificacion y Analisis de Conducta).

El problema de aceptacion de la tecnologia conductual y su
denominacién surge en las primeras sesiones de trabajo con el
Psicologo. Es, hasta cierto punto, razonable que esto ocurra. Debe
tenerse presente como elemento explicativo, que enseia a pensar a los
Directivos sobre la conducta humana, en términos cientificos, con un
enfoque radicalmente contrapuesto a sus ideas tradicionales sobre el
tema. De aqui esta primera confusion y duda que, si no es aclarada
adecuadamente, puede traducirse en una barrera a la comunicacién
necesaria para el aprendizaje del Analisis de Conducta Aplicado.

Una razon adicional para el estudio de la aceptacion del término,
tal como ha sido definido (Luthans y Kreitner, 1975), se encuentra en
otros estudios {Musgrove, 1974), asi como en la persistencia de
ciertas creencias ligadas al pensamiento psicoanalitico y a su
frecuente difusion por diversos medios de comunicacion, que suele
revestir un fuerte caracter critico, generalmente por desconocimiento,
con respecto al Analisis de Conducta. Para determinar, entre los
potenciales usuarios de 1a metodologia, su aceptacidn se disefid este
estudio que esta basado en experiencias similares llevadas a cabo en
el extranjero.

Método
Muestra

La muestra se componia de un grupode 61 Directivos y Mandos de
varias empresas espafiolas y de una Escuela Universitaria de
Ciencias Empresariales de Barcelona. La caracteristica comun de la
muestra es la experiencia laboral en puestos de Direccion o Jefatura.
En el caso de los estudiantes de Ciencias Empresariales se trata de
Directivos de Empresas que efectuan en la actualidad el Programa
para obtener una maestria fuera de su horario de trabajo. La muestra
se refiere solamente a varones y la edad de las personas consideradas
varia entre los 28 a 56 afios, con una edad media de 37 anos. El nivel
de estudios fue considerado por el mimero total de afios de estudio.
Las personas que participan habian completado estudios de Técnico
Medio, Estudios Superiores y existian también estudios de tercer
ciclo o de maestria que hemos mencionado. La media de aiios de
estudio era de 16 afnos. La media de afios de trabajo (antiguedad
laboral general) era de 17 afos.
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Procedimiento

Se utilizo un Cuestionario ya desarroliado (Kreitner, 1981) con el
objeto de determinar las tendencias de la muestra piloto y las posibles
modificaciones del instrumento en el futuro. Este Cuestionario fue
disefiado utilizando una experiencia tipica de Modificacion de
Conducta en la empresa y se alternd la denominacion «Modificacion
de Conducta» con el término «Relaciones Humanas» para deno-
minar la misma experiencia. El término «Relaciones Humanas» fue
seleccionado debido a su naturaleza mads bien general, a su uso
largamente establecido y porque tiene, generalmente, una conno-
tacién favorable. En cuanto a los valores, continuaron exactamente
en la misma proporcion de los valores de 1a experiencia efectuada por
Kreitner. En la experiencia original se obtuvo un porcentaje de 18 %
de reduccidn del absentismo laboral producto de un Programa de
Modificacién de Conducta efectuado por Pedalino y Gamboa
(1974).

Pero, debido al hecho de que el mantenimiento constante de este
18 % no daba resultados computables, Kreitner vari6é este valor y
agrego arbitrariamente un 50 96, con lo cual se pretendia responder a
la siguiente pregunta: ;(Son los directivos mas sensibles a la deno-
minacion o a los resultados de una experiencia de Modificacion de
Conducta en la Empresa?

Se elabord un disefio 2 X 2 dividiendo la condicion «denomina-
cion» en Modificacién de Conducta y Relaciones Humanas como
variable, y dividiendo la condicién «éxito» en «éxito» y «poco éxito»
como variables diferenciadas. Una relacion de ocho adjetivos polari-
zados entre si como anténimos, proporciond la variable dependiente
mediante la medida de las respuestas a una breve descripcion de la
experiencia de Modificacion de Conducta. Las respuestas fueron
valoradas enuna escalade [ a 7. Se considerd la media derespuestaa
través de los ocho pares de adjetivos para cada Directivo o Mando
que respondio.

Instrumento

Se empled un resumen del estudio ya sefalado (Pedalino y
Gamboa, 1974) como ejemplo de un trabajo tipico de Modificacién
de Conducta realizados por psicologos en la empresa. En la copia del
cuestionario (que se anade al final de estas lineas) se indican las
informaciones de variacién de variables. Por lo tanto, se hicieron
cuatro versiones de este cuestionario. Cada version reflejaba una
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vaniable de denominacion y una variable de éxito: relaciones hu-
manas/€éxito; relaciones humanas/poco éxito; modificacion de con-
ducta/éxito; modificacion de conducta/poco éxito. De acuerdo conla
condicion o no de éxito, se usd el 18 % que informaron los autores en
la experiencia original en 1974, para indicar «poco éxito». Para la
condicién de «éxito», ¢l 18 % original fue aumentado en un 50 %, lo
que dio un 68 % total, Aunque Pedalino y Gamboa consideraron el
18 % como exitoso, pareci¢ mas apropiado en este estudio realizar
una diferenciacion mas marcada en los resultados.

El cuestionario fue distribuido al azar entre las personas que lo
respondian alternando las cuatro versiones. Cada Directivo contesté
s6lo una version del cuestionario. Como al distribuir los cuestionarios
(generalmente en ocasiones de Formacion de Directivos), no se hizo
mencién de las variaciones del mismo, las personas que contestaban
podian suponer que todos estaban respondiendo el mismo cues-
tionario, Para evitar variaciones o deteccion de diferencias entre las
personas que contestaban se disminuyeron al minimo las variaciones
mecanograficas y el formato,

Resuitados

TABLA |

EVALUACION DE UNA EXPERIENCIA DE MODIFICACION DE CONDUCTA
EN LA EMPRESA SEGUN DIFERENTES DENOMINACIONES Y RESULTADOS
POR DIRECTIVOS DE EMPRESAS ESPANOLAS

Condiciones n X dt.
RR HH.
éxito 18 3,76 0,77
RR HH.
poco éxito 15 3.49 1.08
M. Conducta
éxito 13 401 1,01
M. Conducta
poco éxito 15 3.52 0.95

La observacion de las medias de respuesta muestra en este estudio
piloto una reaccion mas favorable, una mayor aceptacion asociada
con la variacion en el éxito de la experiencia. La denominacién parece
no constituir un factor clave para los directivos. Es de hacer notar que
esta tendencia en ios resultados es similar a la observada en el
extranjero,
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TABLA 2

EVALUACION DE UNA EXPERIENCIA DE MODIFICACION DE CONDUCTA
EN LA EMPRESA SEGUN DIFERENTES DENOMINACIONES Y RESULTADOS
POR DIRECTIVOS ESPANOLES Y EXTRANJEROS

Condiciones n X d.i
Espa-| Extran- |Espa- |Extran- |Espa- |Extran-
noles | jeros(*) | noles | jeros |ifoles | jeros

RR.HH.
éxito 18 53 3.76 | 428 |0.77 | 116
RR.HH.
poco éxito 15 54 349 374 | 1.0% | 1.37
M. Conducta
exito 13 49 4,01 4.66 1.0t 1.12
M. Conducta
poco éxito 15 34 352 | 359 095 | 1.35

(*) En estos datos la diferencia no fue esiadisticamente significa-
tiva en lo que se refiercal «nombre» F=0,40¢(p =0,99), pero silo fue cn
relacion al «éxiton F = 21,25 (p = 0,001).

Al parecer los Directivos son influidos por los resultados, mas que
por la denominacion.

Discusion

Los resultados expuestos en la tabla 1 no son dificiles de evaluar si
se acepta la idea mas o menos convencional de que los Directivos son
personas orientadas pragmaticamente hacia los resultados, Desde
luego, puede haber aqui una distorsion causada por la necesidad de
que se cumplan las propias profecias. Es decir, si 1a Empresa acepta
un plan de este tipo, hara todo lo posible para que funcione, lo que
puede incluir acciones 1o estrictamente vinculadas a la Modificacion
de Conducta.

Esto es similar a fo que ocurrié en el estudio realizado en el
extranjero (ver tabla 2); ahora se requiere apreciar la influencia que
pueden haber tenido las expresiones como «los directivos estaban
conformes con los resultados». Del mismo modo, aquellos que
respondian al poco éxito de la experiencia probablemente fueron
también influenciados por la expresion «los Directivos estaban
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descontentos», En la continuacion de este estudio se pretende no
mencionar estas frases en absoluto. Al parecer hay tres factores que
pueden significar una posible limitacién a este estudio de caracter
piloto: la naturaleza de la experiencia de Modificacion de Conducta
utilizada como ejemplo en el Cuestionario; la naturaleza de la
muestra, y el procedimiento de escala utilizado.

Por lo que se refiere a la primera limitacion, el fendmeno del juego y
concretamente del juego de poker aludido en el Cuestionario es un
fenomeno cuya naturaleza no ha sido del todo estediada, es decir, no
existe un conocimiento cientifico sobre la aceptacion o rechazo del
juego entre los Directivos espafioles. Ademas en la experiencia
llevada a cabo en el extranjero se trataba de una zona bastante
conservadora. En nuestra propia experiencia y dado el margen de
edad de las personas que contestaban, seria quizas de interés
reemplazarla experiencia de Modificacion de Conducta basada en el
Juego y concretamente en juego de poker, que es un juego cuyo indice
de practica es desconocido por nosotros, por un esquema mas
empresarial, mas aséptico queremos decir, de Modificacion de
Conducta (Sorcher, 1971; Lopez Mena, 1982).

Por lo que respecta a la naturaleza de la muestra, es indudable que
el conjunto de personas que continilan su proceso de formacion en
management (como los que estan haciendo la maestria) y personas
que fundamentalmente ejercen como directivos a tiempo completo,
puede producir algun tipo de sesgo.

En tercer lugar, seria conveniente cambiar la escala del instrumen-
tooriginal (32101 2 3) por un procedimiento como el sugerido en las
escalas de Diferencial Semantico, es decir, reemplazando los adje-
tivos por antonimos y valorando entonces igual que en una escala de
Diferencial Semantico.

Al parecer no es posible detectar, a la luz de una experiencia
exitosa, un rechazo a la expresion Modificacion de Conducta. Su
grado de aceptacion entre los Directivos es una cuestion que requiere
mayor precision, dado que el tamaiio de la muestra y el estar limitada
a un area geografica determinada de Espaiia, puede influir en esta
sittacion. En principio, puede afirmarse, sin embargo, que la
realizacion de Programas de Formacion de Personal o de Programas
de Modificacion de Conducta relacionados con el Analisis de Con-
ducta Aplicado ala Empresa, tienen mayor facilidad de aceptacionen
las empresas espafiolas por la via de los éxitos que pueden llegar a
obtener, o que ya se han obtenido en el extranjero.

Naturalmente, ello requiere no sélo un accion formativa de tipo
clasico, sino ademds el Registro y Programa de continuidad que
permite efectivamente valorar el esfuerzo realizado.
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OPINION SOBRE RELACIONES HUMANAS/(MODIFICACION DE CONDUCTA) EN
LA EMPRESA (°)

Edad.................... Afos (en total) de estudio. ... ..
Sexo. ... ... Anos (en total) de trabajo ......

instrucciones

Después de leer el resumen de una experiencia reciente sobre
Relaciones Humanas/{Modificacién de Conducta) en la Empresa, haga
por favor, una evaluacion de la misma.

«En una Empresa se experimentaba un serio problema de absentis-
mo. Los Directivos sentian la necesidad de hacer algo para bajar los
costos producidos por las ausencias. Se desarrollé el siguiente plan:

wCada dia el empleado que asistia a trabajar y llegaba puntualmente podia
elegir una carta de una baraja de naipes. Al fins! de Is semanatenia 5 cartas, las
mismas que se dan en un juego de péker. £/ empleado con las cartas mds altas
ganaba 2.000 pesetas. La primera ocasion dic 8 ganadores, aproximadamente
uno por cada departamento de la Empresa».

Los Directivos estaban descontentos/{conformes}, pues los resulta-
dos mostraron un descenso del 18 %/(68 %) del absentismo, sola-
mente.

Por favor, evalde este plan colocando una «X» sobre cada linea, entre
cada par de palabras.

«Pienso que este plan de Relaciones Humanas/{Modificacién de
Conducta) en ia Empresa era:

1. eficaz - - = = = - = ineficaz

2. bueno - = = = = = = malo

3. préctico - - - - - = = inatil

4. ético - - = = - - - no ético

5. econémico - - - — — — -— costoso

6. simple - - = = = = = complicado
7. deseable - - = = = = = poco deseablie
8. apropiado - - - —- - - - inapropiado

(") Adaptado de Kreitner, 1981. L. Ldpez Mena, 1983,
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CAPITULO 3

PSICOLOGIA DEL CONFLICTO







Un ejemplo de tratamiento de las
tensiones sociales de la empresa

Rosario Vela Martinez
Psicologa del Trabajo en FEMSA.

Antecedentes

Todos somos conscientes de que en el mundo de la empresa se ha
prestado una atencion predominante o casi exclusiva a la resolucion
de los problemas técnicos que plantea su actividad: La fabricacion,
planificacion, finanzas, las ventas, etc. Esto no solo ha ocurrido
histéricamente, sino que en la actualidad todavia sucede, sobre todo
teniendo en cuenta que la crisis economica difuculta ain mas estos

problemas.

Generalmente se ha dejado un poco a un lado el mundo humano, las
relaciones entre las personas, su motivacién, el ambiente social
existente,

En nuestra opinion la empresa es un todo insoluble, un sistema
que integra estos dos aspectos que se relacionan entre si.

En este articulo proponemos un ejemplo de como abordar el mundo
humano y, en concreto, el tratamiento de las tensiones sociales, sin
olvidar su contexto tecnologico. Deseamos sefialar que lo que aqui
exponemos es una experiencia que comenzamos en un Centro de
trabajo a finales del ano 1981 y que, en la actualidad, continia en
marcha. Ha sido dirigida a la linea de mandos de dicho Centro hasta
un nivel de Jefe de Equipo de fabricaciéon o coordinador.

Definicion

Nuestra experiencia es un sistema estructurado que, mediante la
creacion de grupos de trabajo, permite a los mandos abordar de forma
periddica y sistematica los problemas sociales y sociotécnicos que se
les planteen en la empresa.
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Objetivos

La implantacion de un sistema de este tipo ha de perseguir unos
objetivos concretos y asumidos por los invoiucrados para que pueda
funcionar,

En este caso, la primera linea de mandos del Centro habia hecho
patente un creciente deterioro en las relaciones sociales y una falta de
efectividad en los responsables de los servicios, demandando asi una
intervencion en materia psicosocial.

Fundamentalmente los objetivos perseguidos eran:

— Neutralizar ias tensiones sociales del mando con la Direccion,
de los mandos entre si v de los mandos con los subordinados.

— Fortalecer v cohesionar al mando.

~ Incrementar la eficacia del mando al favorecer la delegacion,
solucionando los problemas al mas bajo nivel posible.

— Funcionamiento de un sistema de informacion, potenciando asi
la comunicacion a distintos niveles: horizontal, ascendente y
descendente.

Metodologia

Nuestra metodologia esta inspirada en el modelo de J.C. Fauvet (*).
La forma de intervencién se basa en la reunion grupal,

Los grupos permiten a los mandos tratar de forma estructurada los
problemas relacionados con la gestion social en la Empresa, des-
personalizandolos y haciéndolos grupales o referidos a la funcion.

Grupos

Como formar los grupos? Dado gue deseamos integrar el sistema
tecnologico, los grupos se estructuran segin los niveles jerarquicos
del organigrama técnico. Se definen tres niveles y, en cada uno de
ellos, se situan los grupos que constituven la base de nuestra
intervencion:

— Primer nivel: Grupo X: Incluye al Jefe de fabrica y a todos los

mandos de la primera linea.

— Segundo nivel: Grupos Y: Se realizan a partir de la segunda

linea, incluyendo a los miembros del grupo A. Cada servicio e
un grupo B. :

(*) Tratamiento de las tensiones v conflictos sociales en la Empresa, Ed.
Tecniban, Madrid 1977.

128



— Tercer nivel: Grupos Z: Serealizan a partir de la tercera linea, si
la hubiese. Forman parte de estos grupos los miembros del grupo
B y otras personas con mando o gestion técnica significativa.

El tamafio del grupo oscila entre seis y diez personas. Los grupos y
las personas son estables, excluyendo cualquier forma de rotacion. Se
intenta que los grupos correspondan a los Servicios definidos en la
estructura.

ESTRUCTURA DE LOS GRUPOS DE TRABAJQO
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Las reuniones

Las reuniones de grupo son la base del sistema, en ellas se plantean
los problemas y se buscan las soluciones. Es importante que los
grupos entiendan estas reuniones como una actividad mas de su
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ejercicio profesional. Deben realizarse dentro de la jornada laboral,
puesto que en ellas se van a tratar temas de trabajo referidos a lo
social. Nunca deben ser percibidas como una ocasion para «charlar
con los amigos», sino como una parte mas del trabajo de cada uno.

Su frecuencia debe ser, aproximadamente, quincenal 0 mensual,
aunque puede alterarse segin evolucione el sistema. Su duracion
oscila de una a tres horas.

Es muy importante que el tratamiento de los temas sociales y
sociotécnicos en las reuniones se haga sin censuras, libremente; debe
propiciarse un clima de confianza que permita llegar a los problemas
sin barreras, potenciando la libertad de expresion y la participacion.

Los coordinadores

Cada grupo de trabajo tiene un coordinador, elegido democra-
ticamente por el grupo, procurando que no sea el mando del
departamento para evitar un posible dingismo.

Asi mismo, existe un coordinador general del sistema en el Centro, .
elegido entre los coordinadores de los grupos, cuya funcion consiste
en coordinar, homogeneizar y dinamizar el sistema,

La labor de estas personas es la de ser activadores del sistema; son
los portavoces de cada grupo, preparan las reuniones, confeccionan el
orden del dia, las actas, moderan las reuniones, [levan registro de los
temas tratados, etc.

Ellos, y sobre todo el coordinador general, constituyen el motor del
sistema; de su implicacion, dedicacion y entusiasmo depende el
futuro del mismo.

La tension social

Consideramos la tension social como un conflicto en el clima de las
relaciones interpersonales, al entrar en contradiccion los intereses de
los individuos o los grupos consigo mismos o con otros grupos o
individuos.

Tratar y analizar una tension social no es facil, sobre todo para
personas que no estan habituadas a profundizar en lo humano y sus
implicaciones sociales. Para facilitar su analisis y tratamiento por
parte de los grupos, otorgamos a la tensidon social un caracter
energético-vectorial, con sus caracteristicas: punto de aplicacién
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(foco del problema), magnitud (importancia), la direccion (el obje-
tivo) y un sentido (tensiones concordantes o antagonicas). La tension
es, pues, la energia invertida por los individuos para alcanzar un
objetivo.

Mediante esta concepcion de la tension social, los grupos disponen
de una herramienta dtil para analizar y expresar de forma des-
personalizada y clara el problema tratado,

Funcionamiento-procedimiento

{Como hacer funcionar el sistema? {Cuales van a ser los soportes
burocraticos que lo organicen?

La hoja de tension

Cuando un grupo se plantea un problema social, lo analiza en la
reunion segun el esquema energético-vectorial que acabamos de
describir, viendo cual es el foco de la tension, su magnitud, quiénes
han de ser sus interlocutores, sus aliados y sus antagonistas y define
cual es su propuesta para solventarlo. Todo esto se escribe en una hoja
normalizada llamada «hoja de tension», que, a través de los
coordinadores, se remite al grupo definido como interlocutor en el
analisis de la tension; éste, a su vez, analiza bajo su propia optica el
problema y la propuesta del grupo demandante, aceptindola o
proponiendo otra nueva, devolviendo nuevamente la hoja de tension
cumplimentada al grupo que la confecciond.

La hoja de tension sera innecesaria cuando el problema sea
intragrupal, o pueda resolverse mediante una simple conversacion
entre los coordinadores.

En fas hojas de tension no deben hacerse alusiones a personas, sino
ver el problema de forma grupal o referida a la funcion.

Las tensiones han de solucionarse al mas bajo nivel posible, de
forma que se favorezca la delegacion y la participacion.

Un sistema de informacion
Como hemos sefialado anteriormente. el sistema tiene también
como objetivo la optimizacion de la comunicacion y la informacion:

En efecto, el sistemna es una red por cuyas vias circula informacion
en todos los sentidos: horizontal, ascendente y descendente.
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Concretamente, las actas de las reuniones de cada uno de los
grupos deben pasar en vision a los demas. El sistema es, ademas, el
canal adecuado para divulgar cualquier tipo de informacién no
relativa a aspectos técnicos.

Creemos que la comunicacion y la informacion son unos buenos
lubricadores de la relacion social que evitan que se presenten
tensiones de mas dificil solucion.

Implantacion

La implantacion de este sistema en el Centro de trabajo paso por las
siguientes fases: presentacion; sensibilizacion; consolidacion y se-
guimiento.

Presentacion

Se expuso a la primera linea de mandos y responsables de personal
del Centro el sistema con sus objetivos y metodologia y, en funcion
de la estructura funciopal, se forman los grupos de trabajo.

Sensibilizacion

En reuniones con cada uno de los grupos se llevaron a cabo
sesiones de sensibilizacion sobre la relevancia del aspecto social de la
empresa y, en una segunda tanda de reuniones, se les muestra la
metodologia del sistema.

Consolidacion y seguimiento

Tras las dos fases anteriores, el sistema comienza a funcionar. Es
necesario en esta primera etapa realizar un seguimiento muy directo
para evitar posibles desviaciones y ayudar a los coordinadores en su
labor de animacion de los grupos. Se considera que el sistema esta
consolidado a los seis meses.

Resultados

No deben esperarse de este sistema cambios espectaculares ni
actitudes muy entusiastas; pensamos que supone un esfuerzo bastante
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acusado para los implicados: tienen que dedicarle tiempo, acos-
tumbrarse a trabajar en grupo y superar tendencias como el dirigismo
o la desconfianza; lo mas importante de este sistema es el efecto de
cambio progresivo que produce actitudinalmente en ias personas que
participan en ¢€l, asi como su accion catalizadora de unas buenas
relaciones sociales basadas en la comunicacion.

En nuestro caso concreto, realizamos un segu:miento a los seis
meses de funcionamiento. Los resultados presentaron aspectos
positivos y negativos. Por un lado, salieron a la uz problematicas que
habian permanecido latentes, pero que oscurecian la relacion social.
Asi mismo, los componentes de los grupos, sobre todo los Z,
encontraron en el sistema una clara oportunidad para expresarse y
plantearse temas que, de otra forma, no hubieran tenido ocasion de
hacerlo. Sin embargo, nuestra auditoria reflejo la existencia de
bloqueos y actitudes defensivas por falta de confianza y temor a las
represalias, asi como la dificultad que supone el abandonar el trabajo
habitual para celebrar las reuniones. El balance global, en opinion de
los interesados y nuestra propia, podemos considerarlo como po-
sitivo.

Tratamiento de las tensiones sociales
por parte de un grupo de mandos

Gabriel Martinez Arquero

Jefe de formacion de Makro, S.A.

Introduccion
El conflicto

El conflicto es algo normal en todos los 6rdenes de la vida. Esta ahi,
aunque algunos no lo quieren ver. Es el pan nuestro de cada dia. El
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conflicto forma parte de la naturaleza de los seres vivos y de la
sociedad. Forma parte de la vida misma. Basta echar una ojeada a lo
que -ocurre a nuestro alrededor; graves conflictos internacionales,
frecuentes tensiones nacionales, problemas familiares,... Incluso la
lucha por la existencia a nivel animal y vegetal indica que también a
estos niveles se vive en continua lucha, en continuo conflicto para
sobrevivir.

Esta evidencia del conflicto se presenta especialmente en la
organizacion, ya que ésta constituye un caldo de cultivo para el
conflicto. En ella perviven intereses contrapuestos, diferencias de
«status», lucha por el poder, roces interpersonales, divergencias de
objetivos entre grupos, tensiones diarias que no se solucionan,...

La constatacion de esto ha llevado a las autoridades de los paises
occidentales a reconocer la existencia del conflicto en la organiza-
cion, incluso a nivel legislativo. En efecto, en el Estatuto de los
Trabagjadores se habla de «la contraposicion de intereses en el mundo
del trabajo». Sin embargo, es imposible tratar de regular el conflicto a
través de la legislacidn o enmarcarlo en normas juridicas. El conflicto
escapa a estos «corsés», Es mucho mas espontdneo, dificil de
controlar y profundo.

Se sabe que las tensiones no resueltas, por pequefias que sean, no se
quedan «estancadas». Se acumulan y crecen por debajo de la
superficie (no se aprecian a simple vista), como un «iceberg».

Para una organizaciéon es muy peligroso que ese proceso pase
desapercibido ante los mandos, Siendo optimistas, habra que pensar
que aparecera antes que nada la cresta del «iceberg», en forma de
algin problema planteado abiertamente. Pero éste no es todo el
problema. Es una parte pequefisima de lo que realmente existe.

Otras veces la situacién terminara «estallando» y planteando los
problemas en su gran intensidad.

Pero ‘independientemente de la manifestacion, esta claro que el
problema es muy profundo y es necesario resolverlo yendo al fondo.
En este fondo se encuentran multitud de pequenas tensiones sociales
y problemas no resueltos de la vida diaria.

¢Se puede prevenir-suavizar v/o resolver el conflicto?

Enteoria el conflicto se podria prevenir siempre y cuando se atajara
cualquier tipo de tension social, de las que surjen diariamente. Pero
esto es casi una utopia. Ya hemos dicho que el conflicto es algo
consustancial a la organizacion. No obstante, puede ayudar el
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disponer de determinados sensores que informen continuamente de la
situacion.

Lo que si puede hacer el mando es suavizar su manifestacién y
sus efectos, estando en contacto continuo con su personal, conocien-
do sus aspiraciones e inquietudes. Es la inica forma de ver venir los
problemas y de tomar medidas para suavizarlos.

En todos los casos se pueden y se deben resolver los problemas
surgidos negociandolos con las personas que se encuentren afectadas.

Esta claro que no existe ningiin ungiiento magico que prevenga o
solucione todo. Pero si existen determinados modos de actuar por
parte del mando que relajan el ambiente y otros que hechan lena al
fuego. Los primeros actian de valvula de escape. Los segundos
aumentan la presion.

Aplicando estas ideas ala realidad del trabajo diario, se plantea una
interrogante: (dispone el mando de alguna herramienta que le permita
adelantarse a los problemas? (aplicando la filosofia de que mas vale
prevenir que curar). Se ha intentado responder pidiendo a un grupo de
mandos que contestase a un cuestionario.

Al aplicarlo se partia de la idea de que, si ellos disponen de medios
que les permitan actuar en ese sentido, se les debe delegar tal
responsabilidad, va que ellos se encuentran en las mejores condicio-
nes para hacerlo. Son los que estan mas proximos a los problemas y
tienen un conocimiento mas amplio de los mismos y de las personas
implicadas.

Metodologia
El cuestionario y su aplicacion

El cuestionario aplicado consta de diez preguntas a las que tenian
que responder eligiendo uno de los tres intervalos de frecuencia
(siempre, normalmente, casi nunca). No se hacian preguntas
abiertas.

Su objetivo era tratar de determinar si se habia producido 0 no
transfer de la teoria de los seminarios de sensibilizacion a la practica
de todos los dias para resolver las tensiones y problemas de sus
secciones.

El cuestionario se entregd para su cumplimentacion a 157 mandos
inmediatamente después de terminar el ultimo seminario residencial
en octubre de 1983 (81 y 82 habian participado en otros seminarios).
‘Para que tuvieran total libertad al contestarlo, se les dijo que era para
uso exclusivamente individual. No tenian que entregarlo ni dar
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informacion de sus respuestas. Debia servir para que cada uno
reflexionase sobre su manera de actuar en sus relaciones con su
personal,

Pasados dos meses se les envio una cdrta pidiéndoles que reflejaran
en un impreso, preparado al efecto, las respuestas que habian escrito
en el cuestionario. El impreso no tenia ningun dato de identificacion:
lo podian enviar en sobres sin remite.

Lo devolvieron debidamente cumplimentado 83 personas.

No ha sido posible contar con un grupo de control que sirviera de
contraste y proporcionara un grado mayor de validez a las con-
clusiones que se extraen mds adelante,

Se establece la comparacion entre la situacion anterior a los
seminarios, en cuanto a ambiente de trabajo y actuacion de los
mandos, y los resultados de la encuesta, a su vez contrastadcs con las
opiniones y juicios de sus jefes,

La poblacién. Principales caracteristicas

Por lo expuesto en el punto anterior se comprende que no tenemos .
datos individuales de las personas que han contestado el cuestionario.
Soélo los datos generales de esta poblacion,

Se trata de Mandos Intermedios de la Empresa, que trabajan en
Madrid, Barcelona y Valencia. L.a mayoria tienen una antigiiedad en
el puesto de mas de 6 aios (la Empresa tiene ahora 11 en Espaiia).
Las edades oscilan alrededor de los 35 aiios.

La formacion es heterogénea. Hay unos cuantos que estan
siguiendo estudios superiores (medicina, economia, arquitectura,...)
Otro pequeiio grupo tiene estudios medios (magisterio, peritaje,..). El
resto se distribuye entre Bachillerato y Estudios Primarios.

Respuestas al cuestionario

Como ya se ha dicho, el objetivo fundamental del cuestionario era
tratar de comprobar en qué grado habian influido los seminarios en el
cambio de actitud hacia el dialogo y 1a negociacién continuos como
medios para mejorar el ambiente de trabajo en sus respectivos
departamentos y secciones.

Puede que enla contestacion del cuestionario se haya producido un
«efecto de recencia», puesto que acababan de terminar el iltimo, en el
que se habia insistido bastante en estos dos aspectos.
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Las diez preguntas del cuestionario se pueden agrupar en cuatro
apartados:

Siempre Normal- Casi
mente aunca
% % %
A. Creacién de un ambiente propicio al dialogo y la
negociaciom:
—Mantiene en su seccion un ambiente de dialogo. . .. 36 57 7
B. Como se materializa ese ambiente de dialogo:
~Dialoga diariamente con su personal .......... 45 54 1
-Llega ese dialogo hasta el ultimo escalon jerarquico
del grupo ... ... 78 21 1
-Dialoga para tratar los temas del trabajo, no solo
cuando existen problemas graves.............. 55 33 12
—Dialoga con sus subordinados para tratar temas
extralaborales ........... ... ... ... ... 20 38 42
C. Dialoga y negocia con su personal leniéndolos en
cuenta de verdad o sdlo por «cubrir el expedien-
ten,
-Trata a sus subordinados como personas adultas
cuando dialoga o negociaconellos............ 53 41 6
—Cuando dialopa o nepgocia escucha de verdad,
teniendo en cuenta las opiniones de supersonal . .. 52 39 9
~Pide opinién a sus subordinados antes de resolver
algunos problemas .............. ...l 16 53 3]
—Sus 6rdenes nolas impone, sinoque lasjustifica . . . 45 48 7
D. iCual es el fruto de la aplicacion de estas ideas?
-Esta convencido de que el didlogo y la negociacion
constituyen una importante herramienta del mando
para prevenir y resolver los problemas......... 76 24 .

Conclusiones del cuestionario y de los
comentarios vertidos durante los seminarios

1.* A pesar de las limitaciones del método utilizado (no se ha
podido contar con un grupo de control), se puede asegurar que el
ambiente de trabajo ha mejorado a lo largo de los iltimos dos aiios,
Esto se puede deducir globalmente de los cuestionarios y lo corro-
boran las personas proximas a ellos. Pero (en qué proporcion se debe
esta mejoria a la apertura experimentada hacia el dialogo y la
negociacion? No es posible contestarlo con precision, Sin embargo,
estamos convencidos que ha influido bastante,

2.% Casi todos los mandos participantes en el estudio {93 %) se
han preocupado por crear un ambiente de dialogo en sus secciones,
con objeto de poder prevenir y resolver mejor los problemas. Segun
comentaron, antes les «estallaban en las manos» ya que dialogaban
poco con la gente y no «veian venir» los problemas.
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3.2 Este didlogo llega a todos los niveles de sus subordinados
(99 %), muy especialmente para tratar los temas de trabajo (88 %),
pero un grupo tmportante reduce su dialogo a los problemas del
trabajo diario (42 %).

¢A que se debe la actitud de este 42 %? Se pueden establecer varias

hipotesis:

a) Actitud de cierto «egoismo»: Sélo interesa que el personal no
cree problemas en el trabajo.

b) Miedo a perder la imagen de jefe ante sus subordinados si
comprueban que se preocupa de sititaciones que nada tienen
que ver con el trabajo.

¢) ¢(Siguen siendo mandos autoritarios en el fondo, aunque hayan
cambiado las formas, por lo que les interesa sobre todo la tarea y
dejan la persona en un segundo plano?

4." Cuando el dialogo se refiere a los problemas de trabajo, parece
que es abierto y sincero, escuchando de verdad, teniendo en cuenta
las opiniones del otro (90 %), incluso por parte del 42 % anterior.
Pero aqui se vuelve a repetir la actitud de rechazar la plena
participacion en los problemas del trabajo por parte de un 31 %.
Estos no cuentan con su personal para resolver aquellos problemas
que piensan no van a perjudicar al ambiente de trabajo. ’

5.2 Hay que pensar que cuando justifican sus érdenes y no se
limitan a imponerlas (93 %), al menos un grupo comprendido entre el
31 % y el 42 % lo hacen para evitar rechazos y problemas, no tanto
por dar participacion e implicar a la gente en el trabajo. Si esta actitud
es captada por el personal se esta creando una barrera a la auténtica
comunicacion.

6. Su experiencia en este campo, vivida fundamentalmente a lo
largo del ultimo afio, les ha desmostrado que estaban desaprove-
chando una herramienta importante para mantener un aceptable
ambiente de trabajo: el didlogo y la negociacion (100 %). En sus
intervenciones orales matizan que es la #nica herramienta que tienen
como mandos para prevenir-suavizar y resolver los problemas. Sin
embargo, seria bueno que ese dialogo que parece que da sus frutos,
constituvera el primer paso para que se iniciase una autentlca
i%né/u;ucacmn (principalmente entre los que componen ese 31% y

0).
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Un modelo multidimensional
para el analisis de situaciones conflictuales

Manuel Fernandez Rios

Profesor de Psicologia Social de la Facultad de Psicologia
de l2 Universidad Autdnoma de Madnd

La necesidad de un enfoque multidimernsiona! para el estudio y
analisis de los conflictos laborales es hoy probablemente mas
necesario que nunca, debido tanto a las miiltiples formas bajo las que
puede expresarse como a las innumerables causas y factores que
inciden en los mismos. Desde el punto de vista del empresario, la
necesidad de una via adecunada para la prevencion y tratamiento de
sitnaciones conflictivas es patente, debido a las ingentes pérdidas
economicas que ellas repercuten, tanto por falta de produccion como
por irregularidades en el proceso. Y esto no es debido s6lamente a las
huelgas, pues, como bien dicen Adam y Reynaud (1979),

«...enel conjunto de la economia. la huelga es un fendmeno de importancia pe-
quefia (...). Si se considerase la huelga como una simple pérdida de
produccion, si este instrumento de accion de los asalariados pudiese ser esti-

mado por el costo inmediato que implica, habria que concluir que se trata de
poca cosa, que los conflictos de trabajo son., en conjunto, acontecimientos de
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poca monta. La huelga cuesta menos horas de trabajo que los catarros o, si se
prefiere, noconstituye mas que una fraccion minima (...) del absentismo total»
(pag. 85).

Desde el punto de vista del trabajador, la necesidad creemos que es
todavia mayor, puesto que las patologias derivadas del contexto
laboral son cada vez mas numerosas y compleias. En otra comu-
nicacion a este mismo Congreso decimos que existen formas indivi-
duales de expresion del conflicto, entre las que citamos alteraciones
de la personalidad, perturbaciones mentales y psicosomaticas, auto-
marginaciones sociales, etc. Nadie puede defender hoy dia que tales
problemas personales y sociales reporten algan beneficio, ni siquiera
desde el mas estricto darwinismo social, teniendo en cuenta el actual
sistema de normas y valores por el que nos regimos,

No es nuestra intencion ofrecer recetas ocultas y madgicas de
solucion de conflictos. Se trata mas bien de mostrar los distintos
elementos que deben ser contemplados, analizados y medidos para
que las soluciones que haya que adoptar se basen en una racionalidad
objetivable y realista.

El modelo de analisis que hoy proponemos parte de los propuestos
anteriormente por Walton, Pondy, Thomas, Fauvet y Kriesberg; y
pretende recoger a un tiempo las ventajas de los modelos procesuales
(L.R. Pondy, 1967-1968 y 1969; R.E. Walton y Dutton, 1969; R.E.
Walton, 1973; L. Kriesberg, 1975: K. Thomas, 1976 y J-Ch. Fauvet,
1973, 1977 y 1983) y estructurales (K. Thomas, 1976). Se trata,
pues, de un modelo dinamico-estructural.

Los elementos fundamentales de este modelo, todavia provisional
y siempre sometido a revisiéon, son los que presentamos en el
diagrama de la pagina siguiente cuya explicacion exponemos breve-
mente a continuacion:

Parte este modelo del analisis de los factores antecedentes a la
situacion conflictual, contemplando a un tiempo factores sociales,
grupales e individuales relevantes para la situacion de trabajo, quees
la que ahora nos interesa, aunque el modelo sea perfectamente
extrapolable a otros contextos y relaciones. De la interrelacion de
estos factores en cada situacion concreta se deriva una serie de
tensiones personales y sociales, mas o menos numerosas ¢ intensas,
segin los distintos participantes que se consideren. En esta fase juega
un papel crucial la conceptualizacion de la situacion, entendiendo por
tal el proceso a través del cual el individuo percibe su campo de
tensiones. De la conceptualizacion de la situacidén se deriva una
determinada conducta por parte de cada participante en la que se
distinguen cuatro componentes fundamentales:

a) Orientacion conductual: El participante «A» trata de conseguir
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su propio objetivo exclusivamente a los de «A» y «B» a un
tiempo. Cinco conductas distintas pueden tener lugar a este
respecto: competicion, colaboracion, evitacion, acomodaciony
participacion.

b) Objetivos estratégicos: Ei sujeto cambia su orientacion conduc-
tual en funcion de su poder efectivo.

¢) Conductas tdcticas: Toda estrategia y orientacion conductual
se materializa en conductas muy concretas a través de las cua-
les se espera conseguir objetivos de mayor relieve.

d) Medios de presion: Todo recurso en poder de un participante
que le permite controlar total o parcialmente la conducta del
otro,

De este modo las conductas de «A» y «B» entran en interaccion,
dando lugar a procesos alternativos de escalamiento y desescalamien-
to con las consiguientes transformaciones o evoluciones de las
distintas tensiones que nosotros hemos denominado, de acuerdo con
Fauvet, «fenomenos de tension». Un proceso de escalamiento impli-
ca uno o varios fenémenos simpies (transformacion de un soélo factor)
y/o complejos (combinaciones caracteristicas de fenémenos simples)
de caracter positivo. Pero estos cambios y transformaciones que
experimentan los distintos factores del campo total de tensiones
durante la interaccion son afectados por las reglas y procedimientos
de interaccion y por la interdependencia de los intereses de las par-
tes. Las reglas, mas o menos formalizadas, para decidir sobre temas
sustantivos, los procedimientos de negociacion, mediacion y arbitra-
je. condicionan la interaccion por cuanto tienen como funcién
proteger aspectos sensibles de la relacion entre las partes, previniendo
determinados tipos de conducta conflictiva, institucionalizando de-
terminados procedimientos de negociacion y facilitando vias para
llegar a un acuerdo. La interdependencia de los intereses de los
oponentes se refiere al grado en que la satisfaccion de los intereses de
«A» esta vinculada estructuralmente con la satisfaccion de los
intereses de «B», pudiendo hablar de «common problems» (existe
una amplia comunidad de intereses, siendo la conducta de coopera-
cion la mas eficaz [K. Thomas, 1976], «competitive issues» (existe
escasez de recursos y suele dar lugar a conductas no-cooperativas) y
«mixed issues» (puede tener lugar conducta cooperativa o competiti-
va, dependiendo de la frecuencia ¢ importancia de los «common
problems» y los «competitive issues», que tienden a elicitar conduc-
tas similares con ocasion de los «mixed issues»).

Como consecuencia de la interaccion de «A» con «B» tiene lugar
un resuitado con unas consecuencias inmediatas y otras alargo plazo.
Si el conflicto se ha resuelto integrativamente, tendran lugar conse-
cuencias principalmente positivas pero, si tiene un caracter de
dominacion, acomodacion, compromiso o evitacion, ocurrira que
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«el conflicto vuelve una y otra vez en alguna de sus formas hasta que nosouros
consigamos parte de nuestro deseo y, puesto que no estaremos satisfechos con
ello, a veces intentaremos satisfacer plenamente nuestro deseo» (K. Thomas,
1976).

Todos estos aspectos considerados hasta aqui son fundamental-
mente para una correcta comprension del conflicto, Cierto que la
masa de informacion que se deriva de tal analisis puede colapsar la
intervencion. Para evitar este prabiema hemos de considerar de cada
elemento del .modelo solo aquella informacion que puede resultar
decisiva, pudiendo acudir a la «configuracion sociodinamica» de
Fauvet (Fauvet, 1977) para una representacion grafica de los
componentes sinérgicos, antagonistas y de poder, como elementos
basicos de la situacion, y que deben ser explicados en relacion a los
restantes componentes de nuestro modelo. En otras palabras, hemos
de explicar lo que ocurre y por qué ocurre y ambas preguntas
requieren respuestas precisas en las que se fundara toda potencial
intervencion.

Por otra parte, en nuestro modelo se diferencian claramente una
Sfase preconflictual en 1a que se contemplan los elementos potenciales
que, si entran en interaccion, daran lugar a la fase conflictual o de
conflicto latente, durante la cuai tiene lugar el proceso de gestacion
del conflicto. Solo cuando la fase conflictual ha alcanzado un grado
de desarrollo, empiricamente determinable, y se combina con el
efecto de un determinado desencadenante, tendra lugar la tercera
etapa o jase de conflicto o, mas explicitamente, el conflicto mani-
fiesto. El desarrollo de esta tercera etapa no fue objeto directo de
nuestro analisis, pero disponemos de la suficiente informacion para
adelantar que obedece a principios parcialmente similares a los del
conflicto latente.
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Algunas conclusiones a la luz de los estudios
experimentales sobre el proceso-
de negociacioén

Maria del Carmen Martin Domingo

Psicologa del Instinto Nacional de Empleo (INEM), Madrid

Introduccién

Negociacion, como normalmente se define, consiste en un proceso
por el cual al menos dos individuos o entidades sociales, con
diferentes intereses o preferencias iniciales, se envuelven en una serie
de intercambios y compromisos en biisqueda de una solucion que sea
mutuamente satisfactoria, Al aislar los componentes de tal proceso,
resulta obvio, en primer lugar, que los intereses iniciales no son
idénticos al menos y que pueden ser antitéticos. Sin embargo, cada
individuo o entidad social considera que es de su interés el conseguir
alguna forma de solucion como, por ejemplo, el llegar a un acuerdo
con la otra parte. Por consiguiente el proceso, por el cual se lograuna
solucion, consiste en que cada participante debe al menos ser capaz
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de estipular sus intereses e intercambiar informacién relacionada con
soluciones aceptables. Finalmente, el concepto de compromiso
sugiere que al menos uno, pero mas probablemente ambos partici-
pantes, movera sus preferencias en direccion hacia el otro individuo,
hasta el punto donde ambas partes pueden legar a una solucion. Por
consiguiente, el proceso de negociacion implica un conflicto entre dos
individuos o entidades sociales y, mas especificamente, implica un
conflicto de intereses.

Es obvio que el analisis del proceso de la negociaciéon, como
mecanismo para la resolucion del conflicto, es incompleto, sin una
amplia comprension del conflicto de intereses, su conceptualizacion,
causas y desarrollo. Teniendo en cuenta esta consideracién, el
presente trabajo se ha enfocado hacia el analisis de los paradigmas
experimentales usados mas frecuentemente y de las principales
variables dependientes e independientes seleccionados por los inves-
tigadores en los estudios que se refieren al proceso de negociacion.

Paradigmas experimentales en el estudio de la negociacion

A primera vista pareceria que se han desarrollado casi tantos
paradigmas metodologicamente diferentes como investigadores mis-
mos; sin embargo, un estudio mas cuidadoso de la literatura revela
que practicamente todos los paradigmas de investigacion se basan en
los juegos de simulacion y especialmente en el Juego del Dilema del
Prisionero (PDG), de Luce y Raiffa (1957), seguido del Juego de los
Camiones ACME-BOCT, Deutsch y Krauss (1962); Juegos de
Distribucién, Kelly, Beckmand y Fisher (1967), y el Juego del
«Bilateral Monopoly», Siegel y Fouraker (1960).

El Juego del Dilema del Prisionero y sus variantes (los Juegos de
Matrices) han recibido serias objeciones (Nemeth, 1972; Apfelbaum,
1974, y Morley y Stephenson, 1977), aunque satisface algunas de las
caracteristicas de la relacién de negociacion y permite la posibilidad
de proporcionar formulaciones abstractas y de encaminar expe-
rimentalmente las condiciones en que se producen respuestas coc-
perativas y competitivas.

Las principales objeciones hechas al PDG pueden resumirse en las

siguientes:

a) Los participantes en el PDG paradigma no tienen la posibilidad
de elegir cuando entrar y cuanto tiempo pueden permanecer en
la relacion de negociacion.

b) La actividad de negociacion implica el intercambio de ofertas y
contraofertas y, por tanto, es secuencial mas que simultaneo.
Sin embargo muchos estudios realizados con el PDG han
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consistido en un solo ensayo trial, por lo que no cumplen este
requisito. Incluso cuando el PDG es jugado repetidamente
(sobre una serie repetida de ensayos trials), los investigadores
han tratado esta situacién como una serie compuesta de
movimientos separados e independientes.

¢) Los negociadores en el mundo real, a menudo no conocen el
ambito de alternativas existentes; y, sin embargo, en el PDG, a
los sujetos se les proporciona completo conocimiento de la
matriz de ganancias existentes.

d) Las ganancias en juego son a menudo de un valor trivial en
contraste con muchas situaciones de negociacion enlas que esta
implicado un conflicto de intereses.

e) La mayor parte de los experimentos con el PDG se han llevado
a cabo manteniendo a los sujetos incomunicados; excluyendo
cualquier clase de interaccién social, exceptuando la retro-
informacioén, proporcionada tipicamente por el experimentador,
respecto a la eleccion previa del otro jugador,

Muchas de las objeciones que se hacen al Juego del Dilema del
Prisionero pueden aplicarse a los restantes juegos de simulacion,
especialmente por lo que se refiere a la limitacion en la comunicacion
entre los jugadores, conocimiento de los resultados y actividad
secuencial de ofertas y contraofertas.

Variables dependientes

Las dos variables mas frecuentes seleccionadas como medidas de
la eficacia de la negociacion, han sido:

a) El nimero de elecciones cooperativas o competitivas.

b) La magnitud de los resultados obtenidos por los negociadores.

Variables independientes

La masiva literatura existente sobre negociacién hace necesario
agrupar los tipos de variables independientes que han sido objeto de
mas atencion por los investigadores, de acuerdo con algunas dimen-
siones subyacentes. Siguiendo a Rubin y Brown (1975), estas
variables pueden ser estudiadas en funcién de:

a) El contexto estructural en el que la negociacion se produce (por
ej.. numero de partes implicadas, magnitud del incentivo y
estructura de las recompensas, numero de asuntos en litigio,
etcétera),

b) Diferencias individuales entre los protagonistas (por ej.: estatus
social, inteligencia, autoritarismo, etc.).
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c) Elusode estrategias de influencia social en el proceso de ofertas
y contraofertas.

Dado el ambito de este trabajo, el estudio se ha limitado a aquellas
variables utilizadas como estrategia de influencia en el proceso de
ofertas y contraofertas.

Los investigadores han considerado la disposicion hacia la otra
parte, en términos de «dureza-competicion» y «suavidad-coopera-
cion». Estas pautas de conducta han sido analizadas en funcion de:

— los niveles de las demandas iniciales y durante el resto del

proceso de negociacion;

— la extremidad de las ofertas;

— el nimero de conexiones.

Por otra parte, se ha analizado el uso de amenazas y promesas en
cuanto a sus efectos de sumision, consecuencias emocionales y
resultados de la negociacion.

Conclusiones generales

A la vista de los estudios experimentales llevados a cabo, se puede
llegar 2 las signientes conclusiones:

1. La iniciacién de una conducta cooperativa tiende a inducir
cooperacion y confianza, mientras que una conducta competitiva
tiende a desarrollar competitividad y desconfianza. Sin embargo, hay
indicaciones de que esta pauta de resultados puede ser diferente
cuando se incluyen en el analisis grupos de personas.

2. Los negociadores tienden a persistir en la conducta inicial
elegida de competicién 0 cooperacion a lo largo de la interaccion
posterior.

3. Los negociadores obtienen mayores resultados y mas satisfac-
torios cuando comienzan su interaccion con demandas extremas en
vez de moderadas. Sin embargo, esta relacion puede verse moderada
por el conocimiento de los sujetos sobre las posibles ganancias
propias y de la otra parte,

4. Aunque es mas probable que los negociadores «duros» obten-
gan mayores beneficios, la «dureza» disminuye la probabilidad de
llegar a un acuerdo.

5. Las negociaciones en las que los negociadores hacen conce-
siones positivas es mas probable que faciliten la cooperacion del
«otror, mientras que no sucede asi cuando se hacen concesiones
negativas o ninguna concesion. Sin embargo, la mejor estrategia para
estimular tal cooperacion parece ser aquella en que se es lento en
cooperar y lento en competir.
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6. El ritmo y la magnitud de las concesiones tiende a ser
reciprocado.

7. Los negociadores tienden a intercambiar mas frecuentemente
promesas que amenazas cuando ven a «la otra parte» como coopera-
tiva, y a usar mas mensajes de amenaza cuando ven al «otro» como
competitivo.

8. El uso de amenazas incrementa el grado de conflicto.

0. El uso de amenazas produce mayores resultados mutuos
cuando no se permite la comunicacion. Sin embargo, esta relacion se
invierte cuando se permite la comunicacion,

10. El uso de amenazas incrementa la probabilidad de una
inmediata condescendencia del «otro», aunque la sumision esta en
funcion de la magnitud y credibilidad de las amenazas. Por otra parte,
se obtiene una mayor sumision cuando la fuente de la amenaza
proviene de una persona de estatus alto.

Consideraciones finales

Aunque se ha obtenido evidencia sustancial apoyando diversas
generalizaciones, las limitaciones del tipode paradigma experimental
utilizado sugieren la necesidad de explorar en futuros estudios nuevos’
paradigmas que se adecuen mejor al analisis de la negociacion. Esta
consideracion se basa en el hecho de que la situacion psicologica de
los sujetos en los paradigmas estudiados es de gran abstraccién y
ambigiiedad: los sujetos tienen pocas posibilidades de comunicar sus
objetivos, hacer intercambios e incluso indicar su acuerdo sobre una
posible solucion. Generalmente, los sujetos no tienen mucha oportu-
nidad para transmitir informacion sobre sus personalidades y moti-
vaciones. Estan colocados en una situacién muy aislada donde la
interaccion con la otra parte se produce minimamente.

Dado que una situacion de negociacién es basicarnente un proceso
de interaccion social y dinamico, gran parte de la psicologia social de
la negociacién estd ausente en la situacién de los Juegos de
simulacion. Por ello, podria cuestionarse si el contexto permite
investigaciones empiricas de parametros concretos que puedan
aplicarse a un proceso real de negociacion,
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Nuevo método para el desarrollo
organizativo: experiencia y resultados

Adolfo Amaro

Técnico de Formacion de Direclivos, Mandos v
en Desarrollo de Grupos de Trabaio y Recursos Humanos de Standard Eléctrica, S.A.

Eduardo Torres Salanova

Secidlogo, Técnico en Desarrollo de Grupos de Trabajo y de Recursos Humanos
de Standard Eléctrica, S.A. Asesor Familiar.

Introduccién

El modelo que aqui presentamos es el resultado de diez afios de
trabajo en el campo de la forrmacion empresarial orientada hacia el
desarrollo de 1a organizacion y la persona. Ha ido surgiendo poco a
poco como respuesta a la necesidad de ir mas alla de los moldes y
teorias clasicas que mantenian a este tipo de formacién dentro de una
linea muy conceptual y dificilmente evaluable en lo que a los
beneficios de su aplicacion respecta.

Lo que hemos pretendido con este modelo es el desarrollo y
aplicacion de una tecnologia formativa dinamica y experiencial que
permita a los miembros de cualquier organizacion empresarial ser
protagonistas del establecimiento de unas nuevas reglas de juego que,
dentro del grupo operativo al que pertenecen, les permita aicanzar
unos mayores niveles de satisfaccion y desarrollo personal, mediante
el trabajo en equipo.

Este modelo se ha venido aplicando en los dos ultimos anos con
resultados positivos en areas distintas y situaciones diferentes,
demostrando ser un método que supera en eficacia y rentabilidad
formativa, inmediata y medible, los sistemas actuales en uso.

Nuestra aportacion fundamental consiste en el desarrollo de una
técnica que permite la operativizacion de una serie de conceptos que
facilitan la consecucion del objetivo de una manera efectiva y
evaluable.
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Objetivo del modelo

El objetivo general es crear equipos de trabajo maduros capaces de
obtener un alto nivel de eficacia en la consecucion de objetivos,
satisfaccion en las relaciones y en el desarrollo personal.

Por equipo maduro entendemos a aquel que:

— Ha desarrollado unos procedimientos acordados para el tra-
tamiento de las dificultades que puedan presentarse, asi como
una metodologia para realizar el trabajo.

— Ha establecido unas reglas basicas que configuran su marco de
actuacion.

— Tiene una gran flexibilidad para adaptarse a cualquier variable
proveniente de su entorno.

— Ultiliza plenamente su energia y capacidad.

— Se ha marcado el desarrollo como prioridad basica. tanto a nivel
grupal como individual.

Marco de referencia

El conjunto del modelo, por sus caracteristicas, se encuadra
dentro de las corrientes actuales de la psicologia orientadas al
desarrollo de la persona y de la teoria de sistemas. La realizacién de
este trabajo se basa en un conjunto inicial de conceptos sobre los que
gira toda la filosofia de esta técnica. Estos conceptos nos configuran
la organizacion, la persona, el equipo y su mando de la manera
siguiente:

La organizacion

Concebimos la organizacion como un sistema socio-técnico onien-
tado a Ia obtencion de resultados que permitan satisfacer necesidades
externas al tiempo que permita el desarrollo tanto de la propia
organizacion como de sus miembros.

La persona dentro de la organizacion

La persona ingresa en las organizaciones a trabajar para satisfacer
el mayor mimero de necesidades y de la forma mas completa posible.
Solamente en la medida en que ve que esto es factible esta dispuesta a
invertir en esfuerzo y colaboracion. «Nadie apoya algo que vaya en
contra de sus propios intereses».

La persona, a cualquier nivel, desea dotar de sentido a su trabajo,
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participar, conocer qué se espera de ella, asumir responsabilidades y
emplearse en retos importantes. Esto produce satisfaccion.

Las imperfecciones atribuidas a la condicién humana son debidas
enia mayoria de los casos al resultado de las reglas de juegoque le han
impuesto y no inherentes a dicha condicion.

En todo esto va implicita la concepcion positiva del ser humano
capaz de crecer y desarrollarse.

Trabajo en equipo

El trabajo en equipo es cada vez mas necesario dentro de las
organizaciones en funcion de las nuevas tecnologias y procesos.

El trabajo en equipo, dados unos requisitos minimos, por el efecto
de sinergia. produce mejores resultados que la suma de los logros
individuales,

Para que esto sea asi, es preciso que el grupo tenga la posibilidad de
recoger la voluntad de sus componentes en unas reglas de juego
comunes acordadas por el propio grupo para su funcionamiento. Esto
es lo que le capacita para aprovechar las oportunidades de desarrollo
que se le puedan presentar. El equipo que no dispone de estas reglas,
centrara su actuacion para tratar de satisfacer necesidades originadas
en situaciones del pasado lo cual le imposibilita su desarrolio y el
aprovechar las oportunidades de futuro.

El punto de arranque para que esto pueda darse es la creenciaenel
grupo de trabajo, en el equipo. Los integrantes de cualquier equipo
deben ver claramente las ventajas que para ellos se derivan de esta
forma de trabajo; de lo contrario, el equipo sera ineficaz. Esto es
particularmente importante en lo que al jefe se refiere.

El papel del mando o directivo

La conducta de todo responsable de grupo y 1a posicién que adopte
frente a él, es clave para su funcicnamiento.

El responsable, dentro de nuestro modelo, es el eslabén que
engarza al grupo con otro sistema mas amplio; por tanto, ejerce una
serie de funciones-clave para la marcha y desarrollo del sistema.
Estas funciones se apartan un tanto de las funciones clasicas adscritas
a los directivos y son las siguientes:

Su funcion esta orientada no hacia el propio grupo (ad intra}), que es
lo clasico, sino hacia afuera (ad extra). Esto se explica, sobre la base
de que esta es la unica manera de localizar oportunidades que
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permitan satisfacer las necesidades del grupo, al tiempo que permite
su desarrollo.

Estas funciones conllevan una clara orientacion de marketing, ya
que aportan conocimientos sobre las necesidades de sus clientes
(otros grupos, areas, departamentos, etc.). Por cliente entendemos to-
da aquella persona o grupo que pueda incidir de alguna manera sobre
la marcha del propio grupo.

Proceso

A continuacion presentamos la secuencia de pasos que realizamos
a la hora de aplicar el método.

1. Seleccion del grupo

El jefe debe conocer y compartir los supuestos basicos vistos
anteriormente, con el objeto de evitar que la accién informativa, una
vez iniciada, se encuentre con el grave obstaculo de su resistencia o
rechazo. Una mejor forma de conseguir esto, es que vea los beneficios
y riesgos, desde un principio, que para él pueden derivarse del trabajo
en equipo.

Los criterios generales para la seleccién del grupo son los dos
siguientes:

— Necesidad real de aplicar el modelo, Debiendo constatarse que
su realizacion representa un beneficio tanto para la organizacion
como para el propio grupo.

— Prioridad de aplicacion a grupos de mayor nivel de responsa-
bilidad sobre los de menor nivel. La razon estriba en el efecto
multiplicador que tendran los resultados sobre los niveles
inferiores.

2. Presentacion del modelo al grupo

En este punto se trata de que el grupo tome contacto y conozca los
objetivos del modelo, asi como los requerimientos que va a exigir de
ellos. Lo que se pretende, en definitiva, es que el grupo vea que se
cuenta con ¢l desde un principio, que discuta los objetivos y los asuma.
Posteriormente se presenta todo el proceso y las acciones paso a paso.

Finalmente el grupo debe aceptar entrar en el juego sobre la base de
los beneficios que para ¢l pueden derivarse. Si el grupo no percibe
éstos, no seria recomendable llevar el modelo a la practica.
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3. Andlisis de la situacion del grupo

El objetivo es conocer las dificultades existentes para la conse-
cucion de un equipo de trabajo maduro y fundamentalmente conocer
las oportunidades que existen en el grupo y que estan a su alcance.

Otro elemento basico que se obtiene en esta fase es el conocimiento
del interés o intereses comunes del grupo, es decir, el motivo o razon
por la que les interesa estar unidos como tal grupo.

Los resultados de este analisis constituyen ¢l diagnéstico de la
situacion actual del grupo. Estos datos forman la base del disefio de
las acciones de desarrollo siguientes.

El papel de facilitador en esta fase gira en torno a la obtencion de
informacion que recaba de los miembros del grupo a través de
entrevistas personales y cuestionarios. Esta informacién posibilita Ia
medicion del nivel de riesgo vy permite preparar los mecanismos para
controlar la salida de las posibles’tensiones emocionales.

4. Informe diagnostico v propuesta de formacion

Con la informacion obtenida en el paso anterior, el facilitador
confecciona el informe diagnostico de la situacion actual del grupo en
funcion del objetivo propuesto, y presenta un esquema de los temas
principales sobre los que va a desarrollarse la accion formativa. Este
informe se lee y discute con el responsable del grupo para comprobar
que esta de acuerdo y asume las conclusiones a las que se ha llegado.

5. Diseno del programa

La base del disefio de las acciones programadas se agrupa en tres
grandes bloques: intereses comunes, dificultades, oportunidades.

Eldiseno arrancade la consideracion inicial del bloque de intereses
comunes, es decir, las herramientas, enfoques, ejercicios, etc. se
elaboran en este punto inicial respondiendo a la siguiente pregunta:
¢Como facilitaremos que el grupo descubra estos intereses y que por
ellos merece la pena trabajar como equipo?

El segundo bloque que aborda el disefio es el de dificultades,
respondiendo a las preguntas siguientes: (Como facilitar la expo-
sicion por los miembros del grupo de las dificultades mas impor-
tantes? {Qué elementos hay que introducir para crear y controlar una
tension positiva? (Qué enfoques hay que plantear para transformar
estas dificultades en oportunidades”?
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Finalmente, el disefio se centra en el bloque de oportunidades. Este
es el punto de las acciones hacia adelante. Las cuestiones que aqui
nos planteamos son: ;Cémo facilitaremos que el grupo perciba estas
oportunidades como tales? ;Como facilitar el trabajo del grupo, con
vision realista, a través de acciones que realmente pueden acometer?

En definitiva y como resumen. se puede decir que lo fundamental
no es decirle al grupo cuales son los objetivos, dificultades, intereses,
etcétera, sino llegar a conocer como percibe estos aspectos y
facilitarle herramientas para iniciar tareas de grupo en la medida en
que lo estimen oportuno y beneficioso para ellos, siempre dentro de su
ambito de responsabilidad. La otra accién consiste en facilitar un
sistema de tratamiento de oportunidades (sistema de autorrenova-
‘cion) que permita al grupo mantener su linea de efectividad ante
cualquier cambio de los que normalmente se producen en todo equipo

_de trabajo.

Metodologia y aplicacion del diserio

Esta fase corresponde a la etapa formativa y de aplicacion de las
técnicas disefadas anteriormente.

Dado que el objetivo basico es el desarrollo del equipo de trabajo,
estos dos términos, desarrollo y equipo, determinan la orientacion de
los dos elementos basicos del programa: Metodologia, Aplicacion.

Metodologia

El objetivo, desarrollo del equipo de trabajo, presupone una
tecnologia formativa mas compleja que en los casos de imparticion de
conocimientos o de adiestramiento de habilidades. El concepto de
desarrollo implica basicamente cuatro aspectos, y que son:

— Que el grupo se plantee y defina una metas realistas, que ie

satisfagan y que considere beneficioso conseguir.

— Descubra donde estan sus dificultades y oportunidades.

— Elabore planes de accion concretos en base a su experiencia y

conocimientos.

— Ponga en marcha dichos planes de accion y controle sus

resultados.

Todo este planteamiento nos define y enmarca una metodologia
que se basa en:

— Eldescubrimiento por el grupo de todos los elementos que posee

y necesita para alcanzar sus objetivos.

— El trabajo del grupo sobre sus propias percepciones respecto a

los citados elementos.
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(EI papel del moderador consiste en facilitar que se den los dos
puntos anteriores).

Aplicacion del disefio

El esquema basico de trabajo es muy flexible y puede ordenarse de
acuerdo con las caracteristicas y funcionamiento del grupo y su
problematica inicial. En la aplicacion deben estar presentes todos los
integrantes del grupo y ésta se concreta a través de los siguientes
pasos:

— Busqueda de intereses v necesidades comunes: El objetivo
consiste en buscar o descubrir elementos por los que les interesa
estar juntos y funcionar como grupo, razones que les permitan
contemplar una especie de negocio comun, expectativas co-
munes, o también necesidades que estan siendo satisfechas por
pertenecer al grupo.

— Objetivos generales del grupo: Estos objetivos saldran como
consecuencia de la explicitacion y tratamiento de las expecta-
tivas, intereses y necesidades comunes.

— Analisis de la problematica del grupo: El grupo expone y
contrasta las percepciones que cada uno tiene respecto a sus
interacciones personales, sistemas de trabajo, nivel de colabo-
racion, reglas de juego, etc. La meta es llegar a un auto-
diagnostico de 1a situacion del grupo.

— FEvaluacion de la capacidad competitiva del grupo: Llegados
aqui, el grupo se centra en el analisis del presente estudian-
do los puntos fuertes que son los elementos de apoyo con
los que cuenta para la consecucion de los objetivos, asi
como de las restricciones que se concretan en los puntos débiles.
Inmediatamente pasa al analisis del futuro, tratando de detectar
todos aquellos elementos que pueden convertirse en oportu-
nidades o amenazas para la consecucion de las metas. De los
puntos débiles y amenazas se obtienen las causas ultimas, asi
como las consecuencias que se derivan de ellos.

— Escala de valores: A lo largo de todo el proceso se tiene muy
en cuenta el hecho de que cada persona tiene su propia escala de
valores. Los principios y valores tienen una notable influencia
sobre las manifestaciones conductuales y son el origen de gran
parte de las discusiones, enfrentamientos ¢ incomprensiones
entre personas. El objetivo es que cada miembro del grupo
conozca los valores de los demas, especialmente aquellos que
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puedan ser compartidos ya que estos son la base sobre la que
apoyarse para alcanzar una buena interrelacién con el otro.

— Reglas de juego: Una vez conocidos los valores compartidos y
aquellos que no lo son, se deben desarrollar las reglas de juego
que garanticen a todos el respeto de aquelios valores personales
no compartidos por todo el grupo. Esto permite que todos se
centren en lo que les une (valores comunes) evitando toda
conducta que pudiera retrotraerles a una situacién de fuerte
tension negativa.

— Estrategias de actuacion: Estas estrategias. insertas en el
enfoque, constituyen los cauces por donde han de discurrir las
acciones concretas que acuerde el grupo. En este punto la
importancia recae en dos aspectos:

— Las estrategias han de ser lo mas beneficiosas para todo el
grupo. Han de ser realistas, es decir, con posibilidad real de
ser desarrolladas por los miembros del grupo.

— Las acciones deben centrarse sobre las causas ultimas,
deducidas en el apartado anterior, Estas causas son ahora
también los objetivos del grupo, superarlas y aprovechar las
oportunidades que surgen con su superacion, constituye
ahora su fin primordial.

Las acciones de avance se inician haciendo que el grupo trabaje
sobre las siguientes cuestiones: (Cémo percibe el grupo estos
objetivos” (Cudles son los intereses comunes ante dichos objetivos?
-Qué prioridades deben asignarse? (Qué beneficios se esperan
obtener? (A quién o quiénes hemos de vender nuestros resultados
para obtener dichos beneficios?

El enfoque que propugna este modelo es el de sistema abierto. La
filosofia basica de este sistema implica que todas las acciones que
planifique el grupo contemplen en primer lugar la satisfaccion de las
necesidades de los sistemas externos (clientes). En esta filosofia lo
importante no es 1o que hace el grupo sino para qué y a quién le sirven
estos resultados. Silo que hace el grupo se vende, es decir, las perso-
nas o sistemas externos compran estos resuitados, se producen a
cambio elementos ( beneficio) que permitiran satisfacer las necesida-
des internas del grupo (retorno de la inversion y satisfaccion de ex-
pectativas).

Este mecanismo descrito para el funcionamiento de grupos o
subsistemnas, es idéntico ai que se produce dentro de un grupo, donde
frecuentemente el interés individual prima sobre los intereses co-
munes. Elinterés individual es importante, necesario y logico, pero no
debe primar sobre los intereses del grupo.

Este enfoque, ex puesto aqui sintéticamente, ha de ser percibido por
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el grupo como beneficioso; en esta tarea ha de emplearse el facilitador
mediante el adecuado numero de casos y ejercicios que claramente
demuestren las ventajas de dicho enfoque.

Alcanzado este punto, el segundo paso dentro del capitulo de
estrategias, consiste en definir y posteriormente, seleccionar las
estrategias mas adecuadas, sobre la base del enfoque descrito y con
mayor posibilidad real de ser desarrolladas.

Resumiendo este punto de las estrategias, se puede decir que al

final del mismo el grupo obtiene un enfoque de trabajo donde:

— EIl énfasis se pone en la utilidad del trabajo para los demas
(clientes).

— Existen unas reglas de juego acordadas por el propio grupo y
referidas a su nivel de responsabilidad.

— Se respetan las escalas de valores de cada uno de los miembros
del grupo; pero para funcionar se elabora una escala de valores
distinta y acordada por todos. Esto constituye el conjunto de
principios y valores del grupo.

— Quedan definidas unas estrategias basicas y realistas, para
apri)vechar las oportunidades y alcanzar los objetivos que se es-
tablecen.

Contrato

Con este apartado se entra en la recta final de aplicacion del disefio.
Hasta aqui se ha avanzado en el hecho de concretar necesidades,
causas y estrategias, asi como los enfoques mas adecuados al ritmo de
cambio que sufren las organizaciones y los grupos. Pero el objetivo no
es quedarnos ahi, sino llegar a la elaboracion y programacion de unos
pasos especificos construidos sobre la base de las reglas de juego y los
principios y valores acordados que tengan un periodo de vigencia
concreto (normalmente un ano).

Con este acuerdo sobre los primeros pasos que habran de dar, el
objetivo del modelo se concreta, se hace algo vivo y real y se convierte
en un auténtico objetivo de trabajo para el grupo.

Todo este conjunto de acciones, reglas y principios, constituyen el
contrato del grupo, elaborado y suscrito por él mismo y con una
vigencia determinada.

Sistema de autorrenovacion

Es importante dejar bien claro que esta dinamica de trabajo en
equipo no garantiza, ni lo pretende, la erradicacion total de los
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conflictos: esto seria irreal. Lo que si garantiza es un sistema para
tratarlos positiva y eficazmente y que se formaliza en el contrato en
los términos que el grupo percibe como mas beneficiosos.

A este proposito responde el sistema de autorrenovacién, que
consiste en adiestrar al grupo en el empleo de las herramientas
aplicadas durante el proceso que acaban de realizar, para que por si
mismos, sin necesidad de facilitador externo, puedan modificar,
elaborar y confirmar nuevos contratos en funcién de los cambios o
conflictos que se produzcan dentro y fuera del grupo y que puedan
afectar a los objetivos y estrategias vigentes.

Seguimiento

El adiestramiento antes mencionado se comprueba periédicamente
(cada tres meses aproximadamente) durante el periodo de vigencia
del primer contrato.

En estos seguimientos se analizan acciones de ajuste y avance del
grupo y es durante esta fase donde progresivamente se le vasoltando y
comprobando los resultados de cara a la consecucion de los objetivos.

Aplicaciones, experiencias y resultados

Este modelo, por sus caracteristicas, estd concebido para dar
respuesta a cualquier problema derivado de la dinamica organizativa.

A titulo de ejemplo, es adecuado para el tratamiento de conflictos 1a
consolidacién de organizaciones nuevas, la creacion y desarrolio de
equipos de trabajo, integrar funciones dispersas en el marco or-
ganizativo, motivar a las personas en tiempo de crisis economica,
eliminar la resistencia al cambio, etc.

La aplicacion de este modelo se ha realizado en distintas areas
industriales y a situaciones distintas durante los dos ultimos afios.
Concretamente se ha aplicado en un grupo de mandos de un taller de
fabrica; al grupo de auditoria interna (Direccion y Auditores); a
grupos de Direccion y Operativo de gestion de materiales de fabnca a
grupo de ingenieria de desarrollo (Direccion).

Los resultados obtenidos y contrastados en todas estas areas
pueden sintetizarse en los siguientes puntos:

— Eliminacion de tensiones inutiles.

— Aumento de la capacidad de accion grupal (sinergia).

— Mejora de la comunicacién y de las relaciones en general.

— Aumento de la eficacia de produccion.

— Reducciones de inventarios y de stocks.
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— Disminucion de los tiempos de trabajo en curso.

— Reduccion del tiempo entre la toma de decisiones y su ejecucion.

— Mejora de las relaciones jefe-colaborador.

— Y, como consecuencia de todo ello, mejora notable del nivel de
satisfaccion de las personas en el trabajo.
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La sensibilizacion

Fernando Carrasco Leceta
Psicologo técnico en seleccion y formacion
en FASA RENAULT. Madrid.

Introduccion

En el marco de referencia de un proceso de sensibilizacion, posee
un acusado peso especifico todo lo que tiene que ver con los
fenomenos perceptivos.
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Para facilitar un proceso de autoconciencia, y después de algunas
consideraciones generales sobre los objetivos o expectativas de cada
participante, sobre el programa del curso (no cerrado), sobre
horarios, etc., hacemos algunas invitaciones. Sirven de ejemplo las
siguientes:

— Vivir el aqui y el ahora.

— Hazte cargo de tus sensaciones y sentimientos y, si lo deseas,

muéstralas.

— Utiliza prioritariamente los verbos en primera persona.

—Vamos a vivir una experiencia de grupo en la que eres un

elemento activo. El resultado final depende de todos y cada uno
de nosotros.

Después de estas invitaciones, proponemos un ejercicio de pre-
sentacion, cuya modalidad va a depender del clima inicial del grupo.
Pueden ser presentaciones individuales, por parejas, o de rueda...
Dedicamos un buen rato, a continuacion, a realizar algunos ejercicios
de percepcion que van encaminados a facilitar un proceso de toma de
conciencia de las propias sensaciones y a experimentar las con-
secuencias de la selectividad y las distorsiones de nuestra percepcion.
Entre otros utilizamos:

— La joven y vieja.

— Los triangulos.

— Clinica del rumor.

— Veo, imagino, siento,...

— Alguna pelicula de percepcion.

A través de las vivencias de estos ejercicios y de los comentarios
que generalmente se producen, tiene lugar una cierta interiorizacion
de la relatividad de ruestra forma de percibirmnes y una toma de
conciencia de la influencia de nuestra peculiar forma de percibir,
sobre el comportamiento.

Esta primera parte del curso pretende cubrir una etapa de auto-
observacion para una mejor comunicacion interna. Nuestra ca-
pacidad de apertura hacia el exterior aumenta en la medida en que
se cubre la etapa de introspeccion no defensiva.

La percepcion y los procesos de comunicacion:
Procesos de inferencia

Se dan normalmente cuando la informacion de que disponemos
sobre una persona es escasa. Secord y Backman citan algunos de
estos procesos: Extension temporal, semejanza con una persona
conocida, categorizacion, analogia.
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Dependiendo del clima del grupo proponemos ejercicios abiertos o
estructurados para vivenciar las consecuencias de la apertura onode
la propia ventana.

Percepcion analitica - Percepcion fenomenologica

Merlau Ponty habla de dos formas de percibir:

Analitica: Proceso perceptivo del entorno. Es un «buscar algo».
Coincidiendo con la «Gestalt», establece que la experiencia resul-
tante asumira una forma basica de «figura-fondo». Es decir, nuestra
atencion se concentra para captar una sola figura, una «solacara» con
exclusién de todas las demas que nos llegan. Esta es solo una forma de
percibir nuestro mundo, en extremo practica.

Fenomenoldgica: Es una percepcion no autoconsciente. No busca
nada, no es practicay no fracciona la experiencia en unidades. En este
caso, las percepciones nos penetran desordenadamente («;En qué
piensas?»}. Aunque no es practica, es tan significativa como laotra y
mas verdadera, porque en ella experimentamos nuestro mundo tal
como es y a nosotros tal como somos. Es pasivay esta en el flujode las
cosas.

Es decir, podemos hacer el esfuerzo por someter el entorno
percibido a nuestros poderes estructurantes (mirar) o podemos rela-
jamos y entregamos nosotros mismos a los poderes estructurantes de
nuestro entorno (ver como un nino).
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Existe relacion entre esta forma de percibir y la salud emocional.
Las «experiencias culminantes» no son sino estos momentos de dar
paso a una saludable adaptacion al propio entomo inmediato.

Esa actitud de entrega al entorno, ese «dilatarse derramandose
hacia el exterior», como diria Reich, no es facilmente compatible con
actitudes prejuiciosas o con la formulacion de juicios de valor.

Podemos afirmar que todo comportamiento humano es productode
un pasado en retencion (mas o menos «digerido») de un futuro en
proyecto (mas o menos concretizado o fantaseado) y del campo
perceptivo de la persona en el momento en que actua.

Este desarrollo tedrico es uno de los posibles, dentro de un proceso
de sensibilizacién. A él se anaden algunos apartados sobre actitudes y
valores, y algin ejercicio estructurado de «role-play» en el que se
constata la influencia de las actitudes en la forma de dar y recibir
informacioén.

Analisis Transaccional (AT)

La segunda parte de nuestros cursos de sensibilizacién gira
alrededor del A nalisis Transaccional. Es un modelo de analisis de la
propia personalidad que permite una clarificacion del tipo de
relaciones que establecemos, las necesidades que sentimos y el plan
de vida que seguimos. En este seminario el enfoque del AT es
perceptualista en el sentido de que no pretendemos ir mas alla del
hecho de favorecer, el «darse cuenta» y facilitarla toma de conciencia
de otras alternativas de comportamientos para modificar lo insa-
tisfactorio, y reconocer o potenciar los nucleos de fuerza, lo positivo.

Este modelo es utilizado, para lograr una mayor comprension de
nuestra forma de estar en el mundo y una mejor aceptaciéon de
nosotros mismos.

Los instrumentos del AT, que desarrollamos habitualmente en este
seminario, a través de cuestionarios de autocorrecion, «role-play» y
otro tipo de ejercicios vivenciales son:

168



1. Estados del Yo

OO

Tratamos de favorecer una reflexion personal sobre la carga de
energia que tenemos en cada uno de ellos y sobre las consecuencias
de las posibles descompensaciones.

2. Transacciones
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Clasificacion de las transacciones que favorecen y de las que
interrumpen o malogran una comunicacion sana.

3. Hambres bdsicas:
Caricias. Ejercicio vivencial. (Tercer dia de curso).
Estructuracion del tiempo. Ausencias, rituales, pasatiempos,
actividad, «juegos», intimidad.
4. Emociones auténticas:

Alegria, Placer. Afecto, Amor. Tristeza, Pena. Miedo. Rabia,
Ira.
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5. Posiciones Existenciales:

Yo estoy bien — T estas bien (++)
Yo estoy bien — Tu estas mal (+—)
Yo estoy mal — Tu estas bien (—+)
Yo estoy mal — T estas mal (——)

6. Impulsores:

— Sé perfecto.
— Seé fuerte.
— Complace.
— Aptrate.
— Trata mas.
Como se desprende de todo lo anterior, el método que utilizamos es
de aprendizaje vivencial, participativo y no directivo.

El cierre de los cursos se realiza con una evaluacion del proceso
vivido por parte de cada participante. Esta puesta en comun de
conclusiones se recoge en cuestionarios andnimos.

Lamayoria de los participantes en estos cursos se ios recomiendan
a sus compaiieros de trabajo.

Los comentarios que escuchamos al final de estos seminarios, y el
creciente interés por la formacion en nuestra empresa, es motivo de
gran satisfaccion para nosotros.
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establecidos: y permitir una evaluacion concreta de los resultados
obtenidos y. en general, del procedimiento (Goldstein y Sorcher,
1974: Eisler y Frederiksen, 1980). A ello puede anadirse el hecho de
que las técnicas empleadas (especialmente el modelado) conjugan
dos enfoques (cognitivo y conductual) cuya conjugacion es necesaria
para predecir. controlar y entender adecuadamente la conducta
humana (Bandura, 1977; Latham y Saari, 1979).

Los primeros estudios sobre la aplicacion de los EHS apenas
superan diez anos. En unas investigaciones pioneras, Sorcher y
Goldstein (1972) y Goldstein y Sorcher (1973), comprobaron el
aumento de eficacia productiva de aquellos trabajadores que eran
supervisados por capataces entrenados en algunas de las habilidades
antes mencionadas.

En 1975, en el simposio celebrado en Chicago por la Asociacion
Americana de Psicologia (Kraut, 1976). se. presentan distintas
ponencias sobre esta tematica, informandose en todos los casos de
resultados favorables: eficacia en el afrontamiento de tareas de
supervision especificas de 62 mandos intermedios (Burnaska, 1976),
mejores resultados en medidas, conductuales de «role-playings» de 90
supervisores (Moses y Ritchie, 1976); aumento de la satisfaccion de
clientes en incremento de ventas (hasta un ano después) de un grupo
de gerentes de ventas (Smith. 1976). y transferencia de las habilida-
des aprendidas a la situacidon real de trabajo de un grupo de
supervisores (Byham y otros, 1976). No obstante, la mayoriade estas
investigaciones presentan deficiencias metodologicas (McGhee y
Tullar, 1978). De ahi que no se pueda concluir que esté suficiente-
mente probada al eficacia de los EHS (aunque tampoco puede decirse
lo contrario). Los anteriores autores reconocen la dificultad de este
tipo de trabajo y animan a que se pongan en marcha mas inves-
tigaciones,

Recientemente, Latham y Saari (1979) entrenaron a 20 supervi-
sores que resuitaron mejores que el grupo de control en un conjunto de
habilidades y en indices de cjecucién en el trabajo (un ano después).
Al entrenar el grupo control, éste mejoro en igual medida. Los autores
no dudan en concluir que al emplear el EHS, las «habilidades de
liderazgo pueden aprenderse en un periodo de tiempo relativamente
corto —18 h.—» {p. 245).

En 1979 se celebra en Lovaina un simposio sobre «Analisis de
habilidades sociales» en el que convergen los psicologos estudiosos
de ia interaccion del hombre con el mundo fisico (habilidades
- motoras) v psicologos sociales expertos de la interaccion humana
(habilidades sociales). En dicho simposio se presenta una amplia
muestra de comunicaciones (recogidas por Singleton y otros, 1980),
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relativas tanto a desarrollo de técnicas de evaluacion, tema consi-
derablemente abandonado en las investigaciones, como aplicaciones
de EHS a variadas situaciones {entrevistas de personal clinico, micro
ensefnanza, etc.}. De forma generzl, los resultados son satisfactorios.
considerando los EHS como un método considerablemente pro-
metedor.

Finalmente, McNamara y otros {(1982) llevan a cabo un vasto
proyecto que incluye datos de 2.051 sujetos que han ido participando
en distintos cursos en los que se aplicé el EHS. En general. los
resultados son positivos en diferentes medidas (conocimientos.
actitudes hacia las habilidades de comunicacion y ejecucion de
habilidades).

Conclusiones

Los EHS ofrecen unaseria y valida alternativa, frente a posturas y
programas tradicionales, por emplear técnicas basadas en principios
solidamente comprobados del aprendizaje humano, por permitir una
accion directa y verificable sobre la conducta. y por postbilitar una
evalua;:ic’m de los resultadoes obtenidos y de todo el procedimiento en
general.

Los estudios realizados son muy recientes {(apenas superan una
década) y considerablemente escasos. La mayoria de ellos, no
obstante, confirman la eficacia de los EHS (frente a grupos control, y
otros procedimientos tradicionales), evaluada aquella segun diferen-
tes tipos de medidas., aunque se ha detectado en dichos estudios
problemas metodologicos que es preciso tener presente en nuevas
aplicaciones. Se echa en falta, por otra parte, investigaciones
realizadas en nuestro pais, en las que se tenigan en cuenta muestras,
problematicas y habilidades relevantes a nuestro contexto socio-
cultural y economico.

Una realizacion y evaluacion rigurosa de estas investigaciones
impedira que se caiga en la «moda» de los EHS (Eisler y Frederiksen,
1980), lo que precisamente se ha criticado en relacion a los
procedimientos tradicionalmente empleados.
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Nuevas perspectivas
para la formacion de mandos

Abel Yebra Faba

Formador de Mandos Superiores de Dragados y Construcciones, S.A.;
Profesor de Psicologia de la Organizacion de la Escuela de Pstco]ogm
y Psicotecnia de la Universidad Complutense de Madrid

Introduccion

Hace apenas un afo, en la Conferencia Europea sobre Direccion y
formacion de directivos del manana en Europa, decia el profesor
Welbergen, Presidente de la Fundacion Europea para el Desarrollo
de Directivos, gue se presenta un formidable desafio para los directi-
vos de hoy y de marfiana; que resulta esencial para el mando directivo
no solo que el mismo se desarrolle positivamente y que permita
igualmente desarrollarse a los demas, sino que también debe ser visto
y oido. De modo que el directivo es, necesariamente, una persona de
influencia en su area de mando y, en cierto modo, una persona
publica, una persona que, para ejercer esta influencia. necesita
autoridad; pero esta autoridad no le es conferida por un titulo, sino por
su competencia personal que dia a dia ha de conquistar y mantener.
Porque la competencia es lo que da la confianza, y la confianza es lo
que proporciona la autoridad.

Es evidente que ¢l mando tendra que estar aprendiendo en todo
momento. Y no tiene un tiempo para aprender y otro para trabajar.
Tendra que aprender trabajando. Y las pautas que le marcaran sus
necesidades de formacion seran los nuevos requerimientos que surjan
de las situaciones nuevas, yavengan del ambito estrictamente laboral,
ya del politico, o del social, o del religioso.

Por tanto, para hablar de «nuevas perspectivas para la formacién
de mandos» dentro del ambito laboral, habra que tener en cuenta fos
requerimientos de la empresa del futuro (ya que la formacion siempre
apunta al futuro}, del tipo de mando que encajaria en esta empresa, y,
consecuentemente, de! enfoque que habria que darle a la formacion de
mandos. Y como el futuro va a caballo del pasado y del presente, es
preciso analizar, aunque sea someramente, lo que se ha hecho en
cuanto a formacion de mandos, si ha sido valido, si continua siéndolo
y qué es lo que parecen exigir los nuevos requerimientos; y por lo
tanto, qué nuevos enfoques se le pueden dar a la formacién gerencial.
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Este tipo de empresa, tan personalizada y competitiva, de la que
habla Gelinier. va a exigir un nuevo modo de entender las relaciones
sociales. Una relacion tan ligada a la eficacia y a la agilidad en las
decisiones va a soportar con dificultad la actuacion intermediaria y
ralentizante de las organizaciones sindicales. Tendra que simplificar
las estructuras y la comunicacién, buscando una gestion mas agil, mas
directa y menos intervenida por fuerzas ajenas a la propia empresa.

La futura empresa europea es vista con muchos rasgos comunes a
la actual empresa japonesa, en la que prima una fuerte preocupacion
por la calidad, un espiritu de permanente innovacion, una flexibilidad
organizativa y un equilibrio entre la disciplina y la creatividad.

El mando del futuro

En un simposio celebrado hace seis anos en la Universidad de
Columbia, un grupo de investigadores trataron de hacer un bosquejo
del directivo del ano dos mil. Tendria que desarrollar unas ha-
bilidades sociales altamente refinadas:; enfrentarse a la feroz compe-
tencia acuciada por el exceso de ambicién. Las empresas pondran en
marcha unos planes mas deliberados para el cambio y fomentaran que
los directivos participen en la planificacion social; se desarrollaran
nuevos estilos de mando, de tal modo que, ni los lideres empresarios
ni los educadores podran dormirse en los laureles.

A finales de 1979, en base a los datos obtenidos por medio de una
encuesta a 143 dirigentes de empresas europeos, hacia Gérard Moatti
un retrato-robot del manager del futuro. En este retrato aparecian
algunas caracteristicas ya presentes en el tipo clasico de mando; pero
aparecian otras marcadas por los desafios deli futuro, es decir, por un
menor crecimiento, una competencia mas dura, por unos riesgos mas
comprometedores, una sociedad mas exigente, etc. Estas caracte-
risticas aproximaban la nueva imagen del mando a ladel politicooa la
del diplomatico, exigie’ndo]e convertirse en la «antena» sociopolitica
de su organizacién. Urgido por el creciente intervencionismo de los
gobiernos, por las constantes reivindicaciones del mundo del trabajo y
por la necesidad de mantener un minimo nivel de rentabilidad que
posibilite la supervivencia de la empresa. tendra que actuar situan-
dose constantemente entre dos polos y, segun lo exijan las cir-
cunstancias, determinar el comportamiento mas eficaz dando prio-
ridad a uno o a otro. Estos polos entre los que tendra que situarse. son:
los negocios o las personas, la decision o la negociacion, el futuro o el
presente, lo racional o lo afectivo, la tenacidad o la flexibilidad, lo
permanente o la innovacion. El manager del maiana, como ha dicho
Bachelot, va a vivir en una continua situacion de compromiso.
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Mas recientemente, en abril de 1982, se ha analizado la figura del
mando del futuro en la Conferencia Europea celebrada en Roma
sobre La direccion v formacion de directivos del manana en Europa.
Desde el punto de vista profesionai, el mando de la empresa de la
proxima década debera estar mas especializado que el de hoy. Sera
mucho mas necesario conocer y utilizar el sofisticado lenguaje de las
computadoras, para lograr ordenar y seleccionar la informacion que
estos medios pueden ofrecer. De ahi la necesidad de conocer a fondo
los métodos cuantitativos. Con estas nuevas técnicas, dominaran
materias tan aparentemente lejanas como la informatica juridica.

Ademas de una mayor profesionalidad técnica, el futuro manager
debera tener un mayor conocimiento de la problematica politica y
social que se desarrolla en su entorno v cuya relacion activa
posibilitara la adecuacion de sus decisiones a los requerimientos de su
organizacion dentro de un entorno. Tendra que estar en condiciones
de dialogar activa v censtantemente con los agentes de cambio de la
sociedad en que vive, en una continua influencia mutua con el medio.
Ello le permitira asumir rapidamente las decisiones y varizciones que
se requieran en las estrategias comerciales de inversion. de produc-
cion o de reestructuracion,

E! mavor riesgo que tcndra que vencer este directivo sera el de la
rigidez. Esto le exigira un gran esfuerzo para ser no sé6lo mas
profesional, sino también para poseer una mayor cultura para
comprender y encajar el gran cambio del medio. Hasta tal punto que
tendra que ser «actor» y. al mismo ticmpo. «orientador» de este
cambio. Por esto hay que poner a su disposicion un sistema educativo
v deformacion lo mas articulado posible que le permita acompariar e
incluso preceder a la evolucion industrial y cultural de nuestra
sociedad.

Este vertiginoso avance técnico y los fuertes cambios socioldgicos
pondran en un serio aprieto al hombre que se esfuerce por estar al dia
y que luche por no dejarse enredar por sus propios entramados. En
estas circunstancias, es especialmente ef mando quien tiene que poner
en el asador toda su capacidad de adaptacion, su flexibilidad y su
talento para poder seguir remando en los nuevos y procelosos mares.

Aqui se le abre a la formacion gerencial un area, si no nueva, si
urgente, amplia y profunda. Y los formadores, poniendo en cuestién,
con toca 1a sinceridad, la validez de nuestros métodos, tendremos que
adecuar nuestros quehaceres a los nuevos requerimientos.

Hacia vn nuevo enfoque de 1a formacién de mandos

Reconociendo la labor que excepcionalmente se realiza en alguna
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empresay por alguna consuitora de nuestro pais, este tituio proclama
la necesidad de superar los viejos esquemas de la formacion de
mandos v de orientarla de modo mas acorde con los nuevos
requerimicntos. Hay que olvidar el esquema de formacién asentado
en la idea ge que existe un permanente tipo ideal de mando endurecido
en el molde de unas caracteristicas constantes. Mas bien habra que
partir de la adecuacion del estilo individuai a ia circunstancia
concreta de los grupos v del entorno social.

Tampoco es valido transplantar sin mas el modelo japonés de
formacion de mandos ni el elaborado en los Estados Unidos. El poder
mitico de los directivos norteamericanos de hace veinte afos, dice
Robert Ball, parece haber desaparecido en el continente europeo.
Quiza se haya llenado el vacio que segun dice Servan-Schreiberen E/
desafio americano existia entre los superhombres de las multina-
cionales estadounidenses y los simples mortales europeos. Por otra
parte, estamos mas proximos al tipo de mando preconizado en
Europa; pero tenemos que centrarnos en el que ha de desenvolverse
en nuestra Espana concreta, con su circunstancia socio-politica
actual y futura.

Dentro de este marco, la formacion de mandos en Espaa tiene que
caminar hacia formulas nuevas, formulas que han de surgir del propio-
anglisis de la situacion que anteriormente hemos intentado describir.
Teniendo esto en cuenta, llegamos a esiablecer las siguientes
conclusiones que, por una parte, nos parece que constituven una serie
de puntos que pretenden enfocar la futura formacion de mandos, ¥,
por otra, pueden ser objeto de un debate mas amplio y enriquecedor.

1) La formacion del mando hay que entenderla como una inver-
sion, y no como un producto de consumo. La formacion debe formar
parte de las politicas generales de la empresa.

2) La formacion del mando debe ser permanente, a base de la
revision periodica de su desempenio{o formacion en el puesto) a cargo
del superior inmedizto, de cursos a tiempo partido o programas breves
pero intensivos, espaciados a lo largo de su carrera. Una responsa-
bilidad personal e indelegable del directivo ¢s la formacion permanen-
te de sus mandos y la suya propia. Para su «senior manager» debe ser
una de las mayores satisfacciones profesionaics el ver como los que
un dia fueron sus colaboradores consiguieron llegar a los mas altos
niveles de la empresa. La formacion permanente es un imperativo del
constante cambio del medio y de la consiguiente necesidad de estar al
dia. «Volver a laescuela» debe ser una actitud gencralmente aceprada
por los mandos.

3) La accion formativa que se imparte al mando debe responder a
las necesidades futuras de la empresa, deducidas del analisis de
tendencias sociales y del sector. Esta formacién planificada ha de
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+Cuindo podra aprender todo esto el futuro mando? En todo
momento. Como dice Welbergen, «no hay un tiempo para aprendery
un tiempo para trabajar». El hecho de aprender no esta circunscrito a
un determinado tiempo especial, ni a un lugar, ni a un método. La
mayor parte del aprendizaje se realiza fuera de las aulas y proviene de
una gran diversidad de agentes. El unico problema esta en saber
aprovechar las oportunidades de aprender.
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CAPITULO 5

MOTIVACION EN EL TRABAJO













Los diez factores que presentabamos a los sujetos, acompanados,
de una breve definicion de los mismos, eran: a) Remuneracion; b)
Direccién y relaciones humanas; c) Politica y administracion de la
empresa; d) Supervision técnica; ¢) Condiciones de trabajo; f)
Reconocimiento; g) Realizacion; h) El trabajo mismo; i) Promocion;
j) Responsabilidad. De estos factores, los cinco primeros, segun
Herzberg, eran H y los cinco altimos M.

La recogida de datos, en la muestra «S», se hizo durante un curso
de Relaciones Humanas, en el que uno de los temas tratados era el de
la motivacion en el trabajo, curso al que los sujetos acudian en forma
voluntaria y que se desarrollaba en grupos de 11 a 13 personas. En
todos los casos, los sujetos realizaron el cuestionario en la misma
sala, el aula donde se desarrollaba el curso, y dispusieron de todo el
tiempo que necesitaban para dar sus respuestas. El examinador fue
siempre el mismo, el psicologo encargado de impartir el curso y que
tenia una amplia experiencia en aplicaciones psicotécnicas,

Enlamuestra «P», larecogida de datos se hizo en horas de clase, en
las propias aulas de los sujetos, y dejandoles todo el tiempo que
necesitaban para responder a los cuestionarios. Su participacionen la
investigacion fue completamente voluntaria. Los examinadores fue-
ron, en todos los casos, un varon y dos mujeres con amplia
experiencia en la aplicacion de pruebas psicotécnicas, actuando el
varon como examinador y las mujeres como ayudantes.

En ambas muestras de sujetos, antes de la recogida de datos se les
explicaba que iban a realizar un ejercicio sobre motivacion en el
trabajo a través del cual pretendiamos conocer qué era lo que
consideraban mas importante para sentirse satisfechos en su trabajo.

Resultados

La correccion de los cuestionarios se llevo a cabo sumando el
numero de veces que cada factor aparecia mencionado como causade
satisfaccion o de insatisfaccion en el trabajo; posteriormente calcula-
bamos el porcentaje que suponia, sobre el total de factores mencio-
nados como causas de satisfaccion o insatisfaccion, la frecuencia de
aparicion de cada uno de los factores.

Los resultados obtenidos en la muestra «S», y referidos a la
satisfaccion en el trabajo, muestran que aparecen {res grupos de
Juctores perfectamente delimitados:

a) Un conjunto de cuatro factores, (realizacion, reconocimiento, el
trabajo mismo y promocion ) tienen una frecuencia de aparicion,
como causantes de satisfaccion, significativamente superior
{p < 01) al resto.
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Fon la muestra «S», los cinco factores considerados por Herzherg
como H (remuneracion, direccion y relaciones humanas, supervision
teenica, pohtica y administracion de 1a empresa, y condiciones de
trabajo) s¢ mantienen como tales, al igual que ocurre con tos otros
cince tactores, considerados M por el autor americano: recono-
cimiento, realizacion, promocion, el trabajo mismo y responsabi-
lidad.

En la muestra «P», solo cuatro de los factores considerados como
H por Herzberg (direccion y relaciones humanas, politica y adminis-
tracion de la empresa, supervision técnica y condiciones de trabajo)
se mantenian como tales; mientras que otros cuatro, (reconoci-
miento, el trabajo mismo, realizacion y responsabilidad) aparecian,
tal y como afirmaba el autor americano, como M. Los dos factores
{estantes (remuneracion y promocion) adoptan una postura ambiva-
ente.

Conclusiones

Pensamos que nuestros resultados sirven para confirmar la teoria
de Herzberg, aunque no en el mismo sentido en que la planteaba el
autor americano, o, mas bien, con ligeras matizaciones en cuanto a su
formulacion original de la teoria de los «dos factores». En efecto,
refiriéndonos a nuestras hipétesis de trabajo podemos enunciar
nuestras conclusiones de la forma siguiente:

1. Los aspectos que producen satisfaccion a los sujetos en el
trabajo son diferentes de aquellos que les causan insatisfaccion. Ello
se reflejara en el hecho de que los trabajadores expondran sus quejas
en relacion a ciertos aspectos del trabajo, aspectos que no seran los
mismos que comentaran cuando hablen de situaciones satisfactorias.

2. Esnecesario considerar en cada caso las caracteristicas socioe-
condmicas y culturales de los sujetos a la hora de analizar los aspectos
satisfactores e insatisfactores en cada grupo de sujetos, pues dichas’
caracteristicas diferenciales van a hacer que los factores M y H sean
ligeramente distintos, aunque siguiendo una misma linea general, en
cada grupo de sujetos.

3. Las caracteristicas socioecondémicas y culturales de los sujetos
van a influir sobre la importancia que cada aspecto del trabajo tiene
para un grupo diferente de sujetos. Dicha importancia, representada

r el namero total de veces que es citado cada factor va a tener una
importancia decisiva ala hora de determinar el papel M o H que dicho
factor va a desempefiar.

4. La constitucion interna de cada factor va a seguir, en lineas
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generales, la propugnada por Herzberg; esto es, los factores intrin-
sccos al trabajo desempeiiaran un papel M, mientras que los
extrinsecos al mismo actuaran como H.

En relacion con los resultados discordantes de nuestra muestra

«P», podemos decir que:

— Al ser todos los sujetos estudiantes de Psicologia, sus respuestas
estan claramente influenciadas por dichos estudios, por lo que no
es extrano que el factor direccion y relaciones humanas sean, al
mismo tiempo, la causa principal de satisfaceion y de insatifac-
cion, y, simultaneamente, el mas importante de todos para los
sujetos.

— EI hecho de que los factores remuneracion y promocion sean
ambivalentes desde el punto de vista de su estructura interna,
creemos que es debido al hecho de estar, en su mayor parte, los
sujetos, realizando trabajos poco atrayentes desde el punto de vista
profesional, por lo que la remuneracion gana en importancia como
posible factor de satisfaccion, al tiempo que la promocion la pierde
como supuesto faetor M.

Todo ello nos sirve para apoyar las formulaciones «suaves» de la
teoria de Herzberg y para confirmar nuestra hipotesis de que la teoria
de Herzberg es un instrumento util en 2l mundo de la motivacion
laboral, pues nos ayuda a distinguir entre 1as quejas que plantean los
trabajadores, que se referirian casi siempre a los factcres H, v los
aspectos verdaderamente motivadores, que harian referencia a los
factores M. Ahora bien, al mismc tiempo, es también un instrumento
incompleto, ya que es necesario hacer hincapié en el hecho de que en
cada grupo de sujetos es necesario considerar sus caracteristicas
socioeconomicas y cuiturales antes de decidir qué factores van a
actuar, en cada caso cowo 1 v como H.

En definitiva, un factor imrinseco al propio trabajo tendera a
actuar como M, y un factor extrinseco al mismo tendera a compor-
tarse como H; aunque en funcion de variables tales como las
caracteristicas socioecondmicas y culturales de los sujetos, un
determinado factor intrinseco puede pasar a actuar como H y otro
extrinseco puede cambiar su comportamiento a M.
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Nueva organizacion post-taylorista
para mantener la competitividad

Eloy Cantera Hontavilla
Consultor de empresas en Técnicos Especialistas Asociados {TEA, S.A)).

Una organizacion mas compleja

El éxito que han tenido las empresas clasicas produce un efecto de
vinculacién al modelo tradicional; sus logros se han extendido tan
ampliamente en los paises desarrollados que resulta dificil cambiarlo.

No obstante, la presion de los acontecimientos que iltimamente se
estan produciendo, determina cambios en algunas organizaciones
empresariales; los trabajadores que disponen de bienes de consumo,
«contestan» a la empresa tradicional, piden mejor calidad de vida,
algunos valoran mas el «ser» que el «tener» y las estructuras clasicas
no ofrecen una respuesta suficiente a estos planteamientos.
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A estas presiones se anaden las de una concurrencia mundial y los
imperativos de la competitividad mundial, por parte de paises que
practican salarios bajos y tienen gran dinamismo (Corea, Brasil. etc.)
o por paises fuertemente industrializados (EE.UU.. Alemania.
Japon, etc.).

Por otra parte, para Europa, no hay expansion sin la innovacion
constante, que deben aportar los componentes de la empresa.

Desde 1973, la empresa se ha enfrentado con una escalada de
discontinuidades: el petroleo ha multiplicado su precio por mas de 10,
la inflacion de dos digitos. la restriccion de créditos. los bloqueos de
precios, la presion fiscal, la accion de los ecologistas, etc.

La empresa, que estaba acostumbrada a moverse en un entorno
técnico y comercial, se encuentra ahora con nuevas presiones
politicas y sociales, de los Gobiernos, de los consumidores, etc. Los
trabajadores protegidos por las leyes y los sindicatos producen un
«entomno social» con el que la empresa tiene que negociar.

Estos trabajadores en los paises desarrollados, han multiplicado
por tres su renta real. han elevado su nivel de educaciéon e informa-
cion, tienen una mayor capacidad de critica.

Los progresos de la informatica. por otra parte, permiten hoy
cuantificar mejor la gestion empresarial.

Se requiere, ya en las empresas una organizacién mas compieja, no
tanto por reflejo de tendencias cientificas como por la presién de los
acontecimientos, que inciden fuertemente sobre la empresa clasica.

Puntos clave de la nueva organizacion

La estructura de las decisiones, deja de ser puramente jerarquica; la
base adquiere, a través de grupos reducidos,un poder ¢ influencia en
las decisiones.

Las organizaciones clasicas, inspiradas en Taylor y Max Weber
(taylorismo, burocracia) excluyen las conexiones de relacion entre
los trabajadores de la base: estas conexiones son hoy imprescindibles
para transmitir la informacion en la que domina lo cualitativo.

La comunicacion cualitativa y personalizada no puede captarse
mas que por medio del contacto directo entre los hombres: se
transmite mal por los canales jerarquicos establecidos formalmente
por el taylorismo; no puede tratarse mas que por contactos interper-
sonales.

El papel cada vez mas importante de la comunicacion cualitativa
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fluida, naciente, exige una gestion personalizada y participativa de los
hombres, que introduzca mecanismos de escucha personalizada (no
solo con un impreso), de informacion mediante el dialogo (no sélo a
través de la Hoja de Servicios), de tratamiento de quejas, de asuncién
de responsabilidades, de participacion en las decisiones, de rela-
ciones personales y de solidaridad.

Formulacién posible

Entre las unidades de base: establecer relaciones de cliente-
proveedor, haciendo que los empleados participen en la creacion de
normas, estindares, etc. Dotar a estas unidades de medios vy
concederlas una autonomia.

Las empresas espaiiolas han realizado a lo largo de los aiios, desde
1950, acciones que podriamos llamar productivistas (TWI, analisis
de valores, campana cero defectos, presupuesto base cero, etc.) y
otras de tipo Aumanista (mejora de las condiciones psiquico-fisicas,
enriquecimiento de tareas, mejora de los puestos de trabajo, etc.);
igualmente, desde el punto de vista socio-técnico (grupos autéonomos
de produccion, equipos de investigacion socio técnica, desarrollo de
la organizacion, etc.) Pero todos estos antecedentes han tenido,
siempre una dimension individual jerarquica, unidireccional.

La nueva organizacién debe generar ideas creadoras en todos los
niveles v puede formularse mediante distintas alternativas: grupos
autoorganizados, equipos semiauténomos, equipos operativos parala
busqueda colectiva de mejoras, circulos de calidad, etc.

Requiere, asimismo una accion concertada de las decisiones y una
ampliacion del papel del mando.

Las abundantes experiencias extranjeras nos muestran el avance
en el campo de la motivacion y de la competitividad: V. Wagen en
Alemania, con sus grupos auto-organizados: las empresas de los
Estados Unidos de América, que practican la teoria «Z» de Ouchi,
semejante a la de las empresas japonesas, los circulos de calidad, etc.

Conclusiones

Hacer en la empresa una nueva organizacion, fuente de empleos
cualitativos, en [a que los empleados, organizados en grupos peque-
fios que pueden configurarse de multiples formas (circulos de calidad,
buasqueda colectiva de mejoras, grupos autoorganizados, etc.} puedan
aportar ideas creadoras hasta en los niveles mas bajos, trabajen en un
medio educativo, en un lugar de encuentros, en un contexto mas
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personas siempre intentan conseguir algo en funcion de unos objetivos
conscientes.

Partiendo, pues, de la premisa basica de que las ideas conscientes
de un individuo regulan su acciones, dicha teoria trata de analizar las
relaciones entre las metas o intenciones del sujeto y su nivel de
ejecucion en la tarea. Locke define las metas o intenciones como fu
que un individuo trata de hacer conscientemente. El modelo analiza
también el efecto de los incentivos externos sobre el nivel de ejecucion
en la tarea. Un incentivo externo viene a ser definido, a su vez, como
«un suceso o designio externo al individuo, que puede incitar a la
accion», Se aduce que las metas o intenciones son una condicion
necesaria para la mayoria de las conductas, por lo que los incentivos
afectaran a dichas conductas sélo en la medida en que afecten las
metas o intenciones del sujeto y no tendran ningin efecto si se dan
independientemente de estas metas o intenciones.

Esquematicamente, tendriamos:

(1) (2) {3) (4) (3)
Suceso Nivel
ambiental —— Reconocimiento —— Evaluacion — Fijacion de metas——  de
{por gj.. consciente Intenciones Ejecucion.
un incentivo)

La teoria aqui esbozada se basa, fundamentalmente, en una serie de
investigaciones de laboratorio realizadas con estudiantes que debian
realizar tareas relativamente sencillas (como sumar numeros, por
ejemplo) durante cortos periodos de tiempo.

Tratamos de cuestionar si algo tan simple como asignar metas
especificas de alto nivel, puede incrementar el nivel de ejecucion de
los empleados en una situacion real de la organizacion, donde los
efectos requeridos de la experimentacion se hallan ausentes y la
aceptacion de las metas no se obtenga tan facilmente.

Metodologia

Aunque Locke cita una gran cantidad de estudios de laboratorio
apoyando su teoria, solo cuatro estudios de campo son discutidos con
su trabajo. La mayoria de las investigaciones de campo han sido
realizadas después de la formulacién de la teoria.

Por lo tanto, nuestra metodologia se centra en la revision de las
investigaciones sobre la aplicacion de la teoria en las organizaciones y
especialmente en las organizaciones de trabajo. Nuestro objetivo es el
de evaluar la posibilidad practica de la asignacion de metas.
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Para tal proposito realizamos una division en secciones correspon-
dientes a los diversos aspectos de la teoria de la finalidad: a) Efectos
de las metas especificas «versus» las metas generales o no estableci-
das sobre el nivel de ejecucion; b) Efectos de la dificultad de la meta
sobre el nivel de ejecucion; y ¢) Las metas como mediadoras de los
efectos del «feed-back», los incentivos economicos y el tiempo
limitado sobre el nivel de ejecucion.

Analizamos también algunas investigaciones sobre la finalidad
dentro del contexto de la direccion por objetivos y, por iltimo, los
estudios sobre la relativa efectividad de la asignacion versus la
participacion en la fijacion de objetivos.

Resultados

El cuadro siguiente nos muestra las investigaciones revisadas en
relacion a cada una de las secciones correspondientes al modelo de
Locke y los resultados, confirmadores o no, de tales aspectos.

Metas especificas «versus» metas generales
o no establecidas

Sélo unoe de los estudios analizados fracaso al intentar confirmar la
teoria de Locke sobre la especificacion de metas, pero la validez del
cuestionario utilizado presenta algunas dudas al respecto.

Del resto de las investigaciones se desprende la efectividad de fijar
metas especificas y concretas dentro del ambito «organizacional».

Incidencia de la especificacion de metas sobre los programas
de la direccién por objetivos

Los estudios analizados a este respecto muestran una gran
diversidad de hallazgos. Solo si no consideramos aquellos estudios
que no poseen medidas sobre el nivel de ejecucion o la consecucion de
los objetivos, los resultados parecen ser mas consistentes y muestran
algin apoyo a la proposicion de que el fijar objetivos especificos
puede mejorar el nivel de ejecucién,

Incidencia de lu dificultad de las metas sobre
el nivel de ejecucion

Los resultados aqui son concordantes con las predicciones de
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INVESTIGACIONES RELATIVAS A LOS EFECTOS DE LA FINALIDAD EN LAS ORGANIZACIONES

AnaPECT 08 O INVESTIGACIONES INVESTIGACIONES INVESTIGACIONES
LA TEORIA DE LA CONFIRMADORAS PARCIALMENTE NO
FINALIDAD CONFIRMADORAS CONFIRMADORAS
a) La especificacion de Blumenfeld y Leidy (1969). Latham y Yukl (1975). Mendleson (1967).
la meta Burke y Wilcox (1969). Ronan y otros (1973).
Kolb y Boyatzis {1977).
Latham y Baldes (1975).
Wexley y Nemeroff (1975).
b) La especificacion de Ivancevich (1974). Ivancevich (1972). Shetty y Carlisle (1974),
la meta en la direc- Migliore (1974).
cién por objetivos. Miglioreél974).
Rata (1965).
Steers (1975).
c) La dificultad de la Blumenfeld y Leidy (1969). Carroll y Tosi {1970 Steers (1975).

mela,

d) La mediacion de la
meta en los efectos
del «feed-backn, los
incentivos economi-
cos y el tiempo limi-
tado.

e) La asignacion de la
meta.

London y Oldham (1976).
Stedry y Kay (1966).

Duttagupta (1975).
Kolb y otros (1968).

Dachler y Tobley (13.73).
Steers (1975).

Carroll y Tosi {1971).

Carroll y Tosi {1969).
Carroll y Tosi (1970).
Duttagupta (1975).
Latham y Yurk (1975).
Steers (1975).




Locke. L.a mayoria de los estudios analizados, excluyendo los de
Steers, confirman las proposiciones de que las metas elevadas
conllevan mayores niveles de ejecuciéon siempre y cuando sean
aceptadas por los sujetos.

Las metas como mediadoras de los efectos del «feed-back»;
los incentivos econémicos
y el tiempo limitado sobre el nivel de ejecucion

Los escasos estudios de campo sobre la incidencia del «feed-back»,
tanto solo como combinado con la fijacion de metas, no arrojan datos
concluyentes sobre la hipotesis de que las metas regulen los efectos
del «feed-back» sobre el nivel de ejecucion.

En cuanto a los incentivos economicos, desafortunadamente no
contamos con trabajos de campo que puedan generalizar los hallazgos
de laboratorio a las organizaciones.

La investigacion de Latham y Locke provee apoyo indirecto a la
hipotesis de que las metas regulan los efectos del tiempo limitado
sobre el nivel de ejecucion.

Asignacion «versus» participacion en
la fijacion de metas

Ninguno de los estudios analizados confirma contundentemente la
proposicion de Locke sobre los efectos de la participacion. Aunque
esta técnica parece mostrar alguna superioridad respecto a la
asignacion, en los niveles de ejecucion obtenidos, la diferencia apenas
es significativa y se da sélo con ciertas condiciones o con cierto tipode
empleados.

Conclusiones

1. Las investigaciones revisadas suponen un apoyo a la propo-
sicion de Locke de que las metas bien especificadas conllevan un
incremento del nivel de ejecucion y que las metas dificiles, si son
aceptadas, consiguen mejores niveles de ejecucion que las metas
faciles. Sin embargo, los estudios de campo analizados previamente
no muestran grandes evidencias a favor de la incidencia de las metas
sobre los efectos de la participacion, los incentivos econémicos vy el
«feed-back» en el nivel de ejecucion.

2. Tanto por la posibilidad practica de la fijacion de metas como
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por su mediacion en la mejora del nivel de ejecucion, las investi-
gaciones nos senalan la gran efectividad de los programas orientados
hacia la finalidad en diversas organizaciones y durante largos
periodos de tiempo, incluyendo en los misinos los niveles directivos y
no-directivos, En algunos estudios se han obtenido substanciales
incrementos en ¢l nivel de ejecucion sin ningun incentivo especial por
el logro de las metas y, sin embargo, en otros estudios la contingencia
de la recompensa jugaba un papel de consideracion.

3. Tanto la asignacion como la participacion en la fijacion de las
metas han sido. en cada caso, efectivas en diversos estudios. En los
pocos trabajos donde se podia comparar la relativa efectividad de
estos dos métodos, hallamos que los resultados no son concluyentes.
Consideramos que un modelo contingente es el mejor modo, o al
menos el mas satisfactorio, de resolver las citadas discrepancias.

4, Podemos concluir, por lo tanto, que los estudios de campo
apoyan los aspectos analizados de la teoria de Locke y demuestran,
de este modo, la posibilidad practica de los programas sobre la
finalidad como un medio de mejorar el nivel de ejecucion enel trabajo.
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Una experiencia
de enriquecimiento de tareas

Victor M. Pérez Velasco

Psioologo-Orientador Profesional de FEMSA.
Vocal de 1a Junta Recwora del Colegio Oficial de Psicologos de la Delegacion de Madrid

Introduccion

En 1977, en una fabrica de acumuladores eléctricos, se inicio una
experiencia de enriquecimiento de tareas de forma progresiva y
controlada, y que cinco anos después, continua vigente y en discreta
expansion. El objeto de esta comunicacién es una aproximacion a
dichas experiencias, con el fin de pasar revista a sus resultados y
comentar el proceso seguido en su implantacion. Lamentamos tener
que hacer una exposicion demasiado resumida por razones obvias.

Descripcion de la factoria

Se trata de un centro de trabajo con una piantilla total de unas 284
personas, ubicada en el cinturdon industrial de Barcelona. En esta
fabrica se producen exclusivamente acumuladores eléctricos (bate-
rias) para vehiculos, de forma que, excepto los monobloques y la
pieceria (tapones, bornas, etc.), el resto del producto se manufactura
y ensambla en su totalidad.

El area de produccion se divide en tres secciones: fundicion y
empastado, montaje y carga y acabado. Las experiencias cuyos
resultados expondremos a continuacion, se realizaron sobre personal
directo en diversos equipos de la seccion de montaje donde, por razon
de la tecnologia y del producto y sistema de trabajo, los puestos
permitian el maximo enriquecimiento.

Objetivos de la experiencia

La experiencia perseguia los siguientes objetivos:

— Productivos:
Se buscaba un incremento de la productividad y aprovecha-
miento de los medios, tanto humanos como de produccion.
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— Tecnolégico:
Se pretendia mejorar la calidad del producto, reducir la chatarra,
facilitar la introduccion de mejoras, etc.

— Organizativos:
Modificar actitudes a todos los niveles de la fabricg sobre la
tradicional organizacion del trabajo y agilizar la capacidad de
respuesta ante los cambios.

— Humanos:
Mejorar la satisfaccion en el trabajo, incrementando la res-
ponsabilidad, la autonomia y el contenido de la tarea, asi como
reforzando el espiritu de equipo.

— Socioeconomicos:
Si el enriquecimiento se consolidaba y con ello la experiencia,
los trabajadores podrian promocionar en su categoria profe-
sional y obtener una prima especial, si consiguieran los objetivos
de chatarra, cantidad y absentismo,

Tipo de experiencia

En nuestra opinion, este tipo de experiencia se puede considerar de
enriquecimiento vertical {incorporacion de funciones de superior
nivel al existente) estructurada en unidades de trabajo por grupos
semiautonomos. En enero de 1983, estaban trabajando en este
sistema de trabajo 34 personas del total de 59 que componian el
equipo de montaje, lo que suponia el 20 % del total de operarios
directos de produccion.

La razon para denominar a la experiencia como del tipo de grupos
semiauténomos, se debe al hecho objetivo que supuso en términos de
autonomia en el trabajo, el pasar de ser una cadena donde los
trabajadores solo aportaban su energia muscular basicamente, a
realizar funciones de preparacion y puesta a punto de utiles, pequenas
reparaciones, etc. En términos relativos el incremento de autonomia
fue sustancial.

Metodologia

La introduccion de este cambio sociotécnico se realizd controlando
tanto variables psicologicas y tecnologicas como organizativas,
dividiendo para ello cada experiencia en tres etapas: preexperimental,
experimental y postexperimental.

Etapa preexperimental (tres meses aproximadamente)
Previa definicion de un equipo o comité de trabajo, compuesto por
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un sociologo, un psicélogo y un conjunto de técnicos y, en el marco
definido por un proyecto previo de implantacion, se procedia a dar los
siguientes pasos:
— Eleccion de la unidad experimental o linea de montaje.
— Inventario de datos técnicos y productivos sobre la situacion de
partida.
— Eleccion del equipo o grupo de trabajadores (voluntarios).
— Plan de formacion técnica.
— Plan de formacion psicologica (sesiones de grupo).
— Confirmacion del proyecto (conteniendo las variables que se
debian controlar).
— Puesta en marcha del proyecto.

Fase experimental (seis meses)

Durante este periodo de tiempo el comité de seguimiento mantenia
un control de la marcha del grupo, con reuniones con el grupo donde
se intercambiaban puntos de vista entre los trabajadores y la
organizacion. Con el fin de realizar una valoracion de los factores
psicologicos intervinientes, ademas de las reuniones de grupo, se
disponia de una hoja de autocalificaciéon grupal donde los propios
trabajadores valoraban su nivel de satisfaccion, relaciones internas,
infomacion, relaciones externas, etc.

Fase postexperimental

Transcurridos los seis meses de prueba, se procedia a validar o
invalidar la experiencia, en base a una constatacion de que el grupo
habia conseguido los objetivos marcados, generalmente los cinco
siguientes:

— Asuncion de responsabilidades.

— Produccion.

— Chatarra.

— Absentismo.

— Rotacién (polivalencia).

Hubo algunos grupos que no alcanzaron, por escaso margen,
algunos objetivos, pero se debié fundamentalmente a problemas no
achacables al grupo, sino a la propia organizacion: averias de
magquinas, falta de materal, etc.

Una vez validada la experiencia, se procedia a mantener las
condiciones de trabajo y control previstas en el proyecto y se
promocionaba a los miembros del equipo, debido a que la nueva tarea
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grupal, al tener mds contenido (estar enriquecida), tenia mayor nivel
profesional,

La experiencia como un redisefio de tareas

A la hora de expresar en términos psicolégicos qué es o que se ha
realizado en esta fabrica, la respuesta mas adecuada seria la de un
rediseno de tareas como un medio para modificar las relaciones entre
el trabajador y lo que é] hace, su tarea (Hackman, 1976). Mediante el
enriquecimiento realizado en las lineas de montaje en esta fabrica, se
puede decir que se ha producido un redisenc de tareas que ha
beneficiado de forma palpable la humanizacion del trabajo.

Hackman y Oldham (1976) proponen un modelo de caracteristicas
del trabajo aplicable en términos motivacionales, en las experiencias
de enriquecimiento aqui comentadas.

El enriquecimiento de los puestos, a los que se habia incorporado
un mayor contenido de funciones, facilité una motivacion mayor de
las capacidades individuales y mejoro la identidad con la tarea. El ser
responsables de la calidad del producto, permitio tener una dimension
mas amplia de cual era la repercusion de los problemas de calidad en
el consumidor; para ello, se debio de mejorar el nivel de informacion.
Al realizar ellos mismos las preparaciones, se eliminé la figura del
preparador, incrementando sensiblemente su autonomia. Y el tener
relaciones periddicas con la organizacion, antes inexistentes, asi
como disponer de una informacion dia a dia sobre los resultados que
obtenia la linea, fue una mejora sustancial en la retroinformacion.

DIMENSIONES BASICAS ESTADOS PSICOLO- RESULTADOS PERSONALES

DE LA TAREA GICOS INTERNOS Y LABOPALES
= Variedad de habilidades ———e=) - Sentir que ¢l
- ldentificacién con la turea—e trabajo tienc Alta motivacicn interna
- Sigrificacidm de la tareg—e= un sentido
- Sentir fespon-
= Aytonomia sobilidad por - Alta calidad del trabajo

fos resultadns

= Tener un conn- ~ Alta sat " sfaccion con el
cimiento actua- trabajo
- Retroinformacién ——————  lizado de los
resultados de) - Bajo absentismo y rata-
trobajo taciones

\
N
\ NECESIDAD DE DESARROLLD

DEL TRABAJALOR
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En términos globales, se puede decir que la productividad en los
grupos semiautonomos es del orden de un 11 % aun 13 9% mayor que
en lineas de montaje similares no enriquecidas. Y la diferencia
relativa se incrementa en las lineas con menor automotivacion.

Al cabo de cinco arios, el incremento en la productividad y en la
produccion es significativamente favorable para las unidades ex-
perimentales.

Tecnologicos

Los grupos enriquecidos presentan mejoras ostensibles en relacion
con la calidad del trabajo: presentamos datos relativos al primer
cuatrimestre de 1982, comparando grupos de montaje enriquecidos y
no enriguecidos:

Grupos Grupos o lineas
semiautdénomos ne semiauténomos
~Chatarra en montaje. .. .. 0,35 % 0,60 %
~Chatarra acabado . ... ... 0.30 % 0,45 %
—Notificaciones negativas de
calidad ................ 6 11

Los datos hablan por si mismos del impacto positivo que tiene el
enriquecimiento de tareas en relacion con la calidad. Otro aspecto
que hay que considerar en el aspecto tecnologico, es el que tiene que
ver con la simplificacion de estructura, ya que supone la desaparicion
de la funcion de! profesional preparador, ademas de facilitar la
introduccion de mejoras de produccion.

Humanos

La satisfaccion en el trabajo ha mejorado sensiblemente, como se
deduce de los datos obtenidos en las reuniones de grupo y en la
encuesta de autovaloracién grupal. Hay una cuestion irreversible:
cuando un trabajador ha formado parte de un grupo semiauténomo,
no desea volver al antiguo sistema,

Respecto al absentismo, los datos relativos al periodo comprendido
entre enero y mayo de 1982, dan un valor medio para los grupos
semiautonomos de 4,72 % frente al 9.09 % del resto de trabajadores.
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Parece logico que, si los grupos enriquecidos no tuviesen una
compensacion psicoldgica positiva, no solo no se habria reducido el
absentismo, sino que no hubiera sido posible el incremento de la
produccion y de la productividad, 1a mejora de la calidad y el resto de
beneficios tecnologicos. La falta de espacio nos impide comentar los
resuitados de un estudio comparado de motivacion en el trabajo,
incluso realizado sobre este colectivo.

Socioeconomicos

Desde el punto de vista de lo que estan recibiendo a cambio los
miembros de estos grupos cabe destacar, independientemente de los
inherentes al nuevo sistema de trabajo, lo siguiente: Un cambio de
categoria aotra de mayor nivel y una prima especial grupal corregida
por el absentismo individual, que dificilmente alcanza, en sus hitos
mas positivos, el 10 % de sus ingresos totales, si bien ésta no es la
unica prima econdmica vinculada a la produccidn, de que ellos
disfrutan.

Conclusiones

Las experiencias de enriquecimiento de tareas tal como se han
desarrollado en este caso, se pueden considerar como positivas, sobre
todo, si se entienden como una estrategia de redisefio de puestos,
orientado a mejorar las relaciones del hombre con su trabajo, bajo una
doble optica: optimizar la eficacia productiva y tecnologica (punto de
vista de la empresa) y avanzar hacia una concepcion del trabajo mas
humana que permita una mayor presencia de factores motivadores
tanto extrinsecos como intrinsecos.
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Organizacion del trabgjo
y actitud de los trabgjadores frente al trabgjo
y frente a las relaciones de trabgjo

Natividad Gomez de Ledtn
Sociologa.

Introduccion

En esta Comunicacion voy a referirme a una cuestion que, a la hora
de reflexionar sobre la mayor o menor validez de las experiencias
sobre Nuevas Formas de Organizacién del Trabajo (NFOT), y de la
conveniencia o no de iniciarlas en una empresa concreta, me ha
parecido interesante destacar basandome en los resultados provi-
sionales obtenidos en Fasa-Renault. Se trata de poner de manifiesto
en qué medida la organizacion del trabajo puede incidir en la
conformacion de las actitudes (¥) de los trabajadores frente al traba-
jo y frente a las relaciones de trabajo.

En este sentido, el conocimiento de las diferencias que se dan entre
los operarios que trabajan en Grupos de Produccion (GP) y aquellos
otros cuyo trabajo sigue estando organizado segtn los principios de la
Organizacion Cientifica del Trabajo (OCT), pueden ser de alguna
utilidad a la hora de optar por uno u otro tipo de organizacion.

Aunque me gustaria hacer un analisis comparativo entre-ambos
colectivos, el tiempo del que hoy disponemos resulta insuficiente para
tal proposito. Por ello, voy a referirme dinicamente a la actitud
manifestada por el colectivo de trabajadores organizados en Grupos
de Produccion, actitud frente al trabajo y frente a las relaciones de
trabajo.

(*) Actitud se entiende aqui en el sentido que da T. NEWCOMB en su Manua! de
Psicologia Social: «La actitud de un individuo frente a algo e¢s su predisposicion a
ejecutar, percibir, pensar y sentir en relacion a ello» (Tomo I, p. 149, Ed. Eudeba,
Buenos Aires, 1973).
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Organizacion del trabajo y actitud de los trabajadores

Una primera constatacion que s¢ deduce de las opiniones emitidas
por los operarios de GP en relacion al resto de sus compaineros que
trabajan en el sistema tradicional (OCT), es la actitud mas positiva
que globalmente manifiestan frente al trabajo. Por el contrario, su
actitud frente a las relaciones de trabajo en general, es muy similarala
del resto del colectivo obrero, aunque en algunos aspectos ha
experimentado ligeras modificaciones.

Veamos con un poco mas de detalie estas dos cuestiones.

Actitud de los trabajadores de
Grupos de Produccion frente al trabajo

Los operarios de Grupos de Produccién encuentran su trabajo
mucho mas (nteresante que el que realizaban anteriormente, sobre
todo en aquellos Grupos en los que el contenido del trabajo se ha
enriquecido al asumir tareas marginales de control, pequefio man-
tenimiento, confeccion de partes de produccion, etc.

Estos trabajadores senalan que el conocimiento que han adquirido
sobre sutrabajo y el del Grupo en su conjunto, el saber para qué sirven
las piezas o conjuntos fabricados por ellos y en qué parte del vehiculo
van situadas, al ser capaces de realizar todas las operaciones de los
diversos puestos del Grupo, etc., hacen que su trabajo tenga un
sentido, una significacicn, de la que antes carecia.

Esta mayor significacion, unida al hecho de poder tomar deter-
minadas decisiones sobre su trabajo y tener opcién a participar en
otras, hace que se sientan mas implicados en su trabajo y mas
identificados con él, y, por tanto, mas responsables a la hora de
cumplir sus compromisos de produccion y calidad con la empresa.

Senalan también que la rotacion entre puestos hace que su trabajo
les resulte mas variado, menos mondtono, que en la organizacion
tradicional. El hecho de rotar o ven como algo muy positivo para su
salud, pues, alno tener que realizar siempre las mismas operaciones,
los problemas derivados de efectuar siempre idénticos movimientos
con la misma parte o partes del cuerpo, y la fatiga que ello ocasiona,
disminuyen visibiemente.

Este hecho de ladisminucion de la fatiga debida al trabajo, resulta
a primera vista sorprendente, pues generalmente la carga de trabajo
en los Grupos suele ser mayor que la de otros puestos tradicionales,
desde el momento en que estos trabajadores tienen que realizar mayor
numero de tareas que los operarios de los puestos organizados segun
los principios de 1a OCT. Sin embargo, cuando se pronuncian sobre

212



esie aspecto de la carga de trabajo y de la fatiga, coinciden en senalar
que, a pesar de tener una carga de trabajo mas pesada, se sienten
menos fatigados en la actualidad que cuando trabajan en puestos
individuales.

Segun ellos, esta disminucion de la fatiga de trabajo se debe, por un
lado, ala posibilidad de rotar entre los distintos puestos del Grupo y a
que pueden ayudarse entre ellos: y, por otro, a que tienen la opcidn de
elegir sus tiempos de reposo, asi como al hecho de no estar sometidos
a una cadencia de trabgjo tan estricta como la que sufren sus
companeros OCT. Incluso cuando su ritmo de trabajo viene dado
mayormente por la maquina que manejan (por ejemplo, los que
trabajan en maquinas transfert), o cuando su trabajo esta encadenado
(caso de los operarios que realizan el grapado de los asientos), no
sienten la sujeccion al trabajo que manifiestan los trabajadores de
OCT. pues, desde el momento en que tienen una cierta libertad para
parar la maquina y para aqumentar o disminuir su ritmo de trabajo,
esa dependencia la sienten mucho menos que en un puesto tra-
dicional.

Un aspecto que valoran muy positivamente es la qaufonomia en su
trabajo. Aunque son conscientes de que esta autonomia es un tanto
limitada, resulta para ellos su valor mas preciado.

Para estos trabajadores autonomia significa, ante todo. «tener mas
libertad», como repiten una y otra vez. Significa que pueden descan-
sar cuando quieran y lo necesiten con solo ponerse de acuerdo entre
ellos: que se distribuyen el trabajo entre ellos sin intervencion del En-
cargado; que pueden variar su ritmo y su método de trabajo; elegir a
los componentes del Grupo; controlar su absentismo; abandonar su
puesto sin ser recriminados por ello; no sentirse excesivamente
controlados por sus mandos,... Por todo ello, este aspecto del trabajo
en Grupo es de los que mas valoran, aun con todos los defectos y
limitaciones que pueda tener esta autonomia concedida.

Por ultimo, el hecho de trabajar y asumir las responsabilidades
colectivamente elimina en gran parte las posturas individualistas, y
genera un mayor companerismo entre los componentes del Grupo.

Todos estos aspectos del trabajo en Grupo han hecho varnar
positivamente la vision que tenian de su trabajo, del cual se sienten
ahora mas satisfechos que en el pasado y mds motivados ala hora de
realizarlo. De tal manera, que la practica totalidad de los operarios
que trabajan en Grupo de Produccion, solo rara vez lo abandonan
voluntariamente para volver a su trabajo anterior. Excepto casos muy
contados, las personas que han abandonado los Grupos lo han hecho
por problemas de relacion con el resto, pero manifiestan que su deseo
seria volver a trabajar en Grupo conotras personas mas afines a ellos.
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Hasta aqui, a grandes rasgos, la actitud de los trabajadores de
Grupos de Produccion frente al trabajo. Yeamos a continuacion la
actitud de estos mismos trabajadores frente al segundo aspecto con-
siderado: las relaciones de trabajo.

Actitud de los trabajadores de Grupos de Produceion
Jremte a las relaciones de trabajo

En este tema parece que el hecho de trabajar en una forma de
organizacion distinta de la tradicional apenas modifica la actitud de
los trabajadores. Las diferencias que se aprecian entre los operarios
de los Grupos y los de OCT son muy débiles, y se refieren a aspectos
muy concretos de las Relaciones de Trabajo que se establecen
cotidianamente en el desempeno de las tareas diarias.

En este sentido, las refaciones de los Grupos con su Mando
Intermedio mas inmediato —el Encargado— han mejorado por lo
general, v manifiestan hacia éste una actitud mas positiva, espe-
cialmente en los Grupos en que el Mando ha asumido bien su nuevo
papel de ayudador. En estos casos, los pequeiios conflictos que suelen
producirse entre el Mando Intermedio y los trabajadores por inobser-
vancia de las normas de produccion o disciplina, calidad, etc., se
atentan bastante en los Grupos debido a que éstos suelen cumplir
todos los compromisos adquiridos con la empresa. De este modo, el
Encargado no tiene que estar pendiente de lo que hacen o dejan de
hacer los operarios, y ello contribuye a que las relaciones entre €l y
sus subordinados sean mas flexibles y fluidas, y a que se establezca
una corriente de confianza entre el Grupo y su Mando.

Para los trabajadores de Grupo, el Encargado tiene autoridad no
por el poder exclusivo que le atribuye la organizacion, sino por sus
conocimientos técnicos sobre el trabajo y por su capacidad para
ejercer un estilo de mando basado en la participacion y la consulta a
sus subordinados. Asi, en los Grupos cuyo Mando ha aceptado de
buen grado y sin reticencias sus nuevas funciones, los operarios le
consideran como un trabajador mas que realiza funciones distintas a
las suyas. Pero esto solo ocurre en el supuesto de que el Mando sea
capaz de desempenar su nuevo rol sin titubeos y sin nostalgia de otros
tiempos. En caso contrario, su autoridad se cuestiona mas en los
Grupos que fuera de ellos, y se producen frecuentes tensiones y
conflictos entre el Mando y el Grupo, que ponen de manifiesto este
cuestionamiento de su autoridad. Este ha sido, precisamente, uno de
los motivos principales de disoluciéon de algunos Grupos, y también
de la desconfianza que este tipo de organizacion del trabajo ha
generado en una gran parte de la linea jerarquica, sobre todo en los
primeros afios de la experiencia.
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Por lodemas, la actitud que manifiestan frente a los Mandos de la
empresa en general (ya sean Mandos intermedios o superiores), es
practicamente idéntica a la del resto de los trabajadores,

Y lo mismo sucede con su actitud frente a situaciones de conflicto
abierto que tiene que ver con cuestiones generales que afectan al
conjunto de los trabajadores: reivindicaciones de tipo salarial, social,
horarios de trabajo, seguridad, etc. Aunque los trabajadores de Gru-
pos procuran resolver sus problemas como Grupo directamente con
la empresa, cuando se ha planteado un conflicto abierto v generaliza-
do —como los graves conflictos del afio 1979, en el que se perdieron
por esta causa en Fasg un numero de horas superior a ningun otro de
su historia—, su actitud ha sido muy similar a la del resto. La tinica
diferencia parece residir en el hecho de que no son los primeros en
sumarse al conflicto, aunque esto varia segun los Grupos, pero en
ningin caso han permanecido al margen.

En cuanto a los Sindicatos, la actitud de los trabajadores
organizados en Grupos de Produccion tampoco difiere de la de otros
colectivos. Su actitud esta mas relacionada con las ideas politicas o
las creencias individuales de sus miembros, que con el hecho de
formar parte de un Grupo de Produccion. De hecho, en los Grupos
hay personas que estan afiliados a algunas de las Secciones Sindicales
de la empresa (CC.00., UGT) y otras que no militan en ningun
Sindicato; unos estan de acuerdo con ellos y otros no. Lo mismo que
ocurre entre ei resto de los trabajadores.

El unico matiz diferenciador de estos trabajadores en relacion a los
Sindicatos, es que suelen recurrir menos a ios representantes sin-
dicales para resolver sus problemas cotidianos de trabajo. Sélo lo
hacen cuando se trata de solucionar alguna cuestion cuyo desenlace
no depende ya de la negociacion directa con la empresa, o cuando sus
peticiones como Grupo no pueden ser resueltas mas que en el marco
mas amplio de la negociacion colectiva, o también cuando tienen que
ver con situaciones concretas del taller. Pero en cualquier caso, su
actitud frente a los Sindicatos no parece estar condicionada por el
hecho de trabajar en esta forma de organizacion.

Existe un tema frente al cual los trabajadores de Grupos de
Produccion son especialmente sensibles: e/ de las categorias v
niveles.

Una de las reivindicaciones mas frecuentes en los Grupos es la
demanda de una categoria o nivel superior para todos sus miembros, y
en los Grupos en que aun existen diferencias entre los trabajadores de
un mismo Grupo, el reconocimiento de igual nivel o categoria para
todos. Esta reivindicacion se basa en la modificacion que ha
experimentado su cualificacion al haber variado el contenido de su
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trabajo y sus conocimientos sobre él. Argumentan que sus tareas no
solo se han ampliado en cantidad, sino que en la mayoria de 10s casos
han asumido otras de naturaleza distinta a las de fabricacién (control,
produccion,...), y que habitualmente realizan los oficiales en la
organizacion tradicional.

Por ello, consideran insuficiente el sistema de valoracion de
Grupos establecido por la empresa, ya que ésta solo les reconoce su
polivalencia y su saber mientras se trabaja en Grupo, pero no cuando
por cualquier motivo alguno de sus miembros pasa a desempenar su
tribajo en un puesto tradicional. En estos casos se quejan de que la
empresa hace uso de los conocimientos del operario, pero éste no
recibe en contrapartida una valoracién acorde con sus nuevos
conocimientos profesionales. De ahi que aboguen por una valoracion
justa de sus capacidades que contemple su nueva cualificacion.

La falta de acuerdo entre la empresa y los trabajadores por este
aspecto de las categorias y niveles ha sido, en muchos casos, el motivo
fundamental por el que algunos Grupos se disolvieron o no llegaron a
oficializarse, y también la causa de que este sistema de trabajo no sea
aceptado por un niimero mayor de trabajadores.

Conclusiones

Para terminar, y sin que mi proposito sea extraer conclusiones
zenerales de unos hechos que se refieren exclusivamente al ambito de
una s6la empresa, quisiera apuntar una reflexion posibie sobre estas
nuevas modalidades de organizacion.

Lo que las experiencias de trabajo en Grupos ponen de manifiesto
es el hecho de que si, por un lado, a actitud de los trabajadores frente
al trabajo puede modificarse variando determinados aspectos de su
organizacion, por otro, su actitud frente a las relaciones de trabajo
solo experimenta algiin cambio en la medida en que dichas relaciones
se ven modificadas por la propia constitucion y funcionamiento de los
Grupos. Su influencia en un cambio de actitud mas significativo de
cara a las relaciones de trabajo es practicamente nuia. desde el
momento en que la estructura general de la empresa en sus aspectos
jerarguicos y organizativos permanece idéntica.

De aqui que los trabajadores de los Grupos de Produccion pueden
experimentar un cierto distanciamiento del resto de sus comparieros
de OCT por la forma en que desempenan sus tareas diarias. pero tie-
nen clara conciencia de que forman parte de un colectivo mas amplio
con idénticos intereses y con problemas comunes cuya solucién es
tarea de todos.
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Clima laboral en la Compafiia Telefonica
Nacional de Espaiia (CTNE)

José Luis Rodriguez Lopez

Psicologo de la CTNE y Profesor de Psicologia Social
de la Facultad de Ciencias Politicas y
Sociologia de la Universidad Complutense de Madrid.

Fernando de Benito Fernandez
Psicologo de la CTNE.

José Cremades Cerdan
Jefe de la Seccion de Estudios y Métodos en la CTNE.

Introduccién

En la programacion de Objetivos del Departamento de Personal y
Asuntos Sociales de la Compaiiia Teleféonica Nacional de Espaifia
(CTNE) para el afio 1982, se incluy6 como un objetivo destacadode
Compaiiia —es decir, que trascendia al propio Departamento— la
realizacion de un Estudio de Clima Laboral, con el fin de detectar la
problematica laboral del personal de la Compaiiia Telefénica Nacio-
nal de Espaiia.

Es el primer estudio de Clima Laboral que se realiza en la CTNE
con una muestrareal de 3.483 empleados, muestra que representaala
totalidad de la plantilla laboral por encima del 95 % de nivel de
confianza,

La decision final para iniciar el estudio se tomo a finales de mayo,
comenzando inmediatamente la puesta en marcha del mismo. El
analisis de los datos y el informe final se han realizado en el mes de
enero pasado.
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Metodologia

Determinacion estadistica de la poblacion
vde la unidad muestral

Se tomo como universo del estudio la plantilia en activo de CTNE
al 30 de noviembre de 1981 con un total de 60.067 empleados.

El criterio principal para disefiar la muestra fue lograr una
fiabilidad del 95 % para cada una de las Direcciones Regionales,
unidades geograficas tomadas como factor fundamental en el estudio.
Sobre la base de este criterio, el total de la muestra se definio en 3.639
casos. Se excluyeron del estudio a los Altos Cargos y a los Jefes de
Seccion, por ser personal fuera de Convenio. La fiabilidad para el
total de la muestra ascendia hasta el 98 %.

Distribucién y seleccion de la muestra

La muestra se estratifico segin tres variables: grupos de categorias
laborales, sexo y antigiiedad, siendo proporcional y representativa del
total de la plantilla. .

Dentro de estas lineas generales, se intenté que en la muestra
hubiera una cierta representatividad de los distintos departamentos
en que se divide la CTNE, de las localidades segun el numero de
empleados —localidades con mas de mil empleados, localidades con
menos de mil empleados, Barcelona y Madrid— y de las categorias
numéricamente menores.

La seleccion de las personas a las que pasar el cuestionario fue
hecha por muestreo aleatorio, eligiendo como factor de ordenacion la
inicial del nombre de la madre del empleado.

El listado aleatorio fue realizado por el Departamento de Proceso
de Datos de la CTNE.

Recogida de datos y elaboracion del cuestionario

Para poder elaborar un cuestionario aplicable a una muestra
representativa de los empleados de la CTNE, se realizo antes que
nada una recogida de datos a distintos niveles;

— Nivel I: integrado por personal con mando de libre designacion.
Teniendo en cuenta que la mayoria de estas personas no iban a
formar parte del colectivo del que se iba a extraer 1a muestra, por
ser personal fuera de convenio, se les envio un guion para que
expresaran sus opiniones.
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— Nivel 2: integrado por personal con mando por oposicion.
— Nivel 3: integrado por personal sin mando.

Con el personal de los niveles 2 y 3 se realizaron 32 reuniones de
grupo; en cada reunion participaron de 8 a 10 personas, entrevis-
tandose en total acerca de 300 personas de distintas categorias
laborales: celadores, empalmadores, telefonistas, mecanicos, opera-
dores técnicos, administrativos, personal de oficios varios y alma-
cenes, informatica, subalternos, delineantes, titulados superiores,
técnicos, comercial,...

La discusion de las reuniones se centro alrededor de la proble-
matica en el trabajo de los diferentes grupos laborales de la CTNE.

Una vez analizados los datos recogidos en los tres niveles, se
procedio a la elaboracion del cuestionario. Este se estructurd en una
serie de dreas que recogian la problematica detectada:

>
&
>

DESCRIPCION

Puesto de Trabajo.

Condiciones Ambientales y Medios del Puesto
de Trabajo.

Condiciones de Trabajo.

Relaciones en el Grupo de Trabajo.
Relaciones con el Superior Inmediato.
Promocion.

Seleccion.

Formacion.

Funcionamiento General de Ia CTNE.
Organizacion del Trabajo,

Politica Social de la CTNE.

Imagen de la CTNE.

Factores ajenos al Trabajo.

Convenios Colectivos y Participacion Sindical.

FRe—TOIITmO0 we

Ademas, se incluyo una serie de preguntas de datos estadisticos
sobre las variables fundamentales de analisis, junto a preguntas sobre
posesion de bienes y servicios y una escala de actitudes hacia el
trabajo. Por ultimo, se ahadieron unos items exclusivos para los
mandos medios. El numero total de items fue de 212.

Cuestionario previo y pretest

Con el fin de probar la inteligibilidad de los items y la estruc-
turacion del cuestionario, se pasé un pretest a un total de 80
empleados con un nivel cultural bajo.
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Una vez analizadas las respuestas se procedio a su estudio para
reelaborar el cuestionario y proceder a su elaboracion definitiva.

Tratamiento estadistico de los resultados de la encuesta

La grabacion fue efectuada por el Centro de Grabacion del
Departamento de Personal y la programacion corrio a cargo del
Departamento de Proceso de Datos, segun el sistema Infonet,
Programa STAT-PACK, disenado para tratar problemas estadis-
ticos aplicados a las Ciencias Sociales.

Resultados
Caracteristicas de la muestra
— Media de edad: 37 anos.

— Media de antigiiedad: 15 afos.

. J varones el 70,2 %.
— Sexo { mujeres el 29,8 %.

58 % Bachiller Elemental 0 menos.
16 % Bachiller Superior o asnmllado
— Nivel de estudios: . 7 % Formacién Profesional.
} 10 % Estudios de Grado Medio.
7 % Estudios de Grado Superior.

En la actualidad estan cursando estudios el 9 % de la muestra. El
69 % de los empleados que tienen estudios de Grado Medio y el
57.5 % de los que tienen estudios de Grado Superior no estan
acoplados en las categorias que existen al efecto.

— Empleados con algin tipo de graﬁﬁcacibn: 40 %.
— Empleados con familiares en la empresa: 43 %.

Nivel de satisfaccion general con el trabajo

El 80,6 9% de los empleados estan satisfechos con su trabajo en la
Empresa; y mas de la mitad (el 53 %) estan muy satisfechos o
bastante satisfechos. Entre los insatisfechos (19.4 %}). solo un 8 %
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cstan muy o bastante insatistechos. Estos datos concucrdan con la
mayoria de los estudios realizados sobre el tema (*).

Por otra parte. cxiste una correlacion muy alta entre las distintas
areas que integran el estudio. lo que indica una generalizacion de las
respuestas. Es decir que aquellos que se muestran mas satisfechos en
general con su trabajo tienden a mostrarse mas satisfechos con las
distintas areas, produciéndose también la tendencia inversa.

Factores que mas explican la satisfaccion con el trabajo

Pese a laimportancia que la inmensa mayoria de los empleados dan
a los items que se refieren a la seguridad en el empleo y a la
pertenencia a una empresa solida y que presta un servicio publico
importante, no son los que mejor discriminan, ya que son los cldsicos
ejemplos de factores higiénicos, fundamentales cuando no existen y
origen de insatisfaccion, mientras que parecen carecer de importancia
cuando el puesto esta seguro (*¥).

Los items que mejor discriminan el nivel de satisfaccion son:

— Los factores ajenos al trabajo (relaciones familiares, sociales,
ocio, vivienda, localidad de residencia,...).

— Las relaciones personales en el ambiente del trabajo.

— El trato personal que se da a los empleados.

— El tipo de trabajo.

— La forma en que se ejerce la autoridad.

Factores negativos

Los mayores porcentajes de desacuerdo de los empleados de la
CTNE son los relativos a la organizacion y gestion interna de la
Empresa resintiendo especialmente los aspectos mas burocraticos.

También preocupa la imagen negativa que los usuarios tienen de la
Empresa, ya que afecta a la imagen profesional de los empleados.

Actitudes ante el trabagjo

Se puede hablar de dos grupos diferenciados y minoritarios donde

(*) Cfr. LANDY — TRUMBO, Psychologr of W ork Behavior, Revised Edition,
Homewood. [llinois. The Dorsey Press. 1980. pag. 394.

(**) Cfr. GRUNEBERG. Understanding Job Satisfuction, London, The Mac-
millan Press 1981, pag. 63.
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predomina en un caso (19 %) una actitud tradicional ante el trabajo,
que supone: preferencia por un modo paternalista de ejercer la
autoridad, la lealtad y fidelidad a ia empresa junto con la primacia de
los factores extrinsecos, segiun Herzberg,

El otro grupo (11 %) muestra una actitud mas moderna donde se
valora mas la racionalidad y una relacién mas instrumental, junto a
los llamados factores intrinsecos.

Un tercer grupo (70 %) muestra una mezcla de actitudes tra-
dicionales y modernas, aunque con un ligero predominio de las
primeras, Esto se corrobora con la elevada tendencia al familismo
(78 %), que revela también una actitud tradicional.

El primero y tercer grupos aportar el mayor porcentaje de sa-
tisfechos, mientras que el segundo grupo lo hace en el caso de los
insatisfechos.

Comportamiento de las variables independientes

— Categorias laborales: En general. a medida que la categoria
implica una mayor cualificacion, es menor el porcentaje de satisfe-
chos: asi destacan por su insatisfaccion las categorias de Titulados
Superiores y Medios y las categorias Informaticas. En el otro
extremo, el de mayor satisfaccion, se encuentran las categorias de
menor cualificacion: Oficios, Almacenes, Celadores y Empalma-
dores.

— Nivel de estudios: Puesto que existe una relacion entre cuali-
ficacion y formacion académica, era de esperar que la satisfaccion
fuera mayor en los niveles inferiores y que, a medida que aumenta el
nivel de estudios, disminuye el porcentaje de empleados satisfechos.
Esto ¢s lo que sucede en la muestra del estudio.

— Nivel de consumo: El nivel de consumo se establecio sobre la
base de siete /tems que hacia referencia a la posesion de determinados
bicnes y servicios. Frente a o que cabria esperar, sucede que fos
empleados con mayor nivel de consumo estan mas insatisfechos en el
trabajo. Ello es asi por que el mayor nivel de consumo corresponde a
los grupos de Titulados y Técnicos que se encuentran satisfechos con
su trabajo. La unica excepcion en este grupo la ofrecen los empleados
con gratificacion por mando y mayor antigiiedad, que muestran un
mayor nivel de satisfaccion.

Sexe: Las diferencias son poco significativas y varian de unas
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areas a otras: noobstante se puede decir, en general, que el porcentaje
de mujeres satisfechas es mayor que el de hombres.

— Edad v antigiicdad: Aunque en la mayoria de los estudios sobre
satisfaccion en el trabajo, su relacion con la edad toma la forma de una
curva en «U» (*), en nuestro estudio la relacion es lineal. Es decir. en
los grupos mads jovenes y con menor antigiedad es menor el
porcentaje de satisfechos: y, a medida que aumenta la edad y la
antigiledad en la empresa, aumenta también el porcentaje de satis-
fechos.

— Estado civil y mimero de hijos: El porcentaje de empleados
satisfechos casados es mayor que el de los solteros: y, respecto al
numero de hijos, el porcentaje aumenta a medida que es mayor el
numero de hijos. La excepcion la ofrecen el grupo que tiene mas de
cuatro hijos, donde se invierte la tendencia.

Familiares en la Empresa: El comportamiento es semejante al
de la variable numero de hijos: los que tienen familiares estan mas sa-
tisfechos que los no los tienen y la satisfaccion aumenta con el nume-
ro de familiares: pero, cuando éstos son mas de cuatro, la satisfaccion
disminuye hasta su cota mas baja. Este comportamiento muestra los
peligros de un exceso de familismo en la empresa.

— Posicion politica: El porceniaje de satisfechos es mayor entre
los que prefieren una opcion politica de derecha o centro; el
porcentaje desciende por debajo de la media entre aquellos que optan
por una posicion de izquicrdas. Parece existir. pues. una cierta
relacion entre la posicion politica y la actitud hacia el trabajo.
haciendo cierta correspondencia entre una actitud moderna y la
posicion de izquierda.

*y  C/r. GRUNEBERG, ohra vitada, pig. 91,
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Circulos de Calidad

José Alfredo Alegre Lopez

Gerente de Formacion de Ford Espana, S.A.

Origen de los Circulos de Calidad

Despues de la II Guerra Mundial, las fuerzas de ocupacion de los
EE.UU. en Japon, iniciaron la introduccion de los conceptos y
técnicas de control de calidad para ayudar a la reconstruccion del
pais. En ello colaboro el Dr. W. E. Deming (1948): como fruto de su
trabajo surgi6 el que iba a tener posteriomente un papel decisivo en la
creacion de los Circulos de Calidad, JUSE (Union of Japanese
Scientists and Engineers), que en principio creo un grupo de in-
vestigacion del Control de la Calidad en Japon. A partir de entonces,
JUSE se convirtio en el promotor de la formacion a nivel nacional del
Control de Calidad Estadistico, actividad que inicio a partir de 1949,

En 1950, el Dr. Kaoru Ishikawa, Profesor de la Universidad de
Tokio, «padre» de los Circulos de Calidad, presento sus diagramas de
Causa y Efecto, que han sido una de las técnicas mas efectivas
desarrolladas en la practica en las actividades de los Circulos de
Calidad.

En 1951 se instituyeron los premios «Deming». Los ganadores de
tos citados premios eran las empresas que habian conseguido mejoras
significativas de calidad como resultado de la aplicacion de conceptos
y técnicas del control estadistico.

Las charlas del experto americano Dr. J. M. Juran en 1954 en su
gira por Japon, sobre Control de Calidad, fueron decisivas, causando
un profundo impacto en toda la nacidn, resaltando que el Control de
Calidad debe de considerarse como pieza fundamental de toda
gestion de direccion.

En los afios sucesivos y una vez conseguida la mentalizacion de los
«directivos», se inicid una campana para la concienciacion de los
«mandos intermedios». Asi para conseguir su captacion y debida
formacion, se inicid una serie de acciones tales como un serial
educativo a traves de la Japan Broadcast Corporation de 13 semanas
de duracion, titulado «Control de Calidad para los Encargados de
Taller», que funciono hasta 1962.

Por otro lado, en 1960, se inicio un programa de TV semanal sobre
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Control de Calidad. En ese mismo ano, JUSE public) un texto de
«Control de Calidad para los Macstros de Taller», escrito por ¢l
profesor Ishikawa. del cual, a finales de 1967, se habian vendido mas
de 200.000 ejemplares. Al mismo tiempo, sc editd una revista por
JUSE sobre ¢l Control de Calidad para Encargados de Taller.

Todas estas publicaciones constituyeron ia base mas importante de
todo el movimiento nacional de los Circulos de Calidad.

Asi en mayo de 1962, se comenzo la formacion, registro y puesta
en marcha de los primeros Circulos de Calidad en Japon.

Qué son los Circulos de Calidad

Un Circulo de Calidad esta formado por un grupo de empleados
que realizan un trabajo similar y que se reunen voluntariamente para
analizar una serie de problemas que les son comunes, mediante el
asesoramiento y presencia del Supervisor, investigan las causas y
efectos de los mismos. tomando ellos mismos acciones correctivas o
recomendando soluciones.

Los Circulos de Calidad en Japon

Ya anteriormente he mencionado el origen de los Circulos de
Calidad que, como todos sabemos. nacieron en el Japon en mayo de
1962,

Enmayode 1963, se celebrola I Convencion Nacional de Circulos
de Calidad. En mayo de 1965 y junio de 1966, se presentan las
actividades de los Circulos de Calidad japoneses en las convenciones
intermacionales de American Society for Quality Control en Los
Angeles y Estocolmo.

Asi se fueron desarrollando los Circulos de Calidad. de tal manera
que, en agosto de 1972, habia registrados mas de 50.000 Circulos de
Calidad. En noviembre de 1973, 60.000 y en diciembre de 1975,
superaban los 70.000. Gradualmente todo el movimiento se estruc-
tro adecuadamente a nivel regional y nacional, celebrandose las
correspondientes asambleas, con premios, etc.

Los Circulos de Calidad en América y Europa

En 1967, el Dr. J. M. Juran, publico en USA un articulo titulado
El Fenomeno de los Circulos de Calidad que causé un gran impacto.
Posteriormente, con la visita de un grupo de lideres japoneses de
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Crreulos de Caludad a USA| la empresa Lockheed, se intereso por el
tenta, mandande a su Director de Produccion ai Japon, quien recogio
toda Ta informacion deseada, bajo el asesoramiento de JUSE y la
direccion personal del profesor Ishikawa. Asi, a finales de 1974, se
formaba el primer Circulo de Calidad en Lockheed Missiles y, en
1977, contaba ya con 33 circulos, con un costo de 700.000 $ y un
beneficio demostrado de mas de 5 mitlones.

Como consecuencia de ello, en los ultimos anos, mas de 200
empresas americanas {General Motors, Ford, Westinghouse, etc.)
estan realizando con éxito un programa de Circulos de Calidad.

En 1978. el movimiento de Circulos de Calidad se introdujo en el
Reino Unido creandose The Society of Quality Circles. La Rolls
Royce fue la pionera y hoy mas de 30 empresas britanicas han
implantado con éxito los Circulos de Calidad.

.o mismo ha sucedido en Suecia con 14 empresas, Noruegacon 12
y sucesivamente se estan introduciendo los Circulos de Calidad en
Holanda, Finlandia y Dinamarca y la Republica Federal de Ale-
mania.

Los Circulos de Calidad en Espana

En Espana, Ford ha sido la empresa pionera en la creacidn de un
programa de Circulos de Calidad y fue en 1979 cuando comenzamos
a trabajar en ello. Actualmente tenemos mas de 300 Circulos de
Calidad.

Varias compafias se han puesto en contacto con nosotros, como
IBM, CASA, El Cortes Inglés, Cristaleria Espafola, etc.; sin embar-
go. desconocemos si por fin han comenzado con este programa.

Objetivo de los Circulos de Calidad

Inicialmente, los Circulos de Calidad se crearon con el fin de
obtener una mejora de la calidad del producto. Posteriormente, se
extendio a otras actividades como, mejoras de métodos, procesos,
equipos, componentes, maquinas, herramientas, seguridad, condi-
ciones ambientales, etc. Se exceptuaron conceptos tales como,
condiciones de empleo, salarios, etc.

Como consecuencia, el empleado que participa en ellos, se siente
satisfecho al poder aportar su creatividad dentro de un «equipo».
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I Comnite Directivo

Es el puntal sobre €] que se asienta el éxito o no del programa.

Esta compuesto por un representante de cada una de las distintas
actividades de la organizacion (produccion/staff). Sus objetivos son:

— Investigarsi el programa de Circulos de Calidad es beneficioso a
la empresa.

— En caso afirmativo, establece la estrategia para la introduccion
del programa en la cmpresa.

— Selecciona al Facilitador.

— Se rednen peri¢édicamente, al principio con cierta frecuencia.

E! «Facilitador» v sus funciones

El Facilitador es la clave del éxito del programa. Normalmente
debe ser una persona de alto potencial y que no ocupe un cargo
directivo en la organizacion. Las funciones que realiza son las
siguientes:

a) Es el responsable del funcicnamiento del programa de Circulos

de Calidad.

b) Trabaja estrechamente con el Comité Directivo.

c¢) Se preocupa de la formacion de los Lideres y miembros.

d) Coordina las actividades de los Circulos de Calidad.

e) Sirve de enlace entre los Circulos de Calidad y el resto de la

organizacion.

f) Controla la informacion de los Circulos de Calidad.

El «Lider» y sus funciones

El Lider de los Circulos de Calidad debe ser normalmente el
Supervisor, Encargado o el Jefe, ya que al ser el responsable del
trabajo del grupo, debe serlo también de las actividades del mismo.
Sin embargo, cualquier lider natural puede ser el Lider de los Circulos
de Calidad. El Lider realiza las siguientes funciones:

— Es el Jefe del grupo.

— Se responsabiliza de las actividades del Equipo.

— Trabaja y colabora con el Facilitador.

— Recibe formacion como Lider.

— Da formacion a los participantes del Circulo.

Los participantes de los Cireulos de Calidad
— Todos pertenecen a una misma area de trabajo.
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— Los participantes tienen que ser voluntarios.

— Discuten asuntos propios de su trabajo: calidad, herramientas,
procesos, etc.

— Identifican las causas.

— Recomiendan soluciones.

Formacion de los Facilitadores, Lideres y Participantes
Facilitadores y Lideres

— Introduccion a los Circulos de Calidad.

— Técnicas de «Brainstorming».

— Técnicas de recopilacion de datos y su representacion.
— Analisis de Pareto.

— Analisis de problemas y toma de decisiones.

— Liderazgo participativo, motivacion y comunicacion.
— Teécnicas de presentacion.

Participantes

— Introduccion a los Circulos de Calidad.

— Técnicas de «Brainstorming».

— Técnicas de recopilacion de datos y su representacion.
Analisis de Pareto.

— Técnicas de presentacion.

Dificultades

— La mayor dificultad puede venir como consecuencia de que la
Direccion no esté plenamente motivada con el programa de
Circulos de Calidad vy no hagan un seguimiento periodico de su
funcionamiento y resultados.

— Otra dificultad importante puede ser la mala seleccion del
Facilitador,

Conclusiones

La experiencia de los Circulos de Calidad
en Ford Espana

En 1979, después de una serie de visitas de altos directivos de Ford
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al Japon, observamos los resultados tan positivos que estaban
produciendo en ese pais los Circulos de Calidad. Inmediatamente nos -
planteamos la posibilidad de su creacion en Ford Espana.

Para ello, la Direccion de la Compania solicito al Departamento de
Formacion que estableciese un plan de trabajo. Previamente, asis-
timos a un seminario donde recogimos toda la informacion necesaria
referente a este programa.

Como consecuencia de ello y una vez conseguido elpleno apoyo de
la Direccion de la Compaiiia, creamos el Comité Directivo, en el que
estavan representadas todas las Areas de Produccion, Staffs, Forma-
cion y un Gerente de Produccion que era el responsable de transmitir
a la Direccion, junto al Gerente de Formacion, los resultados alcan-
zados y planes.

Alli se fraguo la estrategia que se habia de seguir en temas tales
como la informacién a los Delegados Sindicales, motivacion de los
empleados para su participacion en los Circulos de Calidad. pro-
gramas de incentivacton, etc,

Este Comité se reunia en un principic semanalmente, para
posteriormente hacerlo quincenalmente y hoy va no se reune, porque
la responsabilidad del funcicnamiento de los Circulos de Calidad
recae en cada uno de los Gerentes de las distintas fabricas, ya que en
realidad éste es un programa dirigido fundamentalmente a produc-
cion.

Papel de los sindicatos

Los sindicatos fuercn informados del programa y sus objetivos. En
un principio intentaron boicotearlo basindose en que el programa,
con el aporte de ideas de los empleados, podia influir en la disminu-
cion de puestos de trabajo. Sin embargo, tres factores influyeron
fundamentalmente en que la posicion de los delegados sindicales no
prosperara:

— La motivacion que los empleados reciben ai participar en su
Circulo de Calidad en ¢l que aportan sus ideas que poste-
riormente son evaluadas y en muchos casos aceptadas e
introducidas en la Compania.

— La posibilidad de recibir una compensacion economica al
participar ¢n sus reuniones, aunque ésta no es muy significativa.

— El premio que recibe el grupo cuando la idea que aporta es
aceptada.
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Motivacion a los empleados para su participacion
en los Circulos de Calidad

Una de las acciones que inicialmente se tomaron fue intentar
mentalizar a nuestros operarios sobre la importancia que tenia la
Calidad. Para ello, se creo el programa de «Motivacién ala Calidad»,
que consistia, en primer fugar, en la presentacion de una breve historia
en la que se veian las consecuencias de la buena y mala calidad.
Posteriormente, se abria un dialogo a través del cual los operarios
expresaban sus problemas de calidad y las causas de los mismos. Esta
situacion era aprovechada para la creacion de un Circulo de Calidad.

Al mismo tiempo, se hizo propaganda por toda la fabrica con
carteles alusivos a los Circulos de Calidad y, por supuesto, se
organizaron sesiones de motivacion para los Mandos Intermedios, ya
que deberian de ser los futuros Lideres de los Circulos de Calidad.

Programas de Incentivacion.

Dado que las reuniones de los Circulos de Calidad no se pueden
realizar en horas de trabajo, porque en nuestras fabricas la produccién
se realiza en cadena, se decidio el que se realizaran al terminar el
turno de trabajo, con lo cual hubo que darles una compensacion
economica a los participantes. De esta forma, se establecié una
reunién mensual de dos horas de duracién, las cuales eran com-
pensadas. En caso de que un Circulo de Calidad precisara mas
reuniones, éstas se realizaban por cuenta de los empleados.

Por otrolado, nuestra Compaiiaposee un programade sugerencias
a través del cual se premian aquellas ideas que aportan mejoras a la
organizacién. En consecuencia, se adapto el mismo al caso de ideas
aportadas por los Circulos de Calidad, con lo que los premios se
repartian entre todos los miembros del Circulo. Aunque parezca
mentira, el numero de ideas aportadas por los Circulos a partir de
dicho momento, va incrementandose dia a dia.

Estatus actual de los Circulos de Calidad
en Ford Fspuia

Desde 1979 en que iniciamos el programa, éste se ha venido
desarrollando con absoluta normalidad, con la clara excepcion de los
momentos de conflictos que hemos atravesado. Tan es asi que la
participacion media actual es del 42 9% con un total de 3.051
empleados participando activamente en los 331 Circulos de Calidad
gue hoy existen en Ford Espafia. Sin embargo, tenemos el caso en el
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CAPITULO 6

PSICOLOGIA Y SALUD MENTAL










Este ultimo aspecto, el de los modelos de actuacion, es la si-
tuacion que quisiéramos precisar cn este trabajo.

Modelos de intervencion

Los modelos de intervencion del psicologo en seguridad industrial
proceden, a nuestro juicio, de dos grandes marcos teoricos:
a) El conjunto de teorias psicoanaliticas. gestalticas, rogerianas o
no-directivas, en gencral.
b) El conjunto de teorias derivadas del conductismo, nco con-
ductismo, modificacion de conducta (Skinner, 1975) o de la
modificacion de conducta congnitiva (Meichenbaum, 1980).

En el caso a) se busca el cambio de las actitudes hacia la seguridad
en el trabajo mediante la formacion, informacion, la dinamica de
grupos, el estudio de las actitudes, la mejora de las comunicaciones
siguiendo el modelo ensenanza-aprendizaje.

En el caso b) se procura emplear el modelo operante antecedente-
conducta-consecuencia, que procura emplear las técnicas de modi-
ficacion de conducta basadas en las leyes del aprendizaje humana.

Asimismo y en forma reciente, se procura emplear los recursos
propios de la modificacion de conducta cognitiva, cuya traduccion en
el plano empresarial operativo serian los circulos de seguridad en el
trabajo (Lopez Mena, 1983).

Mientras que las acciones derivadas del modelo a) son sufi-
cientemente conocidas, queriamos exponer aqui el desarrolio de un
Meétodo, denominado TEPS: exponer sus caracteristicas, asi como
los resultados de un estudio piloto sobre un aspecto puntual: el
refuerzo social aplicado a las conductas seguras en la empresa.

Modificar la conducta en prevencion de accidentes del trabajo se
refiere a aprender conductas seguras, aumentar la frecuencia de
presentacion de las conductas que ya se poseen, y reducir la
frecuencia de las conductas inseguras, lo que condiciona las si-
guientes posibilidades de modificacion:

1) Modificar por aprendizaje conductas seguras que el trabajador

no posee o posee en grado sumamente bajo.

2) Actuar sobre conductas seguras que el trabajador posee, pero

que ha de realizar con mayor frecuencia o habilidad.

3) Actuar sobre conductas seguras que el trabajador no realizaenel

lugar o tiempo adecuado.

4) Debilitar conductas incorrectas (desde el punto de vista de las

normas de seguridad) o eliminarlas, ya que son conductas
perturbadoras por existencia o intensidad.
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Conclusiones

Lax experiencias que en forma continuada hemos llevado a cabo
con las tecnicas de mwodificacion de conducta parecen indicar una
creciente aceptacion de estos procedimientos para aplicarlos a la
conducta insegura.

Esta aceptacion no implica descartar el modelo tradicional de
intervencion del psicologo en seguridad industrial. Mas bien le
afianzan y completan.

Todo parece indicar que la aceptacion del conjunto de mandos que
hemos estudiado se basa en la precision y grado de valoracion del
cambio conductual que pueden apreciar, cuando aprenden a utilizar
registro de conducta, dentro de un programa continuado.

Silaescala para evaluarla actitud hacia las acciones de prevencion
de riesgos profesionales es un medio diagnostico, el Método TEPS, a
partir de un enfoque cientifico de la conducta humana, es un medio de
tratar, de intervenir en el problema conductual. que aporta la
posibilidad de evaluar el cambio que produzca la intervencion del
psicologo en seguridad industrial.
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Resultados: Semejanzas y diferencias halladas en las muestras

Una vez seleccionadas las dos muestras y sometidos todos sus
miembros al mismo proceso de investigacion en el que se explicaban
sus areas personales, sociales, laborales y familiares, obtuvimos unos
resultados que, de manera somera, exponemos a continuacion:

En el drea familiar

— Semejanzas: El accidentado se ha criado en una familia normal,
rodeado de hermanos, en la que no ha habido familiares con
taras psiquicas o invalidos, ha vivido con esta familia hasta que
ha tomado la suya teniendo a su cargo a sus hijos y a algin
familiar algunas veces.

— Diferencias: Parece que el accidentado no esta muy integrado
en su familia, tiene problemas materiales en su casa que, al
mismo tiempo, no resulta ser muy acogedora. Tiene mayor
numero de hijos. que aiin son de corta edad y estan en casa.
También hay diferencias con los sanos en que han ocupado un
lugar intermedio en la fratria: no han sido ni los mayores (pre-
dileccion) ni los pequenos (mimos) y la influencia de la figura
paterna ha sido pequefia, ya que no les vive su padre.

En el darea intefectual

— Semejanzas: La inteligencia general «G» del accidentado es
buena y similar a sus conciudadanos.

— Diferencias: La diferencia estriba en la inteligencia no general
sino en la inteligencia de tipo practico y especial. También
hemos encontrado diferencias en a atencidn distribuida y
coordinacién de movimientos psicomotores: visuales y bima-
nuales multiples y en el tiempo de permanencia en los errores
cometidos. Entodos estos aspectos intelectuales, el accidentado
se ha mostrado inferior a la persona no accidentada.

En el drea de la personalidad

— Semejanzas: Los accidentados como los no accidentados se
distribuyen en distintos grupos con rasgos cuya predominancia
es la ambicion o la apatia, la supervaloracion del yo o la
sumision, Ja sinceridad o la insinceridad, la decision o la
indecision.

— Diferencias: Parece que es una caracteristica del accidentado la
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accidentarse son mayores y, cuantas menos posea. disminuyen estas
posibilidades.

Perfil humano y social del accidentado

Segun las notas caracteristicas diferenciadoras obtenidas ¢n nues-
tro estudio, podemos definir al accidentado de la siguiente manera:

«Persona con problemas familiares de integracion, huérfano de
padre, que ha ocupado la zona intermedia de la fratria; su
inteligencia de tipo practico v espacial, asi como su atencion v
psicomotricidad son bajas, lo mismo que sus reacciones ante
estimulos muiltiples visuales; es extrovertida, vivaz, inestable emo-
cionalmente vy obsesa, cambia con frecuencia de puesto de trabajo
porgue no esitd a gusio y sin apenas promocion, rota tanto inira
como extra-empresa y realiza horas extras; posee escasa formacion
de tipo medio v aficiones culturales v tiene algunas deficiencias de
tipo visual v auditivo».
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deshinibicion, verborrea v pérdida de control emocional. No obs-
tante, como norma, al aumentar la alcoholemia, aumenta la bra-
dipsiquia, disminuye la capacidad de aprendizaje, se pierde memoria
y quedan deterioradas linealmente con el incremento de la alcoho-
lizacién las aptitudes psicomotoras; las respuestas motrices se hacen
mads groseras, los reflejos mas sencillos disminuyen, como el patelar,
y aun los mas complejos. La precision de los movimientos auto-
maticos también. A este respecto, se ha comprobado que dosis muy
pequefias —de 11 c.c.— provocan un aumento significativo de
errores mecanograficos, de memoria y de otros ejercicios de pre-
cision, como el tiro, o de exactitud en los movimientos.

Paralelamente a este adormecimiento de la actividad neuronal, que
parece comienza por los lobulos frontales, se provoca una inhibicion
cortical del control de los centros nerviosos inferiores, hipotalamicos.
El individuo baja su capacidad autocritica y se hace mas simple, mas
primario; y adquiere una sobrestima denominada por algunos «va-
lentia etilica». Maher, en 1978, expcrimentd como los animales, bajo
dosis pequenas de alcohol, disminuyen su tendencia a evitar el
conflicto.

No es extrafio, pues, que el gesto humano que constituye el
encadenamiento de acciones muy complejas pierda su equilibrio
armonico. Ademas, tenemos también las alteraciones sensoriales que
provoca el alcohol.

Experimentalmente, se ha comprobado como un 0,3 por 1.000 de
alcohol en sangre disminuye la vision estereoscopica (Graf, 1960).
Con 0.8 por 1.000 se manifiestan anomalias en la musculatura del
ojo, pudiendo alcanzar a la vision esférica: v también se ha
comprobado una prolongacion del efecto de dcslumbramiento y de
efectos de localizacion visual tras 1a ingestion de pequenas cantidades
de alcohol (Otto, 1 960). También existen otras disfunciones. comola
disminucion del sentido del tacto, del olfato { Frolich, R., 1975). dela
percepcion calorica, de la percepcion de los movimientos articulares,
de la sensacion de resistencia, de la sensibilidad muscular profunda,
del equilibrio y el pulso, etc., asi como las ya anteriormente expuestas
que inciden sobre [a atencion, el sentido critico, la concentracion y las
reacciones o facuitades de combinar y el sentido de la coordinacion.
Creemos que constituyen suficiente motivo como para exponer a
quien ingiere el toxico a un riesgo proximo de accidente.

Sobre 1a accidentabilidad vial, cldsicamente se considera gue en un
35 % de los accidentes de circulacion el alcohol tiene alguna
influencia.

Sin embargo, en algunas publicaciones mas recientes estas cifras
se elevan. En Francia, por ejemplo, el Comité Internacional para la
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Seguridad Vial, en su informe sobre la Alcoholemia al Volante,
afirma que «las estadisticas no permiten determinar el papel exacto
del alcohol en los accidentes, pero, sobre la base de las informaciones
cientificas de que dispone, se estima que entre un tercio y a2 mitad de
los responsables de accidentes mortales sc hallan bajo la influencia
dei alcohol».

En nuestro pais y a raiz de la entrada en vigor del Decreto 1890/73,
se reduce la vigilancia de la alcoholemia por parte de los agentes de
trafico. Sin embargo, a pesar de ello, la Direccion General de Trafico,
en su Programa de Seguridad Vial para el ano 1980, aportaba unas
cifras altamente alarmantes sobre las tasas de alcoholemia detectadas
en sus controles, realizados con ocasién de accidentes: el 59 % de los
casos rebasa el 1,0: y el 40 % de entre ellos el 2,0 grs. de alcoholemia.

Si bien la legislacién de unos 18 paises de Europa Occidental
coinciden en fijar la tasa legal de alcoholemia en 0.8 grs., como limite
maximo permisible, voces muy autorizadas coinciden 2n que cifras de
0,35 grs. por mil de alcoholemia son claramente peiigrosas (Quin-
tanilla, Hulia v Couce, 1967 Enslin, 1975; Mellcs, 1977).

Sobre la accidentabilidad laboral, se dispone de muchos estudios
que, en lineas generales, constatan que los bebedores excesivos se
accidentan mas frecuentemente; que las bajas por accidente tienen
mayor duracion y el costo de los mismos también. De igual modo, se
sabe que los bebedores excesivos sobre los no hebedores tenian
mayor absentismo por enfcrmedad, envejecen y mueren prematu-
ramente y presentan perturbaciones en su vida profesionai, soctal y
familiar.

De ello, dan muestra fehaciente varios datos que hemos ido
recopilando a lo largo de nuestros trabajos anteriores, de una serie de
autoridades en la materia. como Hayman, Icllinek, Faurobert,
Godart, Figueridos. Fuentes, Quiros, Estévez Bravo, etc. Las pu-
blicaciones de éste ultimo, bastante recientes, muestran un indice
general de accidentabilidad laboral 2,5 veces mayor en el alcoholi-
co. Tanto sus investigaciones bibliograficas comc !2s nuestras vienen
a coineidir en cifras similares, dadas por lcs reteridos autores.

Por nuestra parte, nuestras investigaciones sobre 1.800 traba-
Jadores de la pequena y mediana empresa de Cantabria, durante el
ano 1981, nos confirman los anteriores resultados, puesto que hemos
obtenido un indice de incidencia de 25 en los hebedores excesivos y
alcoholicos, frente a unindice de 7,9 en los bebedores moderados y no
bebedores. Esto muestra que los primeros tienen una accidentabi-
lidad 3.16 veces mayor que los segundos.

2350



Consumo de alcohol y alcoholismo en
la poblacion trabajadora

La empresa es uno de los lugares donde incide mas el alcoholismo.
Por razones obvias, nos hemos ocupado, como prevencionista desde
¢lGTPde Cantabria, en indagar as pautas de bebida alcoholicaen la
nisma.

A traves de una encuesta pasada el ano 1981 a 1.800 trabajadores
de la pequena y mediana empresa de Cantabria (muestra que
podemos considerar aleatoria), se indagaron las pautas de bebida,
obteniéndose varios datos, entre ellos la ingesta de alcohol puro/dia.

Como resumen de los resultados, diremos que el 10 % eran
abstemios. Bebian habitualmente un 90 %, con una ingesta media de
92,3 c.c. de alcohol puro/dia. De entre ellos, bebian moderadamente
un 57 %, con una ingesta media de 86 c.c. Y bebian excesivamente
(ingesta patologica) un 33 %, con una ingesta media de 154 c.c.

Hacemos notar que la tasa de oxidacion y, en consecuencia, las
cifras de ingesta toxica se situan entre 75 y 100 c.c. de alcohol
puro/dia (un litro de vino corriente 0 6 copas de licor contienen 120
c.c. de alcohol puro).

Entre otros datos significativos, hemos comprobado que se bebe
mas entre los 40 y 45 afos y que los trabajadores de «buzo» beben
mas que los trabajadores «de corbatas,

X trabajadores «buzo» = 101,07 c.c.
X trabajadores «corbata» = 72,28 c.c.
(Diferencia significativa al 1 %).

La formacion como medida preventiva

Ademas de las medidas de control legislativas y de las medidas
sustitutivas o de creacion de alternativas para suplir las pautas de
conducta drogodependiente, estan las medidas formativo-informa-
tivas que quiza, a nivel preventivo, sean las mas eficaces.

A este respecto, desde hace varios anos nos hemos propuesto una
concienciacion masiva del riesgo alcoholico dentro de nuestro ambito
de accion, que es la empresa de Cantabria. A tal efecto, hemos
establecido unos cursos intensivos de formacion superior, dirigidos
fundamentalmente a Médicos de Empresa y cuya duracion es de una
semana. Dichos cursos se han impartido en Palma de Mallorca, en
Bilbao y en Santander, y pretenden aportar un conocimiento general
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al nucleo familiar, clarificando todas las situaciones que puedan
originar el fallecimiento de uno de los conyuges.

1.2 SESION (2.° parte)
Tema: La salud en la tercera edad.

Complemento de lo comentado en la primera reunion. Se tratan
divers~s aspectos meédicos, haciéndose particular énfasis en lo
tocante a dietética y alimentacion, asi como en todos aquellos en que
haya interrelacion entre medicina y familia.

2.2 SESION

Tema: Jubilacion, trabajo y familia. Implicaciones familiares,
nuevas posibilidades para la pareja.

Sesion presentada y moderada por un matrimonio de jubilados. La
familia es una unidad de interacciones, de manera que cada miembro
influve en los demas de una forma directa.

Por otra parte, en la tercera edad, el matrimonio vive en un climay
una realidad de interdependencia mayor que en las etapas anteriores.
El alejamiento del trabajo y la no adaptacién a la nueva vida, pueden
provocar una modificacion de conductas y originar tensiones intra-
familiares.

En esta sesion pretendemos exponer v debatir las implicaciones
familiares de la jubilacion.

3.8 SESION

Tema: Consideraciones juridicas v sociales en la tercera edad.
Conocimientos utiles en materia de Derecho.

Se informa sobre los temas siguientes: Materias de seguros
(enfermedad, vida, vivienda); ayuda social; cuestiones inmobiliarias;
cuestiones sucesorias y testamentarias.

4.8 SESION

Tema: Principales riesgos, en la calle v en el hogar, de las
personas de la tercera edad. Forma de prevenirlos.

Los accidentes son uno de los mayores riesgos de las personas en
esta edad; por ello, para prevenirlos, se da una serie de consejos
practicos sobre los que pueden ocurrir con mas frecuencia: caidas,
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las frrampas psiquicas a las que se dirigian inexorablemente: el

éxito desarrollista impidid ver y prever estas circunstancias

desestabilizadoras y poner en marcha mecanismos de psico-
higiene adecuados. Se puede decir que a nivel experiencial, se
ha cumplido sobradamente la hipotesis previsible de quebran-
to y desarreglos psiquicos.

4.° Paradojicamente, la crisis de esta década ha movilizado los
recursos de las Empresas hacia aspectos de subsistencia y ha
dado al traste el abordar seriamente:

— Simplemente detectar con claridad la situacion de proble-
matica psicologica del directivo.

— Promover las medidas psicohigiénicas adecuadas para evi-
tar crisis psiquicas en etapas de este estilo que no son de
dificil previsiéon y realizacion; y para facilitar medios,
técnicas y herramientas practicas ya contrastadas por la
psicologia cientifica experimental, que potenciarian pre-
cisamente las areas de personalidad que se ven sometidas a
un desgaste psicologico por los aditamentos estresantes
especificos que conlleva hoy la actividad laboral directiva.

Los mejores estudios, una vez mas, se han realizado por psicologos
del area norteamericana, inglesa v alemana. De alguna manera nos
han servido de pauta y contraste a cuantos estamos interesados, desde
hace anos, por esta problematica.

En cuanto a realizaciones en este campo, puedo referir como
hechos inacabados, pero que han supuesto la creacion de cierta
sensibilizacion en la Empresa:

a) Creacion del chequeo psicologico para directivos, como com-
plemento del chequeo médico que dio comienzo en 1976 através
del primer Centro de Higiene Mental privado espaiiol que creé y
dirigi en la Clinica de Medicina Preventiva de Madrid en un
contexto multidisciplinar.

b) Creacion de un Executive Health Center que, con modestos
medios, puso en marcha en 1077 los primeros cursos de
Técnicas de Autocontrol y gestion eficaz, que en nuestros dias
han evolucionado bajo otros nombres e impartidos por otros
colegas. Precisamente la incidencia econdmica que necesita el
desarrollo de un Centro de esta naturaleza ha hecho reducir su
campo de accion, limitandose a crear una sensibilizacion
consecuente hacia el tema.

c) En estos momentos esta en marcha un ambicioso proyecto de
investigacion sobre salud psiquica de los directivos espanoles,
que abarca una muestra potencial de 5.000 directivos. Los
objetivos que persigue implican la deteccion, analisis y co-
nocimiento del estado actual de la salud de nuestros directivos
espafioles y mas especialmente en cuanto a la problematica
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tecnica de prevencion en directivos espafoles se estan siguiendo los

pasos siguientes:

I. Recogida de informacion bibliogrdfica general: Analisis y

estudio de 1a misma.

2. Realizacion de contactos episiolares v personales con los
responsables de investigacion de los Centros de Salud es-
pecializados en directivos, en Europa y USA, para recoger
informacion sobre los estudios experimentales, terapias y re-
sultados obtenidos.

3. Confeccion de Encuesta, que contendra las variables mas
importantes objeto de deteccion.

4. Trabajo de Campo: Aplicacion de la Encuesta a una muestra
representativa de la poblacion de Directivos Espafoles. La
amplitud de campo afectara:

— Empresas: Piblicas, Privadas, Organismos publicos.

— Por su tamano: pequenas, medianas y grandes.

— Por sectores econémicos.

— Por volumenes de facturacién.

— Por regiones.

LaEncuesta pretende abarcar una muestra de hecho de al menos

mil directivos espanoles. lo que implicara contactar con una

poblacion probable de cinco mil. La recogida de datos se

efectuara por correo y por entrevistas personales, por medio de
expertos formados al efecto, guardandose en todo momento un
caracter reservado.

5. Explotacion de datos: Por medio de sistemas informaticos se
llevara a cabo la obtencion de resultados aislados y su in-
terrelacion correspondiente dentro de un marco de actuaciones
estadistico-cientifico.

6. Redaccion del Informe de resultadosy conclusiones. Encuanto
a otros estudios conocidos que marginal y parcialmente han
contactado en investigaciones de campo esta tematica, han
seguido una metodologia similar.

Areas comportamentales afectadas

Desde el punto de vista experiencial, fue encontrado que:

A) A nivel de Consulta Psicologica, la incidencia de directivos de
empresa sobre el total de clientes, es reducida. En cuanto a la
problematica detectada, puede resumirse en:

. Estrés generalizado.
2. Relaciones de pareja dificiles.
3. Disfunciones sexuales, eyaculacién precoz e impotencia
temporal.
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16. Aceptacion de ordenes superiores poco meditadas o no de
acuerdo.

17. Problemas financieros.

18. Aceptacion de negativas: proyectos.

19. Interpretar sugerencias: hacer de mediador.

20. Trabajos nuevos,

— Sintomas de desadaptacion o desarreglos psicologicos mds
Jfrecuentemente sefialados:

1. Fobias varias, como hablar en publico directamente o via
microfono; a la muerte; al fracaso; a actuar en actos
sociales numerosos; a la soledad; a viajar en avién; a viajes
largos; a lugares cerrados.

Inestabilidad emocional.
Falta de concentracion.
Depresion.

Trastomos del sueno.
Trastornos en la sexualidad.
Paranoidismo.

Complejo de culpabilidad.
Pérdidas de memoria.
Vértigos.

Hipertension,

TeXoNS LN
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Cabe tener en cuenta, que los directivos que acuden a estos
Seminarios estan, en general, sensibilizados con esta tematica.

He encontrado, sin embargo, una doble preocupacion: por pro-
blematica propiamente personal, que afecta a colectivos de directivos
que no son del area de Gestion de Personal; y, en segundo lugar, el
caso de directivos cuyas funciones son desarrolladas en el area de
Personal y cuya motivacion de participacion en estas acciones de
Psicohigiene obedece no solo a su propio contexto personal, sino
también en ocasiones a mera curiosidad o deseos de informacién en
esta tematica, para algunos de ellos novedosa.

Estas aportaciones experienciales nos han movido a realizar el
proyecto experimental de investigacion cientifica que detecte, con
fiabilidad y validez, no s6lo esta sintomatologia, sino cualesquier otra
y, especialmente, en relacion con aspectos organizativos, que es fo
que daria luz a esta problematica y permitiria poner en marcha las
medidas diferenciadas que tiene la Psicologia, en beneficio de las
personas que desempenan puestos de gestion de recursos humanos
y/o materiales, y de la sociedad humana en general, dado que es en
ella donde revierten las decisiones y acciones directivas consi-
guientes.
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reportandoles diversos beneficios que coadyuvan a su realizacion
como personas. La pérdida del trabajo va a significar la asuncién de
un nuevo rol mucho mas pobre de contenido, lo que, en muchos casos,
va a generar efectos psicosociales negativos en las personas que han
de asimilarlo.

Efectos psicologicos como el descenso de la salud mental general y
de la autoestima, depresiones y ansiedad han sido confirmados por
distintos investigadores, asi como alteraciones familiares, pérdida de
identidad, neuroticismo y otros menos evidenciados empiricamente.

Aunque las variables mas estudiadas se pueden reducir al sexo y la
edad, se estdn empezando a considerar, en los ultimos anos, otras
relacionadas directamente con teorias psicosociales como la atribu-
cion causal, el soporte social y las actitudes, con resultados que
podemos considerar positivos para un mayor esclarecimiento del
tema.

En definitiva, ante un fendmeno tan grave y complejo, es precisa
una investigacion dirigida al establecimiento de medidas preventivas
a partir del conocimiento de los efectos y el control del mayor nimero
posible de variables, llegando a concretar las tipologias afectadas y
las vias de intervencion que eada una precise. .
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CAPITULO 7

NUEVAS DIMENSIONES DE LA
PSICOLOGIA DEL TRABAJO







Incidencias de la autoevaluacion
en el desarrollo profesional de la mujer
dentro del ambito empresarial (*)

Rosario Huete Sardon

Jefe Seccion Valoracion de Personal de TVE.

Pilar Varela Morales

Jefe del Servicio de Seleccion y Pesarmollo de Recursos Humanos de TVE.

En todas las personas aparece el concepto de «identidad» cuando
entran en relacion con el medio social a través de su propia
experiencia. Asi el individuo se desarrolla en la sociedad y en ella
representa un papel determinado, sintiéndose influido por los objeti-
vos y metas de sus grupos de referencia y por los valores de la
sociedad en que vive (Krech, Crutchfield, Ballachey, 1972; Zavalloni
y Montuschi, 1977).

Las personas para relacionarse adecuadamente con los demas
tienden a formarse un concepto de ellos, a categorizarlos; asi, como
una persona es constantemente tratada de un mismo modo, adquiere
una determinada autoimagen, la cual constituira un rasgo importan-
te y estable de su personalidad. Asimismo. en la medida en que esta
persona sera respetada y aceptada por los demas, adquirird un
determinado grado de autoestima (Argyle, 1978).

La mayoria de los autores coinciden en que el principal origen en la
formacion de la autoimagen y autoestima es la concepcion que los
demas tienen de nosotros (Krech, Crutchfield, Ballachey, 1972;
Argyle, 1978; Webster y Sobieszek, 1978), llegando a veces a vernos
a nosotros mismos como los demas nos categorizan (**).

(*) Eldiseno experimental y tratamiento estadistico de los datos fue llevado a cabo
en colaboracion con el profesor de Psicologia Matematica II, Dr. Orfelio G. Ledn
Garcia, de la Facultad de Psicologia de la Universidad Auténoma de Madrid, y agra-
decemos a la Catedra de Psicologia Experimental de Ja misma Universidad haber
puesto a nuestra disposicion los medios y aparatos para realizacidn de este trabajo.

{**) «Las autovaloraciones correlacionan con las valoraciones hechas por los demis
aunque estas son mas favorables» (ARGYLE. 1978).
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Otras fuentes de autoimagen y autoestima devienen de la relacion
con los padres, de la comparacion que efectuamos con otras personas,
de los roles sociales que desempefiamos y de la identificacion con
determinados modelos (Bandura y Walters, 1977).

Si las personas se autovaloran en aquellos aspectos y atributos que
forman parte de su personalidad, definiendo sus aspiraciones e
intereses mds importantes, y esta autovaloracion se realiza en base a
las comparaciones del individuo respecto de sus grupos de referencia,
podemos senalar: a) que las autovaloraciones nos pueden proporcio-
nar informacion sobre la motivacion humana; b) que, al obtener la
autovaloracién de la comparacién con los demas, permitira al
individuo conocer sus posibilidades reales (Gonzalez Rey, 1979).

De este modo, la autovaloracion «es fundamental respecto del
desarrollo de Ia propia identidad profesional» (Fogliato y Passera,
1980), ya que el individuo podra ajustar y dirigir sus intereses y
motivaciones en base a sus posibilidades, adquiriendo un rol profe-
sional determinado que le permita adaptarse y desarrollarse adecua-
damente a través del ejercicio profesional.

Se ha comprobado que las personas mas satisfechas profesional-
mente son aquellas para las que su trabajo es coherente con el
concepto que tienen de si mismas, «de valor personal, éxito y
estimaciéon» (Dunette, 1976). Asi, en la misma medida en que una
persona esté de acuerdo con el concepto que tiene de si misma en su
desarrollo profesional —«capacidad para ser competente»—, en esa
medida se considerara satisfecha (Korman, 1978).

Teniendo en cuenta estos presupuestos tedricos, estaria justificado
suponer que, si una persona elige su profesion en base a sus intereses,
capacidades y competencias, y ha demostrado esta competencia
profesional a través de las continuas comparaciones con su grupo de
referencia, no deberian aparecer diferencias significativas en «auto-
evaluacién» entre profesionales con un nivel de responsabilidad y
remuneracion salarial similares. Nuestro trabajo trata de verificar
esta hipétesis general.

Método
Sujetos

Se seleccionaron aleatoriamente 46 hombres y 46 mujeres. pro-
fesionales de TVE., S_A., de una poblacion de 790, en base a unas
categorias Iaborales determlnadas correspondientes a unos niveles
altos de responsabilidad relacionados con la piramide salarial
cstablecida en TVE.
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Las categorias laborales estudiadas son: 1) Profesional superior
complementario, 2) Profesional medio complementario, }) Profesio-
nal técnico superior, 4) Profesional técnico grado medio, 5) Jefe de
administracion. 6) Redactor. 7) Productor, 8) Realizador, 9) Pro-
gramador y 10) Tecnico de archivo y documentacion.

Los 92 sujetos de la muestra son espaioles. con edades compren-
didas entre 24 y 60 anos, un nivel de titulacion minimo de Bachiller
Elemental, una experiencia en la Empresa de 3 a 40 anos, y una
remuneracion salarial entre 92.000 y 96.000 pesetas mensuales.

Material

Se utilizo un cuestionario de autoevaluacién y una ficha que
contenia datos personales, familiares y profesionales. El cuestionario
EAE (Escala de Autoevaluacién) es de origen francés (Paris), su
autor es M.S. Lavoegie y lo distribuye MEPSA (*}. Se presenta bajo
la forma de un cuadro de doble entrada formado por 9 columnas y 9
lineas, haciendo un total de 81 casillas. Cada /tem del test, esta
constituido por una pareja de adjetivos designados con el numero 1 o
2, debiendo el sujeto indicar cual de los dos adjetivos cree él que le
caracteriza mejor, rodeando con un circulo el numero 1 ¢ 2
correspondiente a ese adjetivo.

La prueba esta formada por 9 escalas o rasgos de comportamiento
y evalia: I. Energia-Dinamismo; II. Sociablilidad; III. Tenacidad;
1V. Inteligencia Social; V. Ambicion y confianza en si mismo; VI.
Reflexion y Circunspeccion; VII. Optimismo; VIII. Sinceridad (es-
ta escala se utiliza para valorar las respuestas dadas en las otras
escalas); IX. Ponderacion.

La duracion aproximada de la prueba es de 10 minutos. La
puntuacion minima en cada una de las escalas es cero y lamaxima 17,
entendiendo que, cuanto mayor es la puntuacion de un sujeto en una
escala, mas acentuado seré ese rasgo de autovaloracion en ese sujeto.

Procedimiento

Se enviaron por correo a 200 personas (100 hombres y 100
mujeres), seleccionados aleatoriamente y que os}enmpan las catego-
rias laborales sefialadas anteriormente, un cuesttonano, una flcha de
datos y una circular en la que se explicaba el contenido y finalidad del
estudio. De estos 200 cuestionarios tan sélo fueron devueltos 92.

(*) En la edicion espafiola no consta fecha de edicion original.
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del cuestionario. Considerandolas puntuaciones de las escalas conun
nivel de medida de rangos, utilizamos la prueba no paramétrica « U»
de Mann-Withney en base a que son dos muestras independientes, y
estableciendo la siguiente hipotesis estadistica: ““]la media de rangos
en la poblacién de varones es igual a la media de rangos en la
poblacion de mujeres para un nivel de contraste de « = 0,05 y
a = 0,01”. Los resultados aparecen en la tabia 1.

Solo aparecieron diferencias significativas en los factores VI, VII y
IX, resultando que los hombres se autovaloran mas reflexivos,
circunspectos y ponderados que las mujeres y éstas a su vez se
autovaloran mas optimistas que los hombres.

Categorias laborales mayoritarias

Teniendo en cuenta aquellas categorias laborales en las que se
distribuia mayor numero de sujetos de la muestra —redactores y
jefes de administracion—, establecimos la hipotesis experimental de
que no existen diferencias en las autovaloraciones entre sexos en cada
una de las nueve escalas para estas categorias. La prueba estadistica
utilizada fue la «U» de Mann-Withney en base a las siguientes
hipotesis estadisticas: a) la media de rangos de redactores en la
poblacién de varones es igual a la media de rangos en la poblacion de
mujeres; b) la media de rangos de jefes de administracién en la
poblacion de varones es igual a la media de rangos en la poblacién de
mujeres. Los resultados aparecen en la tabla 2.

En la «submuestra» de redactores aparecieron diferencias signifi-
cativas en el factor V1, lo que significa que los redactores varones se
autovaloran mas reflexivos y circunspectos que las mujeres. En la
«submuestra» de jefes de administracion no resulté significativo
ningun factor, concluyendo que los jefes de administracion varones y
mujeres se autovaloran de igual forma.

Estado civil

Agrupamos a las mujeres en base a su estado civil en tres grupos
—solteras y casadas; separadas, viudas— con el objeto de ver si sus
diferencias de estado modifican sus autovaloraciones en los factores
I, Vy VII (Energia-Dinamismo; Ambicion-Confianza en si mismo;
Optimismo, respectivamente). Seleccionamos estos factores consi-
derando en principio que podrian verse afectados por el estado civil,
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TABLA 2

VALORES DE LA «U» DE SIEGEL EN CADA FACTOR PARA JEFES DE
ADMINISTRACION Y REDACTORES

Factores Submuestra Jefes de Administracion

I II III IV v VI VII | VIIT | IX
103 | 107 | 97 88 108 86 80 85 82

Significacion:  « = 0,01 U= 71 (valor por debajo del cual es
significativa).

Factores Submuestra Redactores

I II oI v Vv Vi1 ViI | VIII | IX
104 | 111 | 94 105 | 114 74 85 103 80

Significacion: a =001 U= 175 (valor por debgjo del cual es
significativa).

FACTOR V1. Diferencias significativas: S; (varones) = 251.
S) (mujeres) = 245.

Establecimos la siguiente hipdtesis de trabajo: no existen diferen-
cias en autovaloracion en base al estado civil en los factores LV y VIL.
Aplicamos la prueba de analisis de varianza no paramétrica de
Kruskal Wallis, utilizando igualmente los niveles de contraste de 0,05
y 0,01, siendo significativa «H» a partir del valor de 5,99 y 9.21
respectivamente. Los resultados se indican en la tabla 3.

No aparecieron diferencias significativas en ninguno de los tres
factores.

Distribucion de la poblacion de TVE

Estudiamos en base a las categorias profesionales seleccionadas en
la muestra, la distribucion de la poblacion de TVE; para lo cual
aplicamos la prueba de Kolmogoroff-Smirnov para dos muestras
independientes, siendo significativa para un nivel de contraste de
a = 0,05 a partir del valor 1,367 y para un nivel de contraste de
a = 0,01 a partirdel valor, 0,1638. Los resuitados vienen indicados
en tabla 4.
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TARLA }
VAL ORES DE «lH» OBUVENIDOS EN LA PRUEBA DF KRUSKAT. WALLIS

FACTOR I: SOLTERAS Y
CASADAS
ENERGIA-
DINAMISMO 59178853 SEPARADAS
0.20943308 VIUDAS
|
FACTOR V: SOLTERAS Y
CASADAS
AMBICION-
CONFIANZA EN 1.7814842 SEPARADAS
SI MISMO
2.0121193 VIUDAS
FACTOR VII: SOLTERAS Y
OPTIMISMO CASADAS
0,52483726 SEPARADAS
0,10229789 VIUDAS
Significacion: a = 0,05 H=5.99
o= 0,01 H=9.21

Encontramos que dentro de la poblaciéon de TVE son categorias
profesionales tipicamente masculinas: Redactor, Productor y Reali-
zador.

Formacion

Observamos con arreglo a una escala —Bachiller Elemental,
Bachiller Superior, Graduado Social, Licenciatura Grado Medio
Letras, Licenciatura Grado Medio Ciencias, Licenciatura en Letras
y Licenciatura en Ciencias—, cudl era la distribucion de frecuencias
que se daban dentro de los hombres y mujeres, dando un valor de
rangos (1 punto para la formacion mas baja y 7 puntos para la mas
alta) segun la jerarquia arriba detallada, para contrastar si aparecian
diferencias en el nivel de estudios entre hombres y mujeres. Aplica-
mos la prueba de rangos «U» de Mann-Withney estableciendo la
hipotesis estadistica de que la media de rangos en la poblacion de
varones es igual a la media de rangos en la poblacion de mujeres. Los
resultados aparecen en la tabla 5.

No aparecieron diferencias significativas.
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TABIA 4

CONTHRASTE EN LAS CATEGORIAS LABORARBLES ENTHE VARONES Y
MUJERES MEDIDO POR 1L.A PRUEBA DE KOLMOGOROFF-SMIRNOY

Categorias Pal-Pa2 Decisibén

Profesional superior complementario 0,000!

Profesional medio complementario 0.0045

Profesional técnico superior 00173

Profesional técnico grado medio 0,0215

Jefe de administracion 0,0198

Redactor 0,1894 Significativa
o= 0,01

Productor 0.3989 Significativa
o= 0,01

Realizador 0,2693 Significativa
=001

Programador 0,0423

Técnico de archivo y documentacion 0,0057

Significacion: o
o

TABLA S

CONTRASTE DE PUNTUACIONES EN FORMACION ENTRE VARONES Y
MUJERES MEDIDO POR «U» DE MANN-WITHNEY

Valor de RC Decision

1,3013714 No significativa o
o

Numero de hijos

Para comprobar si habia diferencias entre el mimero de hijos en las
familias de los hombres y las familias de mujeres, aplicamos la prueba
de rangos «U» de Mann-Withney, asignando un punto por cada hijo y
establecimos la hipotesis estadistica de que la media de rangos en las
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familias de hombres es igual a la media de rangos en las familias de
mujeres. Los resultados aparecen en la tabla 6.

TABLA 6

CONTRASTE DE PUNTUACION EN EL NUMERO DE HIJOS ENTRE FAMILIAS
DE VARONES Y MUJERES MEDIDO POR «U» DE MANN-WITHNEY

Valor de RC Decisiéon

1,39406 38 No significativa

No aparecieron diferencias significativas.

Globalizando los resultados podemos decir que los hombres se
autovaloran mas reflexivos, circunspectos y ponderados que las
mujeres, y estas a su vez se autovaloran mas optimistas que los
hombres. En este sentido destacamos que en la submuestra de
redactores, los varones se autovaloran igualmente masreflexivos y
circunspectos que las mujeres.

Asimismo, sefialamos que el estado civil en las mujeres no afecta a
su autovaloracion, y que en la formacion y el nimero de hijos no se
apreciaron diferencias significativas.

Por ultimo comprobamos que dentro de Television Espafiola, tres
categorias profesionales son desempeiiadas fundamentalmente por
hombres: redactores, productores y realizadores.

Bibliografia
ARGYLE, M., Psicologia Social del Trabgjo, Deusto, 1977,
—, Psicologia del Comportamiento Interpersonal, Alianza Universidad, 1978.

BANDURA, A. — WALTERS, R.H., Aprendizaje Social y Desarrollo de la
Personalidad, Alianza Universidad. 1977.

DUNNETTE, M. D. — KIRCHNER, W. K., Psicologia Industrial, Trillas, 1976.

FOGLIATO, H. M. — PASSERA, 1., Modelo para la adguisicién del rol del
orientador vocacional, en Revista de Psicologia General y Aplicada, 35, 3, 1980.

GONZALEZ REY, F., La autovaloracion como regulador de la conducta, papel
desu adecuacion en el desarrollo integral de la personalidad, en Boletin de Psicolo-
gia, 2, volumen I, 1979,

KRECH, D. — CRUTCHFIELD, R.S. — BALLACHEY. E.L.. Psicologia Social,
Biblioteca Nueva, 1972.

KORMAN, A. K., Psicolapia de la industria y de las organizaciones, Marova, 1978.
285



WEBSTER, M. — SOBIESZEK B., Teorias de {a Autoevaluacién, Lumisa
{Meéxico), 1978.

ZAVALILONI R. — MONTUSCH], F., La Personalidad en perspectiva Social
Herder, 1977.

El test de Rorschach
en la seleccion de personal

Carlos Maria Lopez Fe

Jefe Regional de la Delegzcic’m Sur de Tecnicos Especialistas Asociados, S AL (TEA);
Consultor en Seleccion y Formacion de Personal y Orientacion Profesional

Introduccién

La utilizacion de técnicas proyectivas en la evaluacién de la
personalidad, con fines de seleccién de personal, es una aplicacion
limitada, en parte, por la experiencia que requiere del psicologo y, en
parte, por las caracteristicas del mismo proceso selectivo, a veces
sometido a presiones de urgencia por los clientes, lo que dificulta una
evaluacion seria de la prueba.

También la investigacion acerca de estos aspectos de las técnicas
proyectivas es poco frecuente. En general, la tarea investigadora
relacionada con aquellas ha sido realizada mas en un &mbito clinico, y
muy poco en el de la psicologia del trabajo. Se refiere, por tanto, a
sujetos que presentan alguna anomalia, mas que a sujetos normales.

Al contar con una muestra de protocolos del test de Rorschach
realizados por profesionales, nos parecio interesante investigar las
siguientes cuestiones:

1.2 {Existe relacion entre las diferencias socioprofesionales y las
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respuestas al test de Rorschach, de modo que los profesionales de
distintos grupos presenten diferencias significativas en las variables
de tipo intelectual y emocional que se reflejan en la prueba?

2.8 ;Puede establecerse, en consecuencia, una tipologia a partir de
las respuestas del Rorschach, en la que se distingan rasgos caracteris-
ticos de grandes grupos ocupacionales, de modo que sea factible
predecir una suficiente posibilidad de éxito en el desempeno de esa
profesion u ocupacion?

Metodologia

Se ha partido de una muestra de 300 sujetos, escogidos entre una
poblacion de 1.180 profesionales que habian realizado el test de
Rorschach con fines de seleccién de personalen TEA, S.A., entre los
afos 1968 y 1975. Establecimos seis tipos ocupacionales; con 50
sujetos en cada subgrupo: ingenieros superiores, licenciados universi-
tarios, técnicos de grado medio, jefes de administrativos con titula-
cion de peritaje o profesorado mercantil, profesionales de ventas y
secretarias.

Escogimos 28 variables: dos de tipo personal de cada sujeto, la
edad y profesion; y el resto, factores del test: tiempo de reaccion a
cada lamina y tiempo de duracion total; nimero de respuestas total;
cuatro factores de localizacion (global, detalle grande, detalle peque-
fio, espacio blanco); diez factores de determinantes, cinco de
contenido, dos de vulgaridad-originalidad, respuestas adicionales y
fenomenos de schok. Los datos correspondientes a las indicadas
variables fueron tabulados en seis cuadros, correspondientes a cada
grupo profesional.

Para el procesamiento de los datos tabulados, escogimos el
programa BMDP 7 D, es decir, el niim. 7 de la serie descriptiva de los
Biomedical Computer Programs, de la Universidad de California,
USA. Es un programa que permite varios estratos (seis en nuestro
caso, segun los grupos profesionales que se deban comparar) en la
elaboracion de histogramas de frecuencias para cada grupo, con sus
estadisticos (X, 5, N y A o amplitud), a base del cruce de la variable
«profesion» con todas las demas, Los datos fueron procesados en un
ordenador Univac 17108 del Ministerio de Universidades e Investi-
gacion, en el terminal correspondiente al Centro de Calculo de la
Universidad de Sevilla,

A partir de las distribuciones proporcionadas por el ordenador,
elaboramos un cuadro del estadistico mas representativo para nuestro
objetivo, es decir, de la media del total de cada grupo en las res-
pectivas variables, y confeccionamos histogramas de las medias de
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aquellos factores que estimamos mas significativos para establecer
una tipologia con rasgos de caracter intelectual y afectivo: tiempo de
duracion total, tiempo de reaccion, nuimero de respuestas totales y
respuestas globales, detalle grande, forma, contenido humano, con-
tenido animal, complejo intelectual, vulgaridad-originalidad, movi-
miento humano, movimiento animal, gris-textura, forma-color y
color-forma. Estas variables son, ademas, aquellas en las que
aparecen diferencias mas apreciables, a pesar de que, como diremos
al final, las halladas son relativamente pequeiias.

Finalmente, elaboramos perfiles para cada subgrupo basados en
rasgos afectivos, para tener un grafico expresivo de las diferencias
tipologicas obtenidas.

Resultados

Del analisis de los histogramas de frecuencias, y refiriéndonos a la
muestra en su conjunto, observamos, en primer lugar, que hay
variables en las que la distribucion de frecuencias presenta una
dispersion bastante regular entre el minimo y el maximo, mientras que
en otras la poblacion se agrupa de modo acusado en un extremo, en -
general, el de la ausencia de respuestas,

Las variabies en que existe una poblacion bien distribuida son
aquellas que revelan factores propios de la personalidad normal,
equilibrada y generalmente sana: tiempo total, tiempo de reaccion,
numero total de respuestas, respuestas globales, de detalle grande, de
forma, movimiento humano, contenido animal, movimiento animal,
gris textura, contenido humano, de objeto, de complejos intelectual y
populares.

Por el contrario, las variables, en donde la distribucién resulta
bastante desigual, generalmente en el sentido de ausencia de respues-
tas, a excepcion de las respuestas de forma positiva —cuyo sesgo es
hacia el 100 %, lo cual es un rasgo satisfactorio, de buena precision
en las observaciones—, son aquellos factores cuya presencia de cierta
importancia en un protocolo pueden indicar una personalidad pro-
blematica: detalle pequeio, espacio blanco, movimiento inanimado,
gris profundidad, color puro, schoks. Algunas, cuyos valores medios
resultan bastante bajos seria de desear que tuvieran mas presencia,
como ocurre con las de forma-color, pero esto no indica mas que en el
plano afectivo predominan las respuestas kinestésicas, es decir, las
que revelan una personalidad de signo mas introversivo y profundo,
mas «serio».

El analisis mas interesante para los objetivos de nuestro estudio es
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el de la comparacion entre medias estadisticas de cada subgrupo de la
muestra para los diversos factores.

Se aprecia una mayor aproximacion entre los rasgos de ingenieros,
licenciados y técnicos medios, es decir, aquellos en que los niveles de
formacién implican mayor complejidad.

Observamos que los licenciados e ingenieros se encuentran por
encima de la media de la muestra total en la mayoria de las variables,
mientras que el subgrupo de secretarias es el que presenta unos
valores mas reducidos. Pero las diferencias que aparecen entre las
medias de los seis subgrupos son bastante escasas.

Las variables en las que aparecen diferencias mas apreciables son
las siguientes: tiempo de duracién total: 5,44 minutos entre la media
mas alta (técnicos medios) y mas baja (técnicos comerciales); numero
total de respuestas: 7, entre el grupo que da mas (licenciados) y el que
da menos (secretarias); detalle grande: 4, entre la media maxima
(licenciados) y la minima (administrativos}); globales: 3,56 respuestas
entre la media maxima (ingenieros) y la minima (secretarias); forma:
3 respuestas entre la media mas alta (licenciados) y la mas baja
(secretarias); complejo intelectual: 2,56 respuestas entre el valor
maximo (licenciados) y el minimo (secretarias).

En resumen: de todas las variables, en 6 aparecen diferencias
superiores a 2 respuestas entre las medias de cada subgrupo; en 9, la
diferencia esta entre 2 y 1, y en el resto es inferior a una respuesta.

Esto nos permite indicar algunos rasgos predominantes en cada
subgrupo:

— Mayor rapidez en la ejecucion de la prueba por parte de los
comerciales, sobre todo frente a los técnicos, que son 10s que emplean
mas tiempo, sin perjuicio importante en cuanto al numero de
respuestas.

— Mayor rapidez de reaccion, también, en los comerciales, y
mayor lentitud en los administrativos, como valores extremos.

— Mayor «productividad» en cuanto a nimero de respuestas por
parte de los licenciados, lo que se relaciona con el interés y entrega a
la tarea, y la menor, en el grupo de secretarias.

— Predominio de la visidon global y de sintesis en los ingenieros,
seguidos de los técnicos medios, o sea, en los técnicos en general, y el
mas reducido nivel de este rasgo en las secretarias.

— Predominio del detalle grande, es decir, de la visién mas
analitica y atenta a lo concreto, en los licenciados no técnicos, y la
menor tendencia a este enfoque en los administrativos,

— Predominio de la forma positiva en los ingenieros, seguidos de
los técnicos medios, indicativo de una mayor precision de ambos en
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sus observaciones. Y el grupo que menor nivel de estos factores acusa
es el de secretarias.

— Mayor tendencia a dar respuestas indicativas del llamado
«complejo intelectual» por parte de licenciados y menor tendencia en
el grupo de secretarias.

A pesar de que estos rasgos podamos estimarlos propios de cada
estrato profesional, no bastan para establecer una tipologia de
personalidad. En el resto de las variables la diferencia entre
subgrupos no es realmene significativa. Cuando esto se da en factores
de tanto peso en la evaluacién del Rorschach como el movimiento
humano, el gris-textura y el color, hemos de concluir que existe una
aproximacion acusada en rasgos como la capacidad de empatia
madura, la iniciativa, la riqueza afectiva y la sensibilidad para los
impactos emocionales, de modo que aspectos decisivos para diferen-
ciar una tipologia carecen de relevancia en cuanto a sus diferencias.

En este sentido, es interesante observar la coincidencia de nuestra
investigacion con las conclusiones obtenidas por Nicolas Seisdedos
en un estudio sobre una muestra de protocolos del test de Zulliguer
realizados por profesionales para fines de seleccidn de personal, en
las que afirma:

«Entre los tres grupos de profesionales que se han compa-
rado —administrativos, comerciales y técnicos— no se han
encontrado diferencias en ninguno de los factores estudiados.
En la comparacion de los subgrupos tampoco se han hallado
diferencias que permitieran sacar conclusiones, aunque si ha
habido diferencias en alguno de los factores».

Conclusiones

A los interrogantes planteados inicialmente debemos responder,
por tanto, de forma negativa, aunque matizada.

Al primero responderemos que aparecen diferencias apreciables en
seis factores de los 28 utilizados, siendo escasamente significativas
las halladas en el resto de los mismos, por lo que estimamos que no
existe una diferenciacion relevante entre los diversos grupos de
profesionales que han servido de base al estudio.

En consecuencia. respecto a la segunda cuestion, estimamos que
no podemos elaborar un perfil tipologico caracteristico de cada
estrato profesional a partir de los resultados que ofrecen los protoco-
los del test de Rorschach.
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de la presente comunicacion consiste precisamente en la delimitacion
empirica de un drea concretade investigacion: «el factorhumanoenla
conduccion de vehiculos automoviles», Interesantes ejemplos de
aplicaciones de esta misma metodologia a diversos campos de la
psicologia pueden encontrarse en Carpintero y Peiro(1981), Rivasy
Peiro (1979), Peiro y Rivas (1981), Rivas(1978), Miralles y Tortosa
(1981}, Tortosa et al. (1981}, Belloch, Ibanez y Tortosa (1981},
Fisch y Daniel (1982),...

Fuentes y material utilizado

Las fuentes utilizadas para recoger el material bibliografico que ha
servido de base a nuestra investigacion han sido los repertorios The
Psychological Abstracts y Bulletin Psignalletique. El Centro de
Informacion y Documentacion de la calle Vitruvio {(Madrid) realizo
una busqueda sobre el tema, proporcionandonos un total de 244
trabajos publicados en el area en los ultimos quince afos.

Principales autores que publican
en el area de! factor humano
en la conduccion de vehiculos automoviles

Los 244 trabajos recogidos han sido publicados por 349 autores
diferentes, lo cual muestra un promedio de 3,70 articulos por autor,
es decir, la media es inferior a la unidad. Sin embargo, es un fenomeno
ampliamente conocido en cualquier campo de la ciencia el hecho de
que las distribuciones no suelen ser equitativas. Efectivamente, habra
algunos autores que han producido varios trabajos y, junto a ellos,
muchos que tan sélo han colaborado fraccionalmente, hecho este
ultimo que denota que se han producido también muchos trabajos en
colaboracién (indice de firmas por articulo: 1,43). Este indice es
superior al obtenido en otras areas de la psicologia, como la
psicometria (Peiro y Rivas, 1981), o la psicologia de la personalidad
(Ibanez, Tortosa et al.,, 1981), pero es inferior al valor medio
(ci%c';l;ado para la ciencia (Clarke, 1964) o a las previsiones de Price

).

Este hecho puede atribuirse a las propias caracteristicas del area
que combina una dimension fuertemente instrumental y/o metodolo-
gica, con otra teorica y especulativa, que producen tendencias de
«firmacion» diferentes. Ademas, en buena medida, las contribucio-
nes a este campo provienen de autores cuyas areas centrales de
investigacion son la psicologia experimental, la psicologia clinica, la
psicologia industrial, la psiquiatria, la psicologia social, la medicina
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«Ingeniena de factores humanos», siempre en vistas de la prevencion
de accidentes. Analiza el efecto de la edad de los conductores sobre Ja
legibiiidad nocturna de las senales de carretera. Toman sujetos de 62
a 74 anos y de 18 a24 y comprueban en situaciones reales que, pese a
tener una simtlar agudez visual en situaciones de alta luminosidad, los
sujetos de mayor edad percibian peor durante la noche, percibian las
senales a menor distancia y, por tanto, después que los mas jovenes:
de ahi que su tiempo de reaccion pare actuar en funcion de las sefales
fuera menor y el ricsgo de accidente mayor. Arguyen que los
estandares de legibilidad paraias senales no deberian basarse exclusi-
vamente en datos obtenidos sobre observadores jovenes y que los
tests de agudez visual en condiciones de alta luminosidad tienen una
relevancia cuestionable en caso de baja luminosidad (Sivak, Olson y
Pastalan, 1981). Posteriormente trabajan sobre este mismo proble-
ma, sefialando algunas condictiones que eliminarian los efectos de la
edad del conductor sobre la legibilidad nocturna de las sefales de
trafico {Sivak y Olson, 1982).

Evaluan también los efectos que la ubicacion, el brillo y el nimero
de luces de frenado de los vehiculos tienen sobre el tiempode reaccion
de conductores confiados en situaciones normales de trafico y ello en
distintos niveles de edad, ofreciendo interesantes resuitados que
pueden favorecer la prevencion de accidentes {Sivak, Post, Olson y
Donohue, 1981; Olson, Halstead-Nussloch y Sivak, 1981).

El propio Sivak, esta vez en solitario, analiza los factores humanos
implicados en ia causa de los accidentes de carretera, esbozando una
metodologia de investigacion alternativa a los métodos tradicionales
de analisis correlacional de habilidades humanas y accidentes de
carretera; evalua la importancia de una buena habilidad para condu-
cir en términos de su sensibilidad de estados humanos transitorios
que ocurren a menudo, tales como fatiga, estrés o intoxicacion etilica
(Sivak, 1981).

Melvin L. Selzer trabaja sobre el tema junto con Amiram Vinokur,
T. Wilson, y B. Brenner en la «Medical Schoo!» de la Universidad de
Michigan, Publica articulos en distintas revistas: Behavioral Science,
AmericanJournal of Psychiatry, Mental Health & Society yJournal
of Studies on Alcohol. Este grupo estudia preferentemente los
factores que incrementan el riesgo de accidente. A partir del estudio
de historiales de casos e informes de conductores que provocaron
accidentes fatales encuentra gue el alcoholismo, el uso frecuente de
alcohol en grandes cantidades, ciertas manifestaciones psicopatold-
gicas y el estrés social reciente tienden a incrementar considerable-
mente el riesgo de causar accidentes fatales; especialmente, los casos
de intoxicacion etilica (Selzer, 1969, Brenner y Selzer, 1969). En un
amplio proyecto de investigacion estudiaron también el papel de los
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cventos vitales en la provocacion de accidentes. Investigaron los
accidentes de trafico en funcion de factores estresantes que resultan
de cambios experimentados por el conductor en su vida diaria y de la
necesidad de ajuste a los mismos. Ei método, los sujetos, los
materiales y los procedimientos son descritos con detalle, mostrando
un primer analisis de los datos una alta relacién entre eventos de la
vida del conductor, estrés subjetivos y accidentes de trafico, lo que
viene a apoyar la hipétesis de que los efectos de 1a psicopatologia y del
estrés son mas fuertes entre conductores alcohélicos o proclives al uso
de! alcohol que en los restantes sujetos (Selzer y Vinckur, 1975).
Desarrollaron un cuestionario para la prevencion de conductores con
alto riesgo de accidente, as{ como distintos tipos de test en el mismo
sentido que apoyaron sus hipotesis y mostraron alto valor predictivo
(Selzer y Vinokur, 1974; Selzer, Vinokur y Wilson, 1977).

Heikki Summala trabaja junto con A. Merisalo, M. Leino y J.
Vierimaa en la Unidad de Investigacion de Trafico de la Universidad
de Helsinki, y publica sus resultados en diversas revistas: Scandina-
vian Journal of Psychology, Ergonomics, Human Factors y Psyko-
logia. Al igual que en el caso de Sivak, su principal campo de interés
es la ingenieria de factores humanos. Comienza discutiendo un
método basado en la funcion psicofisica entre el coeficiente de
friccion y el resgo de accidente en coches con ruedas con mucho
dibujo y con poco. De las dos funciones, el efecto de las ruedas
grabadas puede caicularse en diferentes niveles de friccion, asi como
el propio efecto de la friccién sobre las ruedas. Realizo un experimen-
to piloto sobre la probabilidad de derrape en curva en funcion de estos
factores y de otras variables, demostrando su importancia (Summala
y Merisalo, 1980). Estudio profundamente los efectos sobre las
respuestas, y su latencia, que el conductor realiza sobre la direccion
de su coche frente a distintos tipos de estimulo luminoso en distintas
situaciones de trafico, en distintas situaciones de luminosidad y con
distintas colocaciones del estimulo luminoso (Summala, 1981 y
1982; Summala, Leino y Vierimaa, 1981).

Gerald V. Barrett trabaja con varios colaboradores —Thornton,
P. Cabe, P. Panek, E. Wagner y R. Alexander— en diversos Cen-
tros: en Akron (Goodyear Aerospace Corp.), en la Universidad de
Rochester (Management Research Center) y en la Universidad de
Eastern Illinois. El denominador comiin es el estudio de las variables
personales que afectan a los conductores en situaciones imprevistas
de conduccién. Estudio las reacciones del conductor a situaciones de
emergencia utilizando un simulador de situaciones de conduccidn,
encontrando que 1a propension de los accidentes estaba relacionada
con factores como edad, sexo y uso de alcohol (Barret y Thornton,
1968). Posteriormente estudio el valor predictivo de varios tests de
personalidad para la determinacion de los rasgos de personalidad que
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tenian influencia sobre los accidentes de trafico (Barrett, Thornton y
Cabe, 1969; Panek, Wagner, Barrett y Alexander, 1978).

Hiroo Ohta trabaja junto a Y. Nagatsuka, y H. Komatsu en el
Tohoku Institut of Techonology, Sendai (Japdn) y en la Universidad
de Niigata, y publica sus investigaciones en la Tohoku Psychologica
Folia. De nuevo encontramos otro autor centrado en la ingenieria de
factores humanos. Estudio los cambios en las funciones perceptivo-
motoras en situaciones de conduccidon prolongada (Nagatsuka y
Ohta, 1979), asi como la relacion entre velocidad fisica y velocidad
subjetiva en distintas situaciones (Ohta y Komatsu, 1981).

Amos S. Cohen trabaja en el Swiss Federal Institut of Technology
de Zurich; publica dos informes técnicos y un articulo en la revista
Perceptual and Motor Skills, en el campo de la ingenieria de factores
humanos acerca de problemas de percepcion visual. Trabajo con
métodos experimentales y empiricos en situaciones de simulacion en
laboratorio y en situaciones reales acerca de los movimientos
oculares y la fijacién ocular realizados por el conductor en distintas
situaciones de trafico (Cohen, 1978, 1981). Presenta, también, un
interesante articulo de revision sobre investigaciones empiricas
realizadas acerca de los movimientos oculares de los conductores en
distintas situaciones de trafico, destacando la importancia de diversos
factores humanos, como la experiencia, el estado fisico, el alcohol, la
fatiga y la privacion de suefio y el monoxido de carbono, junto con los
efectos de las caracteristicas del automovil (Cohen, 1978).

Ulrich Trankle trabaja en el Psychologisches Institut { Westfalische
Wilhelms, Universidad de Munster, de la Repiiblica Federal Alema-
na) y publica en las revistas alemanas Zeitschrift fiir Experimentelle
und Angewandte Psychologie und Praxis y Zeitschrift fir Ver-
kehrssicherheit. Estudia las variables que afectan ala seguridad de la
conduccion. Obtuvo resultados sobre la conducta al volante de un
grupo de conductores experimentados a partir de un test experimental
de carretera, sometiendo los resultados a un «analisis de Cluster» que
arrojo interesantes datos relativos a los factores que incrementan la
seguridad vial e incrementan el ahorro de energia de los conductores
(Trankle, 1980). Estudi¢ también los efectos de la limitacion de
velocidad sobre la conducta de los conductores; si bien no encontro
excesivas diferencias en casos de limitacion de velocidad y de no
limitacidn, los resultados parecian apuntar, en el caso de velocidad
limitada, a un menor consumo de energia, a una mayor seguridad y a
un menor estrés (Trankle, 1981). Por ultimo, realiza un interesante
trabajo metodologico acerca de una significativa dimensién motiva-
cional que afecta la conducta de trafico (1a dimension «Absichern-
Ausleben», precaucion-exaltacion) (Trankle, 1981).

Como puede apreciarse, el estudio de la ingenieria de factores
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humanos y de las variables individuales que afectan la conduccion de
vehiculo en vistas a incrementar la seguridad vial y, por tanto, a
prevenir la posibilidad de accidentes, son los temas mas estudiados en
esta area.

La evolucién del numero de trabajos por afio muestra un signo
claramente ascendente, con un extrzordinario auge en lo ltimos afos
estudiados. Asi, si exceptuamos los 23 trabajos publicados en los
primeros meses de 1982. por no tratarse de un afc completo, en-
contramos que en 1980 aparecieron 41 trabajos y en 1981 otros 86,
con lo cual se explica un 57.46 % del total de trabajos; y, si inclui-
mos los 2! trabajosde 1979 y los 17 de 1978, llegamos a explicar un
74,66 % de los mismos. Como puede apreciarse. el interés desperia-
do en los ultimos tiempos ha sido enormc.

Centros y publicaciones mas importantes en el area

Encontramos Centros pertenecientes a [os cinco continentes y a
una gran diversidad de paises, destacando claramente Ameérica (en
concreto EE.UU. y Canada) y Europa (Gran Bretana, Alemania
Federal y Suiza); en menor medida Oceania (Australia), Asia
(Japon) y Africa (Africa del Sur).

Los principales Centros dctectados son: U. Michigan. Highway
Safety Research Institut Ann Arbor (7 trabajos); U. Michigan,
Medical School (5): U. Helsinki, Traffic Rasearch Unit. (5); Swis
Federal Institut of Technology, Zurich {4); National Institut for
Personnel Research Johannesburg (South Africa) (3): U. North
Carolina, Chapel Hill {3): U. California. Los Angeles(3): U. Kansas
(3): U. Dublin, Trinity Colleg={ 3}; y Organisme National de Securité
Routiere, Laboratoire de Psvchologic de la Conduite, Montiheéry,
France (3).

Por lo que hace referencia a las revistas mas importantes en el
campo, hay que sefalar que de las 244 publicaciones recogidas tan
sclo dos son libros —Forees, T.W. (Ed.}). Human Factors in
Highway Traffic Safety Research, New York, Wiley Intersciencie,
1972; y Oswald, W., Personaliiv and driving, Suttgart, W. Ger-
many, Ferdinand Enke, 1971 —: junto a estos dos libros encontra-
mos un total de 40 7esis doctorales recogidas en el Dissertation
Abstracts Internationaf, casi un 17 % del total de trabajos, un claro
indicador del interés despertado por el tema. Los restantes 202
trabajos son informes técnicos y, fundamentalmente, articulos de
revista.

Entre las publicaciones periodicas donde se recogen esos trabajos
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se aprecia una gran dispersion, se reparten entre 83 revistas, lo cual
supone un promedio de unos dos articulos por revista; no obstante,
encontramos, de nuevo, el conocido fendmeno de la distribucién
diferencial. Asi, ocho revistas tan solo explican aproximadamente la
mitad del total de articulos y mas de la mitad de ellas tan sélo tienen un
articulo scbre el tema.

Las principales revistas en el campo son las siguientes, por orden
decreciente de articulos: Accident Analysis and Prevention (24Y;
Human Factors (20); Ergonomics (19); Journal of Applied Psycho-
logy (10); Perceptual and Motor Skills (7); Revista de Psicologia
General y Apiicada(7); International Review of Applied Psychology
(6); Journal of Safety Research (4).

Existe una clara correspondencia entre las revistas detectadas
como basicas y los principales campos de interés de los autores mas
productivos, la ingenieria de factores humanos en vistas al incremento
de la seguridad vial y, por tanto, a la prevencion de accidentes de
trafico, y el estudio de las variables psicoldgicas implicadas en el
fenémeno de la conduccién de vehiculos automoviles.

Analisis de contenidos de los trabajos publicados

Hemos utilizado un método sociométrico de analisis de contenido,
creado, precisamente, para actuar sobre los «abstracts» (Carpintero
y Peiro, 1978). Mediante su utilizacion hemos llegado a establecer
una red de conceptos que delimitan el estado actual de la investiga-
cion en el campo, se apova en el descubrimiento de las relaciones
empiricas entre diversos contenidos, a partir del estudio de los
términos descriptores con los que se indica o tematiza el contenido de
cada trabajo.

Aparecen un total de 436 descriptores diferentes con una frecuen-
cia total de ocurrencias de 1.338, lo cual supone que algunos
descriptores aparecen con alta frecuencia, son muy «elegidos» y, por
tanto, podemos considerarios como tefminos-clave en esta area;
mientras que otros tienen una frecuencia de ocurrencia muy baja.

Los descriptores que aparecieron con mayor frecuencia son:
driving behavior (197). drivers (87), motor traffic accidents (53},
highway safety (38), problem drinking (34), personality traits (32),
man (23), alcohol intoxication (20), stress (16), alcohol drinking
patterns (15). age differences (15), reaction time (13), alcoholism
(13), attitudes (12), personality (11) y safety (I0). Nos hemos
atenido de modo estricto a la formulacion con que aparecen en los
documentos.

De nuestros datos se desprende que los cuatro grandes items son:
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conductores, conducta de conduccidn, accidentes de trafico y seguri-
dad vial, y, junto a ellos, encontramos factores importantes que hay
que estu(;;ar en vistas a la prevencion de accidentes, haciéndose
especial hincapié en la importancia de los factores de personalidad,
elementos diferenciales —basicamente la edad— y factores intervi-
nientes, sobre todo el alcohol y estrés. La correspondencia con los
trabajos de los principales autores y con los temas de las principales
revistas es alta.

Asi pues, para concluir queremos sefialar que la importancia de los
factores psicologicos es claramente puesta de manifesto y que, el
examen psicotécnico inicial y, aun mas, periddico, de los conducto-
res, junto con estudios de ingenieria de factores humanos —campo en
el que los psicologos también desempenan un papel importante—, es
de suma importancia para la mejora de la seguridad vial y la
disminucion del riesgo de accidente.
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Introduccion

El problema de la conduccién de automéviles es de gran interés
actual, motivado por el gran mimero de vehiculos, asi como por la
masiva automatizacion de nuestra vida cotidiana. Si analizamos
brevemente las estadisticas de causas de muerte en nuestra sociedad,
encontramos que las principales son: enfermedades cardio-vascula-
res, tumores y traumatismos, I.a mayoria de estos traumatismos son
causados por accidentes de la circulacion en calles y carreteras. Por
su importancia, se han ido desarrollando especialidades dentro del
campo de la medicina y de la psicologia para ocuparse especifica-
mente de estos problemas. Tenemos asi técnicas muy desarrolladas
en el campo de la ingenieria de factores humanos, estudio de la
personalidad y actitudes en el campo de la cardiologia, en el de la
oncologia y en el de la traumatologia y ortopedia, que tratan de
prevenir el riesgo de accidente o bien, caso de producirse éste, de
restablecer el equilibrio psiquico u organico en el accidentado.

Sin embargo, para la prevencion de los accidentes traumaticos
provocados por vehiculos automoviles, no encontramos centros tan
especializados o dotaciones presupuestarias tan amplias, como, por
ejemplo, para el diagnéstico precoz del cancer de mama o las
unidades de cuidados coronarios.
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Por su importancia, anteriormente descrita, vamos a tratar de
comprender desde una vision global los aspectos mas destacables de
la conduccién de vehiculos.

La conduccion de de vehiculos

La conduccion entendida como sistema consta de tres elementos
basicos: el vehiculo, la via y el hombre. El proceso de conduccion
tiene, pues, multiples dimensiones. Por un lado, depende de factores
técnicos (via y vehiculo); por otro de factores juridicos que norma-
lizan la circulaciéon (codigo de la circulacion); y, finalmente, de
JSactores humanos (aptitudes y actitudes del conductor, formacion
profesional sistematica y maduracion personal) (Roche, 1963).

Cuando se origina un accidente, puede suceder que los tres
complejos de variables se hallen implicados en su causa. En muchas
ocasiones sucede también que el accidente se produzca por razones
mas simples y especificas de alguno de los tres factores mencionados.
Pero sin duda, en todos los casos, el hombre que conduce siempre se
halla implicado en el accidente.

En definitiva, en la situaciéon de conduccion tenemos: 1) El medio
ambiente (entorno): vias, sehalizacion, otros usuarios, condiciones de
iluminacion, metereologicas, etc. 2) El propio vehiculo con distintos
mecanismos: velocidad, direccion, capacidad de frenado, etc. 3) Un
ser humano que ejerce un control sobre el vehiculo en funcion de las
condiciones que percibe y de sus disposiciones.

Asi, el hombre en las situaciones de circulacién funciona como un
ser adaptado a un ambiente mediante un instrumento (maquina) con
un dispositivo de control cibernético: recibe unas informaciones y
ejerce acciones para realizar un cierto programa.

El vehiculo automovil es un caso particular de maquina gracias ala
cual las distancias terrestres son vencidas. Por su velocidad, el
espacio de afuera es el que se reduce y, en contrapartida, nuestro yo se
expansiona, Esta auto-expansion es maxima e intensa cuando el
hombre conduce él mismo un vehiculo: el turismo o el ciclomotor
forma parte de su esquema corporal. El uso o el abuso depende ya de
su persona, de su capacidad de valorar la realidad, de sus disposi-
ciones personales y de su relacion con el ambiente. Esta capacidad de
captar la realidad va a tener unas bases biol6gicas y unas connotacio-
nes psiquicas que son fundamentales en la conduccion de vehiculos.

La conduccidn constituye una de las actividades humanas que
requieren del sujeto un potencial elevado de energia y la puesta a
punto de todos sus mecanismos biopsicologicos, debido al incremento
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dependiente de variaciones adaptativas al medio exterior. Es decir,
las estructuras motoras que ejecuten una determinada maniobra,
—como, por ejemplo, un giro del volante— dependeran de los
estimulos que los érganos de los sentidos hayan recibido.

Ahora bien, no podemos reducir todo el problema de la conduccion
de automoviles al esquema «estimulo-reaccion», donde solo habria
que estudiar los distintos tipos de estimulos y los distintos tipos de
reacciones que se producen; es también de gran interés el estudio de
otras facetas del ser humano como, por ejemplo, la vida psiquica y,
¢como no?, el comprender como funcionan las estructuras organicas y
por qué funcionan en determinados momentos de forma distinta a lo
estadlstlcamente normal.

Aspectos neurocibernéticos y bases anatomofisiologicas

La cadena normal de acontecimientos es:

— Los estimulos, tanto los procedentes del medio ambiente exterior
como los del interior del cuerpo, activan los receptores.

— La informacion recogida por esos receptores es transmitida hacia
el sistema nervioso central por medio de fibras aferentes primarias.
— Esas fibras establecen sinapsis con motoneuronas, bien directa-
mente o bien a través de intermeuronas.

— Las motoneuronas controlan las células efectoras (musculos y
glandulas).

Ahora bien, en esa cadena normal de acontecimientos, es de vital
importancia el conocimiento de los circuitos integradores del sistema
nervioso central.

El registro de la experiencia tiene un lugar clave en el diencéfalo, a
nivel de los nucleos talamicos. En los nucleos del talamo sucede la
asociacion e integracion de los estimulos procedentes de los organos
de los sentidos, siendo las areas corticales las encargadas de la
interpretacion de estos datos.

Los nucleos del talamo forman parte de un sistema mas amplio, el
sistema limbico, descrito por Papez (1937) y McLean (1958). Este
sistema esta formado por el lobulo limbico y los micleos subcorticales
asociados, tales como el complejo amigdaloide, nicleos septales.
hipotélamo, epitalamo, nucleos talamicos anteriores y parte de los
ganglios basales. La relacion intima del lobulo limbico con el
hipotilamo y la inclusion de estas estructuras en el sistema limbico.,
asi como los mecanismos funcionales de este sistema explicarian los
trastornos denominados «psicosomaticos». Segan McLean (1958)
estos sintomas viscerales serian producidos por la estimulacion

305



hipotalamica que ticne lugar durante la emocion, gracias a las
conexiones existentes en ¢l sistema limbico.

Este sistema es considerado como la base biologica de la afectivi-
dad. por lo que no es de extranar la repercusion que la «vida afectiva»
va a tener sobre la interpretacion de la realidad externa y, portanto, en
los problemas de la conduccion.

Otro sisterna integrador que va a repercutir en el fenémeno de la
conduccion es el sisterna reticular centre encefalico, intimamente
relacionado con el «darse cuenta» o aprestacion. Este es un sistema
polisinaptico y multineuronal, que se extiende desde la protuberan-
cia, por el tdlamo, hasta la corteza. Su estimulacion alerta al cere-
bro hasta que se obtiene la vigilia completa, facilita e inhibe una
amplia gama de realizaciones motoras e influye sobre la excitabilidad
de las estaciones aferentes de la médula espinal. Por el contrario, la
disminucion de la actividad reticular se asocia al suefo.

Ambos sistemas, el sistema reticular centro encefalico y el sistema
limbico, se hallan comunicados en cada hemisferio por el circuito de
Green-Ardouny-Adey. y relacionados ambos hemisferios por las
comisuras blancas. Asi pues, existe un substrato neurologico que
conecta la conciencia y la afectividad. de modo que no es de extrafar
que una fuerte estimulacion de la conctencia produzca una alteracion
de la afectividad y, viceversa, una gran euforia se traduzca en una gran
sensacion de lucidez.

La importancia del conocimiento de este hechoen la prevencion de
accidentes de trafico es capital para comprender las repercusiones
que las alteraciones del psiquismo tienen en esta faceta de la conducta
humana. que es la conduccion de vehiculos automoviles.

Alteraciones de la personalidad y riesgos de trafico

Como deciamos en la introduccidn de este trabajo, el uso o abuso
que un individuo haga con esa «protesis» de su misma individualidad
que es el vehiculo automovil, depende de su capacidad de captar la
realidad de sus disposiciones personales y la de su relacion con el
ambiente. Asi cualquier alteracion en la personalidad del individuo
que afecte a esa captacion de la realidad. puede suponer un aumento,
. mas o menos grave, del riesgo de trafico. Veamos algunos casos.

En la epilepsia el sujeto puede perder la conciencia; si va con-
duciendo, el vehiculo quedara sin conductor con las graves y lo-
gicas consecuencias que esto supone. Sabemos que la estimulacion
luminosa intermitente puede provocar en estos individuos el ataque:
de ahi el peligro que suponen las carreteras con arboles, donde el
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rapido paso de las sombras de los troncos producen una estimulacion
luminosa intermitente (Rojo, 1983).

En la denominada distimia epiléptica, el individuo es invadido
repentinamente por un tremendo furor, que puede hacer que arremeta
con el vehiculo a un peatén o a otro vehiculo.

Las alteraciones graves del humor, como la depresion y la mania,
también pueden ser causa de accidentes de trafico.

En el caso de la depresion, la persona se siente incapacitada,
inhibida y pierde el gusto por las cosas, asi pues, se desinteresa por
todo y disminuye su capacidad de atencién y respuesta. En relacion
con la conduccion pueden ocurrir dos cosas: que a falta de gusto por
vivir le haga tender al suicidio, intentando éste con el vehiculo; o que
su inhibicidon merme sus facultades psiquicas de aprestamiento. El
riesgo de accidente estaria motivado por la torpeza mental y
psicomotora que menoscaban fuertemente su atencidon (Rojo e
Iglesias, 1975). Una situacion parecida a esta ultima es la que
producen el cansancio o la ingestion de alcohol (sin llegar a la
embriaguez}. En ambos casos queda menoscabada la rapidez de
respuesta, reduciendo su campo visual y originando lagunas en la
percepcion de distancias. El cansancio se acompafia a menudo de
«microsuefos» que duran fracciones de segundo, pero son suficientes
para despistarse y salirse de la carretera, si coinciden con una curva.

En la mania el individuo se siente lleno de una habilidad, una
inteligencia y un poder del que no dispone. En consecuencia, puede
cometer graves imprudencias, transformando el vehiculo en un
instrumento peligrosisimo. Un sindrome analogo lo produce la
embriaguez alcoholica o el abuso de simpatina.

Otra alteracion de la personalidad que puede tener repercusiones
gravisimas en la conduccion, es la esquizofrenia. Para el esquizofré-
nico, el mundo es un mundo extrafio. Sus significados son anormales.
Un conductor que sufrié un brote esquizofrénico mientras conducia
por carretera, siente «como una voz» que le ordena estrellarse contra
unos arboles y, dominado por ella, asi lo hace (Rojo e Iglesias, 1975).

Por ultimo, queremos considerar un aspecto de la personalidad que
puede tener importantes repercusiones en el riesgo de trafico. Nos
referimos a las «crisis de adolescencia». Conrad pudo determinar las
edades en que todo ser humano pasa por crisis decisivas. La segunda
de las metamorfosis descrita por este autor recae alrededordelos 12 a
los 13 afios. La reorganizacion comprende desde los 15 a los 21 aiios;
asi pues coincide con la época en que comienzan a concederse los
permisos de conducir.

Parece comprobado que la edad juvenil perturba tanto la armonia
de las personas que condiciona un mal uso del vehiculo automévil y
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que predispone a los accidentes de trafico. En este sentido se ha
padido comprobar gue cxistc un aumento cn los accidentes juveniles
de trafico y que en la juventud hay un acumulamiento significativo de
los mismos: ademas existen variaciones segun el sexo. Posiblemente
cn virtud de la influencia hormonal androgena, mas activa, existen
mas alteraciones psiquicas juveniles en los varones que en las
hembras, y por tanto, mas accidentes de trafico.

Segun un estudio realizado por Rojo y colaboradores, y en
conformidad con los datos de 1971 recogidos de los boletines
informativos, anuarios de estadisticas, se puede comprobar que, en
varones, el porcentaje de accidentes entre los 18-24 afios es el mayor.
Un 13,41 por 1.000 frente aun 9,79, en la edad adulta (tabla con una
diferencia significativa al 1 por 1.000).

TABLA 1
ANOS 1971. YARONES. TURISMOS

ACCIDENTES
EDAD AC%%EN‘ CONDUCTORES POR 1.000 CON-
DUCTORES
18-24 10.150 756.612 13,41
25-44 26.238 2.679.534 9.79
45.64 9.236 1,154,155 8.00
65-74 678 94,385 718
+ de 74 44 5.574 7.89
(Tomado de Rojo et al. 1973).
TABLA 2
ANO 1971. HEMBRAS. TURISMOS
ACCIDENTES
EDAD AC%%EN‘ CONDUCTORES POR 1.000 CON-
DUCTORES
18-24 714 135.568 5.26
25-44 1.556 422,754 3,68
45-64 458 109.941 116
64-74 23 3,188 7.21
+ de 74 2 - 74 27.02

(Tomado de Rojo el al., 1975).

En el caso de las mujeres (tabla 2), se encuentran diferencias
menores. Un 5,26 por 1.000 en la edad juvenil, frente aun 3,68 enla

308



edad adulta y con una diferenciasignificativa, noal 1 por 1.000 sino al
[ por 100. Asi pues, el margen de azar es mayor.

Sin embargo, se descubre un hecho curioso: mientras la proporcion
de accidentes baja desde la edad juvenil tanto en los varones como en
las hembras, hay una contraposicion entre los sexos. En el varon sigue
disminuyendo a medida que aumenta la edad; pero en la mujer, a
partir de los 64 afios sube de nuevo el riesgo de accidente alcanzando
su maximo a partir de los 74 afios con un 27,02 por 1.000.

Asi pues, se puede llegar a la conclusién que la crisis juvenil afecta
mas al varén que a la hembra, mientras que el climaterio afectamas a
la mujer que al hombre. Quiza seria conveniente revisar la edad de
otorgacion del pemiso de conducir para el caso del hombre, donde los
18 aiios pueden ser peligrosos; y limitar la tenencia del permiso, en el
caso de la mujer cuando llegue a la tercera edad.

En conclusion, creemos que las actuales revisiones neurologicas y
psicoldgicas que se realizan para la concesion del permiso de
conducir son insuficientes y que deberian tenerse mas en cuenta
aquellas alteraciones de la personalidad que pueden repercutir
gravemente en los accidentes de trafico. Asi mismo, quiza fuera
conveniente la realizacion de revisiones periodicas de los individuos
que ya disfrutan del permiso de conducir, no siendo la renovacion de”
este automatica como lo es en la actualidad.
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