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CAPRITULO|

UN CASO

LLa mafana de! Sr. Agustin Pérez comenzd como siempre. Ese dia era lunes, y
puntualmente, después de despedirse de su esposa y sus tres hijos, listos éstos ya
parair ala escuela, se dirigid a tomar el autobls que lo llevaria a su trabajo.

El Sr. Pérez tiene un pequefio vehiculo, pero él ha calculado que le convigne
pagar el fransporte y evitar trastornos a la hora de estacionar, riesgos de choques,
robos, etc. Es una persona criteriosa y muiy racional a la hora de tomar decisiones. Y a
la que podriamos calificar de feliz en términos generales, si no fuera por algunos incon-
venientes diarios que le toca vivir.

Estos inconvenientes estan relacionados con fa relacion complicada y conflicti-
va que tiene con su jefe, y ante [a que no esta seguro de poder hacer mucho. Por su-
pusesto, no puede dejar de trabajar. Una posible solucion &s tratar de que lo cambien de
area dentro de la empresa. Su amigo Horacio tiene un jefe totalmente distinto, y aunque
|la tarea es un poco rutinaria, él estd conforme; pero en realidad hay varias personas

17



que tienen problemas parecidos al de él, que quisieran que las trasladaran alli, por lo
que parece bastante dificil lograrlo. Otra opcidn seria intentar cambiar de empleo, pero
nada le garaniiza que, cambiando de empleo, mejorara su situacién. Primero tendria
que evaluar qué oportunidades laborales se presentan vy iuego conocer el perfit del
posible jefe, porque por lo que sabe, estos problemas se presentan a muchas personas
que él conoce, tanto en el ambito de empresas privadas como en las organizaciones
publicas.

De solo recordar el limo incidente, siente que se e acelera su ritmo cardiaco.
Todavia no sabe porqué, su jefe salio de su-despacho biandiendo unos papeies en sus
manos, y se los arrojé practicamente sobre su escritorio, mientras le gritaba que los
tenia gue rehacer porque la informacion gue contenian... y no entendié mucho mas de
qusé se frataba.

El sentimiento, mezcla de verglienza y de impotencia, la sensacion de confu-
sion, de humillacién, de degradacion, le impidieron reaccionar de algun modo que se
pudiera considerar adecuado para tratar de modificar ese estado de cosas. Mientras
camina, recerdando lo sucedido, trata de pensar que por ahora no tiene mas remedio
que tolerar esas sifuaciones que o agravian, pero, si pudiera....

PLANTEO DEL PROBLEMA. EL POR QUE DE ESTE TRABAJO

Para la mayoria de ncsotros, o en realidad para todos, si aceptames distintos
matices, las organizaciones afectan nuestras vidas de un modo tangencial o de un
modo directo. Lo que se decida y como se opere en ellas repercute en nuestras vidas,
mejorandola o empearandola.

Ya sea que se lrate de cuestiones de salud, educacion, recreacion, laborales u
otras, estan relacionadas con lo que ocurre dentro de organizaciones en las que no
tenemos, a veces, muchas posibilidades de intervenir, y ni tan siquiera de apinar.

Las organizaciones en las que muchos de nosotros trabajamos, se relacionan
con lo que ocurre en una parte importante de nuestras vidas, en cuanto a extension e
intensidad, por la cantidad de horas que vivimos en ellas y por el compromiso que su-
pone, o que debiera suponer hacia ella, incidiendo directamente en nuestra calidad de
vida.

Es en ese tipo de organizaciones en fas que trabajamos, en la que se ha cen-

trado el analisis y mas especificamente en ung de los aspecios que hacen que nuestra
vida resulte mas o menos agradable,
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Si bien uno de los factores algidos en lo laboral a considerar en esta época
que nos toca vivir, por el peligro inmediate que entrafia, esta relacionado con la seguri-
dad en el empleo, o dicho de ofro modo, el temor al desempleo, hay otros relacionados
con la tarea a desarrollar en si, el ambiente fisico, y todo lo que tiene que ver con la
confortabilidad. Yo me quiero referir a uno que esla relacicnado con el modo en que
los jefes se vinculan con |z personas sobre las cuales ejercen su autoridad.

Nc se trata en este trabajo de hacer un analisis sobre los diferentes esti-
los de jefaturas o de liderazgo posibles, aunque es un tema que los toca muy de
cerca. Es mas bien, kamar la atencion sobre un aspecto en la conducta de los
jefes que marcan la diferencia entre la calidad de vida de una persecna o de otra.

Pocas veces reflexionamos gue la cantidad de horas que pasamos tra-
bajando en distintas organizaciones, son horas de nuestras vidas que corren.
Mientras trabajamos, VIVIMOS...

Depende de como sea nuestro franscurrir en las horas de frabajo, sera una
parte de nuestra vida. Y en muy imporiante grado, ese transcurrir dependera del trato
gue recibamos, y a 1a vez del que propinemos, lo que hara que aquélla, es decir nuestra
vida, sea mas o menos feliz, hasta llegar a ser francamente infeliz.

Cuando un jefe, maltrata a las personas que frabajan con él, ya sea ignoran-
dolas o agrediéndoias de distintas maneras, a veces sutiles y a veces no tanto, contri-
buye a empesorar la calidad de vida, comprometiendo hasta la salud, de quienes deben
soportarlo. A veces, el enojo del jefe, no tiene que ver con circunstancias laborales, sino
mas bien con circunstancias personalas o a ineslabilidades temperamentales dificiles
de entender o de analizar, parque las verdaderas razones estan ocultas en los pliegues
de la complejidad humana,

Pero aun cuando tenga que ver con cuestiones laborales, es facil imaginar,
que no es un mode de mejorar situacicnes, 0 de superar inconvenientes el recurTir a
denostar o mortificar a quien se ha equivocado.

ALGUNAS CONSIDERACIONES

Sobre este tema se pueden hacer algunas consideraciones:

1- En esle trabajo se trata del mallrato en |as relaciones laborales por parte del jefs,
porque es ef mas comun y el mas dificil de resolver por la disparidad de fuerzas
que estan en juego. Cuando una persona frata mal a su jefe, lo que no es tan co-

mun, éste tiene modos de defenderse. Lo puede evaluar negativamente, puede
pedir el traslado, puede plantear ei problema a un nivel superior al que el empleado
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en general, no puede acceder faciimente. Esto siempre y cuando no existan otras
razones que impidan que se solucione esta SltuaCIOﬂ como por e;ernpio algo que
implique una susrte de soborno.

Al hablar del maltrato por parte del jefe, tanto puede ser una conducta agresiva,
como de indiferencia, de ocultamiento de informacion, de mentiras, etc., que per-
turben las normales relaciones humanas que se deben dar en un ambito Jaboral.

No se trata de un fendmeno que ocurra en un nivel determinado de la escala jerar-
quica; cualquier persona puede malfratar a ofra. Asi un gerente general puede te-
ner a maltraer a un gerente de comercializacion; o un supetvisor a un obrero. Es
una situacion que se puede dar en cualquier area y en cualquier lugar, porgue no
depende tanto de las funciones, sino de la calldad humana de las personas involu-
cradas.

No e¢ privativo de un tipo de organizacién: puede darée €n empresas privadas, en
reparticiones publicas, en clubes o en cualquier otra entidad sin fines de lucro don-
de se cumplan funciones retribuidas con un salario.

Tampoco es privativo de un tamafio de organizacion determinada, porque se refie-
re alas relaciones inmediatas, y en &l horizonte de las personas que trabajan estan
éllas, sus companeros y sus jefes, sin importar demasiado qué extensién- tenga
mas alla. Puede ser una gran organizacion donde trabajen cientos de personas, o
una pequefia donde sélo haya pocas de elias. El problema se localizara en un area
relativamente pequena. La diferencia estara en como se podran instrumentar |as
soluciones.

Se trata de situaciones dificiies de evitar para quién las sufre. Si un amigo, o un
familiar nos mortifican, bastara con alejarnos o distanciar el trato, excepto que se
frate de alguien que integre el nicleo familiar inmediato, donde el tema se compli-
ca. En las relaciones laborales estas solucnones no son posibles. Todos o casi to-
dos los dias nos vemos las caras. :

Hay uina disparidad de fuerzas: el jefe tiehe una posicion superior en cuanto a nivel
de autoridad, y es probable que influya en aconteceres futurcs de |a carrera laboral
de la persona que se trale. El jefe opinara o influira directamente sobre oportunida-
des de ascenso, capacitacién, etc. Y también sobre [a pérdida de condiciones con-
sideradas ventajosas y hasta, por Ultimo, del empleo. Pareciera que se trata de una
trampa de la que es muy dificil salir. '

Muchas veces, los conflictos gue dan pie al malirato esta relacionadas con directi-
vas poco claras. Hay confusion sobre los procedimientos a seguir o los modos de
operar, lo que supone que las personas deban decidir sin que se hayan eslableci-



10-

-

do criterios 0 pautas conocidas. Luego esas decisiones no agradan, o mas bien,
enojan a jefe, formando un foco de tormenta. El empleado se siente inseguro y no
puede defenderse explicando su postura, por la falta de claridad a la que aludia al
principio. También es probable que e! jefe se reserve informacion, como modo de
aurnentar su poder al aumentar ta dependencia de quien trabaja bajo su autoridad,

Paradéjicaments, quienes mas afectados se sienten por este tipo de situaciones,
son aquellas personas que ienen mas expectalivas respecio de su empleo, que
desean aprender y colaborar con los objetivos de 1a organizacion a la vez que cu-
brir los propios. Los que, por el contrario, toman a su frabajo como un mal necesa-
rio, ¥ a las horas que transcurren en él, come un devenir sin demasiadas conse-
cuencias, siguiendo un estilo de no involucrarse, son los menos afectados, porque
carecen del compromiso y la percepcidn necesaria como para cuesfionarlo, Dicho
de otro medo: mientras mas desalentada se sienta la persona, probablemen-
te mayor sea la pérdida para la organizacion, por motivos que analizaremos
mas adelante.

Quisn maltrata, generalmente no toierara un cuestionamiento por parte de las per-
sonas bajo su autoridad, acerca de su conducta. Sabiendo que es una cuestion
que puede provocar irritacion, se cuida muy bien de no insinuar ni fa mas leve criti-
ca a su superior. De tal modo que generaimente se trata de personas que no tie-
nen el menor empacho en demostrar su enojo u hostilidad a sus empleados, pero
se muestra amable, educado, complaciente y hasta simpatico con sus superiores.

Fuede haber un trato discriminatorio, ¢ sea que el maltrate no es general, sino
dirigido a una o varias personas que estan a su cargo. Con unas de eflas es edu-
cado y hasla cordial, y con ofras es hostil. Generalmente la diferencia se basa en
cuestiones no explicables y hasta infantiles como "me caen mal*; o porque |as per-
sonas que son premiadas con un buen trato cumplen bien su papel de perro fiel, o
porque le son Utiles por relaciones que tienen con alguien de mas poder, etc.,.

En este trabajo, nos referiremos a personas que son o podrian ser trabajadoras,

utiles, responsables, que le convienen a la organizacion, y que sufren por un trato
que no es correcto.

CAPITULO I

LA CUESTION DE LA AUTORIDAD Y EL PODER

Las estructuras de las organizaciones, en su parte formal, se construyen a

partir de una distribucién de autoridad que le permiten accionar. Basta que haya un
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cierto grado de division del trabajo, para sea necesario asignar funciones, establecer
espacios de control, establecer competencias y atribuciones de sus miembros',

Esto significa que habra personas que decidiran sobre lo que debe hacerse,
sobre lo que haran ellos mismos, y sobre lo que haran los demas, ya sea respecto a
acciones concretas, o respecto a decisiones que a su vez deberan tomar. Se asigna asi
autoridad a integrantes de las organizaciones, indispensable para que ésta pueda ope-
rary crecer.

Me refiero al concepto de autoridad legal, racional o burocratica conferida a
partir de la estruclura organizacional, como fuera pensada por Max Weber, en donde
“las ordenes emanadas de quienes tienen auloridad formal, son aceptadas por los
miembros de la organizacion, porque estan de acuerdo con un conjunto de preceptos
y noimas que consideran legitimos y de los cuales deriva el mandato™,

Si una persona puede tomar decisiones para si o para que olros gjecuten, 0 a
su vez decidan, usando los mecanismos de la delegacion de autoridad, imprescindibles
para que la estructura de |a organizacion de expanda, esa persona que liene autoridad,
tiene también poder. Tiene capacidad para afectar el comportamientc de ofros y se
transforma en un concepto relativo: tiene poder en relacién a ofro u otros; tiene mas
poder o menos poder depende de con quien se lo compare,

Poder conceptualizado en el sentido de potencia, de fuerza, de poder hacer,
de posibilidad de producir un cambio. El tema del poder, como potencia, ha sido larga-
mente debatido desde la filosofia. Para Leibnilz, el poder es !a posibilidad de cambio
que admite dos distinciones: {a polencia activa, como accién, es algo capaz de hacer,
también famada facultad; y la potencia pasiva, capaz de recibir un cambio, también
llamada receptividad?.

El poder, faculta para hacer cosas y para infiuir en el comportamiento de los
demas. EL PODER PERMITE QUE LAS COSAS SE HAGAN, por lo tanto no se puede
considerar como algo negativo o peligrose. Pero fe otorga a algunas personas una
herramienta que no fodos poseen, al menos no con la misma intensidad, lo que las
diferencia del resto de los mortales. Les da una sensacion de superioridad, que se
revela en el ejercicio de ese poder,

No es el poder male en si, es en el uso abusivo, caprichoso, o excesivo del
mismo donde se encuentra el germen del mal. La naturaleza humana es, en su com-
plejidad, generalmente tentada en el ejercicio "autista” def poder. Se transforma de una

t PERROW, Charles, Sociologia de las organizaciones. Capitulo |,

2 CHIAVENATO, Idalberlo, Introduccion a la Teoria General de la Administracion. Pag. 220.
$ FERRATER MORA, José, Diccionario de Filosofia. Tomo il pag. 459.
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potencia para hacer, en una potencia para generar mas poder y hacer sentir a los otros
la presencia del mismo. No se utiliza para transformar, crecer, desarrollar, producir;
sino para conservarlo o acrecentarlo. Quien tiene poder, puede "disponer’, y esta en
una situacion diferente de quienes no pueden hacerlo o pueden disponer "menos’. No
guieren perder esa posicion en cierto modo privilegiada, y luchan y operan en ese sen-
tido, a la vez gue disfrutan alimentando su ego por esa sensacion de superioridad.

El ejercicio de la autoridad, genera poder. Estos términos son a menudo con-
fundidos y pensados como sinonimos. Parecidas deformagciones se dan en uno y otro, a
tal punto de relacionarlo con el temor. En un pensamiento tipicamente autoritario, se
obedece solamente por temor. Viene a mi memoria fa reflexion de una persona que
desempenaba funciones con mando a nivel intermedio “Cuando veo que no me temen,
me preocupa. Sefial que estoy perdiendo autoridad”, Pareciera que para que las perso-
nas obedezcan, hay que asustarlas de algun modo, como para que no piensen y no
cuestionen las directivas que se les dén.

Barrow * sostiene que uno de los efectos que produce |a jerarquia de auloridad
es “rigidez y timidez". Quienes se encuentran bajo ei mando de otros en la escala jerar-
quica, ven dificultadas sus relaciones ascendentes por el temor de transmitir malas
noticias, o de sugerir cambios. Cuando piensan o se imaginan en un mejor modo de
efectuar una actividad, se cuidan de comunicario porque puede ser interpretado como
una critica a su superior, ya que no se le ocurrié a &,

Cuando ese superior s& muestra dictatorial, los temores se agudizan, frenando
cualquier atisbo de iniciativa y creatividad, con lo que se esta perdiendo verdadera
capacidad humana. Pero si ademas €l jefe trata mal a sus empleados, ese efecto de
rigidez y timidez se acentda.

TEORIAS X e Y

Una inteligente diferenciacion, por |la simpieza que encierra, es la que elaboro
Douglas Mc Gregor en cuanto al concepto del hombre, desde el punto de vista de ias
organizaciones, y de la postura del mismo ante el trabajo. Sobre este modelo avanzo
Rensis Likert complejizandolo, y agregando mas variables. Pero a los fines de este
trabajo, creo que resulta mas claro analizar las teorias X e Y de Mc Gregor.

Las personas X son aquellas para quienes el lrabajo es un castigo, un mat bi-
blico que se debe evitar, si se puede. Tienen una aversion natural por él y solo sirve
para procurarse el sustento. Lo ideal serfa vivir sin frabajar, por lo tanlo, para que tra-

4 PERROW, Charles, op. cit, pag. 36.
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bajen hay que obligarlas, controlarias, dirigirlas y amenazarlas con sanciones. Ademas,
a esas personas no les gustan las responsabilidades, tienen pacas ambiciones y prefie-
ren ser dirigidas.

Las personas Y en cambio, consideran gue el frabajo es una forma de auto-
rrealizacion, de crecimiento personal, de oportunidad de ser (tl, a la vez que el modo
de ganarse el susiento. El esfuerzo mental y fisico en el frabajo es tan natural como
jugar o descansar. Les agrada tener responsabilidades, por lo que no sdlo las aceptan,
sino gue también tas buscan. Son imaginativos e ingeniosos y colaboran de buen grado
en la solucion de problemas.

No interesa tanto ¢como se sienta la persona que trabaja, si se piensa como X
o como Y a si misma, sino como en r_ealidad lo perciba su jefe.

Siel jefe cree que quienes frabajan bajo sus drdenes son X, sentird que debe
confrolarlos de cerca, no dejar que decidan sobre temas importantes, y tratarlos como
chicos incorregibles. Esto lleva implicita una suerte de subvaloracion, ya que el pensa-
miento complementario es opinar que son holgazanes, descuidados, ¥ no estan intere-
sados en |as funciones que cumplen,

Recuerdo el comentario de un funcignario de una reparticion estatal, para
quien obviamente la gente que trabaja es X. Este buen sefior comentd que ...a todos
los empleados publicos habria que liquidarlos...” aludiendo a una supuesta incompeten-
cia. Lo irbnico es que no pensod ese buen sefior que él también era empleado publico.
Es que generalmente quien cataloga a los demas como X, se ve a si mismo como Y.
Mal puede una persona que piensa de ese modo, tratar bien a quienes descalifica
generalizando.

Esto no significa ingenuamente pensar que todas las personas sean Y. Habra
quienes, por distintas circunstancias sean o se comporten como X, pero para quienes
presenten estas caracteristicas, habrg modos de conducirlas en la organizacion siem-
pre, claro esta, que cumplan con las actividades que la organizacion necesita.

Si por el contrario, un jefe piensa a las personas como Y, vera en ellas volun-
tad de aprender, de capacitarse, deseos de no equivocarse y de colaborar, generando
una actitud positiva en {a relacion, que sera mas amable y comprometida. Se pensara
en ellos como personas iguales en cuanto a su humanidad, por lo que resultara natural
tratarlos con respeto y educacion.
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LA PERSONA MADURA i E2dr i T

Chris Argyris elabord una teoria basada en la idea del desarrollo gradual de
las personas . Sosliene que los nifios nacen con todas sus potencialidades, las que
van concretando a medida gue crecen. Hay, segan él, siete dimensiones de madura-
cion, a través de las cuales la persona debe desarrollarse para lograr una buena salud
mental.

Las siete dimensiones son:

1. Desarrolio desde un estado de pasividad como infanle a un estado de creciente
actividad como adulto.

2- Desarrollo desde un estado de dependencia de otros como infante a un estado de
relativa independencia como adulto.

3 Desarrollo desde un eslado de ser capaz de comportarse solo de algunas pocas
maneras a ser capaz de comportarse de muchas maneras diferentes cormo adulto.

4- Desarrollo desde tener intereses erraticos, casuales, superficiales y rapidamente
abandonados como infante, a tener intereses mas arraigados como adulio.

5- Desarrollo desde contar con una perspectiva de corto plazo como infanle a una
perspecliva de plazo mucho mas largo como adulto.

6- Desarrollo desde hallarse en posicién subordinada como infante a aspirar a ocupar
una posicion igual yfo “super-ordinada® comno adulto.

7- Desarroflo de falta de percatacién de si mismo como infante a la conciencia y
control sobre si mismo como adullo.

Las personas pueden estar en diferentes grados de maduracion en cada una
de estas dimensiones, que se expresan en forma de un continuo desde un extremo
infantil a un extremo de adultez. Una persona puede ser poco madura o infantil en una
de estas dimensiones y mas madura o adulta en ofro.

Seria de esperar que las organizaciones prefirieran personas maduras en la
mayoaria de las dimensiones, porque ello supone una mayor riqueza 2 la hora de conta-
bilizar sus recursos humanos. Sin embargo Argyris sostiene que en realidad, las em-
presas requieren ejecufores sumisos y pasivos, que ne cuestionen ni intenten- com-
prender tas ordenes que reciben y que cumplan con planes pormenorizados.

5i es verdadero el planteo de Argyris, pareciera que se refiere a organizacio-
nes donde prevalece el conceplo de que las personas son las descriptas en la teoria X
y los jefes estan cerca del estilo tayloriano gue prefieren gue sean lo “‘mas parecidas a
un buey”.

5 FLIPPQ, Edwin B. y MUNSINGER Gary M., Direccion de empresas. Pag. 305.
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Sin discutir si el ideal es un jefe participativo o uno autocralico, ya que creo
que se debe adoptar el enfoque contingencial’, un jefe acostumbrado a tratar a los
‘demas como si fueran realmente inferiores, preferira un estilo de *nifio acostumbrado a
.obedecer’ que aceptara pasivamente las érdenes y fos maltratos sin discutir. Pero una
persona madura, en el extremo aduito del desarrolio estara muy lejos de aceptar el
“maltrato como propio de los avatares dei destino. Mas bien lo cuestionara, ademas de
sufrirlo, e intentara alejarse de esa organizacion a la primera oportunidad.

NECESIDAD DE PERTENENCIA, RECONOCIMIENTO Y AFILIACION

1- NECESIDAD DE PERTENENCIA Y RECONOCIMIENTO

‘ En el ambito {aboral, transcurre gran parte de la vida de las personas. Esto lo
he escrito antes, pero conviene no perderlo de vista, porque hay una directa relacion
con el tema que vamos a tocar ahora.

. La pertenencia y el reconocimiento son necesidades que las personas deben
enconfrar en los lugares en que se desenvuelven. Pertenecer es estar y querer estar
en un Jugar. Es sentirse parte de un fugar, de un grupo, de un ambiente. Es mantener
vinculos con ofras personas que también estan en ese lugar. Esto supone una acepta-
cion de los demas. Nadie siente que “pertenece” si los demas lo ignoran o lo rechazan.
La aceptacion por parte de los ofros le va a dar seguridad, tranquilidad, certeza de que
en realidad pertenece. Necesita un compromiso de permanencia pactado entre todos:
el que quiere perteneser y los demas que lo incluyen como uno de eilos.

Pero también necesita ser reconocido, identificado por lo que tiene de valio-
so, aceptado en su particularidad, y en el esfuerzo que realice. Las personas son Uni-
cas e irrepetibies. Es muy duro que a cada rato le recuerden que hay montones de
personas esperando ocupar su puesto. Significa que da lo mismo que sea una u ofra la
que ocupe ese lugar. No habra arraigo, ni tampoco sentido de pertenencia si se proce-
de de ese modo. No se podra considerar importante ni considerado, y por lo tanto,
tampoco se sentira comprometido con la organizacion. Para qué crecer, saber, capaci-
tarse, si en realidad no interesa qué pensamientos, y mas aun, qué sentimientos lo
sapimen a actuar. Es mas, a veces, las mismas organizaciones impulsan la capacitacion,
pero no permiten que aplique el saber que han adquirido, agregando fa frustracion a
los deméas males.

5 HAMPTON, David R., Administracion, pags. 70y 272.
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Los compaiieros de trabajo, los pares, son quienes a veces mifigan {a indife-
rencia y el no reconocimiento por parte de los jefes, cumpliendo asi una de las funcio-
nes mas importantes que tienen los grupos humanos en el trabajo. Aunque es cierto
que, también pueden anular los buenos propositos de los jefes respecto a determina-
das personas, cuando discriminan, excluyendo de sus preferencias al resto. Hay per-
sonas que han debido abandonar su empleo por no soportar la indiferencia y el ostra-
cismo con que han sido tratados por sus companeros, a pesar de contar con el bene-
placito del jefe. Tan importantes son los factores mencionados de pertenencia y reco-
nocimiento.

2 NECESIDAD DE AFILIACION

Muy vinculado al tetha anterior, de pertenencia y reconocimiento, es la necesi-
dad de afiliacion que siente el individuo. Las tres necesidades forman parte de la natu-
raleza del hombre.

L.a mayoria de las personas viven hoy en ciudades grandes, que es a su vez
donde estan |la mayoria de |as organizaciones, sin que venga al caso analizar si ésto es
causa o efeclo. La persona que entra a su trabajo, viene ¢con todo lo que le ocurre en la
sociedad en {a que vive, con sus fristezas, alegrias, frustraciones y desencantos. En las
grandes urbes $e vive con muchisimas personas, pero a la vez se vive come un anéni-
mo. Se espacian o se pierden relaciones con el grupo familiar mas amplic, primos, tics,
abuelos, y a veces también con el grupo familiar inmediato. Se produce “un efecto de
juntedad', de estar todos mas juntos que lo que estabamos hace doscientos afios o que
lo que esta hoy el hombre de campo 7. Pero eso no significa que haya mas vinculos.

El hombre est4 en reaiidad mas sdlo. Siente que no le interesa a nadie lo que
a él le pase. Ha perdido, por efectos de la gran ciudad, las relaciones con los amigos
del barrio, los vecinos, la familia grande que incluia, como ya dijimos, primos, tios y
demas familiares, que lo hacian senfirse reconocido y valorado, una parte de todos
ellos, y a la vez, sentia que era quien era, sin necesidad de hacer ningin esfuerzo. Su
necesidad de dfiliacion estaba cumplida. ..."El gordo Gonzalez es hijo de Juanita, hija a
su vez de Don Pedro: el de la casa rosa detras de |a calle de los sauces..." & El gordo
Gonzalez es por si mismo, y eso lo saben todos los demas integrantes de ese barrio,
det grupo de amigos, y de familiares. El puede transitar con cierta tranquilidad por ese
ambiente en el que es conocido. Conocen su historia, sus defectos y virtudes. A la vez
es aceptado, reconocido, forma parte de ese lugar.

T MARISTANY, Jaime, Motivacion, pag. 22.
8 MARISTANY, Jaime. op. cit. pag. 25.
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{.as personas que entran a su lugar de trabajo cada dia, son mayoritariamen-
te, fas que no son parte de ningun lado, que no tienen lugar alguno por si mismas, y
que no son por si mismas. Pero siguen teniendo las mismas necesidades propias de su
humanidad, por lo tanto, tratarén de hacerse un lugar, de ser reconocidos, y de encon-
trar su identidad, de ser por si mismos. Uno de los iugares donde intentaran cubrir esas
necesidades, es en la organizacion donde trabajan, donde pasan gran parte de su vida,
donde tratan con |a misma gente dia fras dia. La empresa, |a escuela, la asociacion, o
donde quiera que cumpia sus actividades laborales, sera el lugar donde buscard la
contencidn que antes le daba el barrio, la familia y ios amigos.

Quienes viven en ciudades pequefias, no notaran tanto esta situacion, que es
muy dura para quienes sienten que han dejado de tener importancia como seres hu-
manos. Aungue es cierto que | necesidad de trabajar cada vez méas cantidad de horas
en muchos casos, disminuye tas posibiidades de relacionarse con la intensidad que se
hacia antes. Ven més tiempo a sus compafieros de trabajo que a sus amigos y familia-
res. £s con quienes trabajan con quienes comparten muchas horas de su vidas.

Silas actitudes de quienes ejercen jefaturas, desconocen estas circunstancias,
y desalientan las expeciativas de ellos, el dafio sera realmente importante. Siempre se
hablo de la funcion social de las empresas, entendiendo con ello, 8l compromiso que
debian sostener con el medio al que pertenecian. Tan importante como elio, es ésta
que podriamos llamar "funcidn socializante’, porque ayuda a integrar a la sociedad a
as personas que de otro modo se sienten que ni siquiera son. De este tema de la fun-
cion socializante, hablaremos mas adelante,

Es necesario ayudar, integrar, valorar, reconocer, interesarse por los miem-
bros de una arganizacion. Para los jefes, sobre todo para los jefes inmediatos, los em-
pleados no pueden ser un nimero, o un apellido, o un dato. Deben acercarse, cono-
cerlos, y para ello &s necesario ademas, no maltratarlos.

LA IMPORTANCIA DE LO EMOCIONAL

Muchos de nosotros hemes sufrido la triste y extrema experiencia de perder un
ser querido, que se encontraba gravemente enfermo. Por mas que razohébamos que
eramejor asi, que en realidad habia dejado de sufrir, no podiamos evitar que torrentes
de lagrimas fluyeran de nuestros ojos. Es que pensar y sentir, son dos conocimientos
paralelos que confluyen en nuestra persona. Segln sea !a intensidad de los sentimien-
tos, se puede llegar a anular la parte racional °. Uno "siente” sin hacer ningln esfuerzo,
pero es necesario decidirse a razonar para, valga la redundancia, poder razonar. Ei

S GOLEMAN, Daniel, La inteligencia emocional. Primera parte, punto 1.
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sentimiento es mas nalural y fluye espontaneamente, en tanto que el pensar supone
una determinacién en ese sentido.

El maltrato, hace gue espontaneamente se sienta ira, miedo, impotencia, an-
gustia o desasosiego que anulan o reducen la capacidad de pensar, segln sea lo in-
tenso de las emagiones.

Pensemos en qué ocurre cuande intentamos leer un expediente, un pedido,
una instruccién, o una normativa, que tenemos gue interpretar para tomar una decision,
luego de sentiros injustamente agraviados. Nos resulta mas dificil entender de qué se
trata, la confusién es lo Unico gue aparece claramente. Disminuye la capacidad de
comprension y no exisle la tranquilidad necesaria para poder lograr el eniendimiento,

. Como defendernos de atagues que nos preducen sentimientos negativos y
que nos impiden trabajar normalmente? Una manera posible es iros recubriendo de
una coraza de indiferencia cuando las explosiones de ira de nuestro jefe pasan sin
dejar ofra consacuencia que nuestro malestar, y no produce peligros en cuanto a san-
ciones o pérdida del empleo.

Es decir aprender a no darle importancia. Pero esto seria tratar de anular
emociones, lo que significa disminuir la capacidad de sentir respecto a todos los demas.
Inclusive comparieros y amigos. El tejido social de una organizacion se aflojaria, si
todos reaccionaran igual. No es deseable ni aconsejable que la solucién sea la supre-
sion emocional. Esta comprobade que fas personas a las que les cuesta sentir, tienen
dificultades a la hora de relacionarse con los demas. Es probable gue ese jefe que
maltrata, tenga dificultades para reconocer sus emeciones y aun para sentirlas, por lo
que menos aln puede pensar en las emociones de los demas.

Lairay la ansiedad son emociones crecientes 1. Se construyen sobre episo-
dios anteriores, inclusive sobre el recuerde de los mismos, vy la intensidad aumenta
hasta perder proporcion respecto del ltimo acontecimiento que le toco vivir. Hay un
sentir desproporcionado al hecho desencadenante de la emocion. Si ofros sentimientos
como el odio y el resentimiento son también crecientes, el peligro estriba en qus basta-
ra una critica dicha de modo mas o menos fuerte, para gue la respuesta emocional sea
desproporcionada. Bl maltrato produciria asi una suerte de "dafio acumulativo® con
consecuencias cada vez mas serias en la relacion laboral.

Como mencicnaba al comienzo del trabajo, si e maltrato proviene de un fami-
liar, o de un amigo, una manera de defenderse es alejarse al menos por un tiempo,
hasta que las emociones se hayan calmado. Es util poder reflexionar sobre lo que ocu-
o y tratar de pensar sobre qué circunstancias vivié ef ofro. Se puede conversar y

10 GOLEMAN, Daniet, op. cif. Segunda parte. Punto 5.
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hacerle saber nuestro sentir. £n el peor de los casos, se puede tomar distancia y tratar
rque las refaciones no sean muy frecuentes, o no sean directamente. Se pueds elegir.

Pero cuando el maltrato proviene de quien tiene autoridad sobre nosotros, la
solucién es muy dificil de encontrar, No podemos pensar en cortar esas relaciones que
son generalmente cotidianas, y tampoco podemos decidir no relacionarnos con esas
personas que forman parte de la estructura organizacional. Probablemente, tampoco se
puede hablar de lo que pasa, de lo que se siente, porque unido al efecto de rigidez y
limidez del que hablaramos antes, hay un dialogo dificil 0 no to hay con ese fipo de
jefes.

Ya hemos hablado del impacto devastador que el trastorno emaciona! tiene
sobre |a claridad mental. Pero ademas se comporta en una profecia que se autocum-
ple: si estamos {urbados, no operaremos bien en nuestro trabajo, lo que se convertira
.en mas motivos de maltrato. Ademas, si estamos en un estado de preocupacion por
xue podemos equivocarnos ¢on las consectuencias conocidas, esa ansiedad segura-
mente nos estard empujando al desastre.

Muy por ei contrario, quienes estan motivados por sentimientos de entustasmo,
de placer y de confianza hacia lo que hacen, se equivocaran pero menos, produciran
mas ¥, lo que realmente importa, viviran mejor.

Hay algo que quiero aclarar enfaticamente: mi preocupacion en todo este tra-
bajo, es hacia quienes son, o podrian ser valiosos para una organizacién. Para perso-
nas que quieren trabajar, que se preocupan en crecer y desarrollarse, que son capaces
de:sentir, y que pedrian vivir mejor, si no fuera por incidentes desgraciados y de no tan
dificil solucion.

FUNCION SOCIALIZADORA DE LAS ORGANIZACIONES

Un aspecto que quiza no se ha advertido demasiado, es 1a funcidn socializado-
ra gue curmplen las organizaciones laboraies. Del mismo modo que en ia escuela se
aprenden habilos de vida, reglas éticas, de comportamiento, de lo que esita bien o lo
que esta mal, a la vez que se aprende lo puramente curricular, en los lugares de traba-
jo, también se aprenden modos de vivir. Y al iqual que en las escuelas y en los hogares,
se aprende mucho con ¢l ejemplo.

Pensemos en una persona joven que enfra a su primer puesto de trabajo en

una empresa en la que permanece por un buen tiempo. Seguramente no saldra de alli
solamente con conocimientos acerca de una determinada actividad. También habra
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aprendido sobre normas de conducta y sobre medos de pensar de las demas perso-
nas. Diferentes criterios, estilos, bondades y perversidades.

Para realizar este trabajo, traté de conversar mucho con gente que llevaba
anos trabajando en las mismas o en distintas organizaciones. Invariablemenle surgia la
referencia a distintos jefes con fos que habian tenido que fratar. Se entremezclaba lo
técnico con lo humano, recordando lo que habfan aprendido, lo que habian sentido, y
codmo habian influido en sus propios comportamientos posteriores. Se aprende a hacer
y se aprende a ser.

Las personas que habian tenido ia suerte de frabajar en un buen clima, de se-
guridad, comprensién, flexibilidad y hasta de afectos, buscaban crear ambientes pare-
cidos, aln en trabajos diferentes y se sentian frustrados si no lo podian lograr. Si por el
contrario, habian primado modos autocraticos, se quejaban de las malas experiencias,
pero algunas de ellas, tendian a repetir esa conductas como Unica forma de sjercer la
autoridad. Quien ha tenido un jefe para quien el ejercicio de |a autoridad debe hacerse
a través del temor y la subvaloracién, aprendera ese estilo y creera que es el tnico, si
no tiene acceso a otras fuentes de saber mas que la experiencia.

Del mismo modo puede pensarse en el impacto que tiene el clima organizacio-
nal para la vida familiar y en general la vida social de las personas. Sin analizar si van a
modificar su manera de ser con el resto de las relaciones que mantengan, es de espe-
rar que guien es maltratado en su trabajo, probablemente terminara maltratando a su
familia aunque mas no sea porque el mathumor lo invada. Los hijos no se veran benefi-
ciados por cierto con este fipo de situacion. Mas bien ira formando en sllos habitos de
agreston, incomprension ¢ falta de confianza.

Por el contrario, quien se sienta comodo y tranquilo en su lugar de trabajo,
tendra una situacion de equilibrio emocional que colaborara con el buen clima de su
hogar, lo que sera irradiado al resto de 1a famifia y de la sociedad.

EFECTOS SCOBRE EL OPTIMISMO

El optimismo, conceptualizado como la expectativa de que las cosas saldran
bien a pesar de los contratiempos, es una riqueza que las personas no pueden ni de-
ben perder. Es [a fuerza que permite salir adelante aln en la adversidad.

Es una potencia, y por lo tanto también es un poder, que no se refiere concre-

tamente a disponer sobre los demés, sino al propio operar sobre las cosas y sobre las
circunstancias. Es un poder al que podriamos llamar subjetive. Es la capacidad de
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reaccionar y decidirse a luchar, a vencer obstaculos, a arrimar esfuerzos, a disponerse
favorablemente, a intentar triunfar.

Las organizaciones tienen la potencia y el poder que tiene su gente, ya que no
son algo diferente de sus integrantes. Entonces, es necesaric rescatar y acrecentar ese
capital, que esta vinculado a la energia que se necesita para salir adelante. Si se per-
mite que funcionarios minen esa fuerza, desalentando, apiastando, volviendo apaticas a
las personas, est atentando contra su propia supervivencia. Es importante flamar la
atencion sobre este aspecto, para no descapitalizarse humanamente.

Si se piensa que una persona es inutil, porque no respondid a determinadas
expectativas, seguramente se confribuird a que lo sea. Con ello no quiero decir que
todos sean absolutamente capaces, pero mas de una vez, tendemos a subestimar,
sobre todo a aquellos que estan bajo nuesltra autoridad. Si por el contrario, se cree que
es capaz, al menos hasta que demuestre io contrario, se lo ayudara a desarroliarse, se
le dara confianza y no se minara su optimismo. Un punto muy importante es el decidirse
a dar foda la informacién que la persona necesita para desenvolverse, algo que los
iefes tienden a no hacer, como modo de acrecentar [a dependencia y ejercer el mal uso
del poder.

LA EMPATIA

Etimoldgicamente, del griego empatheia ', significa sentir dentro. La erhpati'a'
se refiere a |a habilidad de percibir lo que siente el ofro, a través de lo que ese ofro
manifieste mediante el lenguaije, ¢ por comunicacion no verbal.

Para poder percibir o que siente el ofro, se debe en primer lugar, tener con-
ciencia de nuestro propio sentir. Sélo asi tendremos habilidad para interpretar lo que
sienten los demés. En segundo lugar, se debe pensar en ese ofro como en un ser hu-
mano igual a uno. Tanto las personas que tienen dificultad para reconocer y expresar
sus propios sentimientos, que son indiferentes y apaticas, como aquellas que no creen
estar tratando con seres de la misma importancia que ellos, a los que coyunturalmente
la vida los ha colocade bajo su autoridad, les resultara dificil desarrollar un pensamiento
empatico.

Yendo mas lejos, el poder sentir como si fuera el otro, permite anticiparse y
vistumbrar las posibles sensaciones o emociones de los demas. Pedra imaginar cual
sera el efecto si dice algo de determinado modo, o si o dice de otra manera y elegir
COMO Comunicarse en consecuencia.

1 GOLEMAN, Daniel, op. ¢it,, pag. 126.
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Sentir fo mismo que el ofro, ponerse en lugar del otro, es de gran riqueza al
momento de analizar como ftratar a! otro. Si se fiene en cuenta el sufrimiento de los
demas frente a una manifestacion agraviante, se pondra especial cuidado en dar el
mismo mensaje pero de un modo que no lastime.

Esto no significa no comunicarse, no dar a conocer defectos en el modo de
desempenar los trabajos. Significa hacerlo de modo positivo, buscando alternafivas
enriquecedoras y no denostadoras, Recordemos cuantas veces hemos remarcado un
efror, no para que ol ofro se entere de que debe hacerio de manera diferente, sino para
hacerle sentir que se equivocd. El ponerse en el lugar del ofro, también es reflexionar
sobre si nos gustaria que nos trataran de ese moedo.

La empatia predispone a una mayor comprension sobre lo que vive o puede
vivir el otro. Conduce a una mayor flexibilidad para entender las circunstancias de los
demas. Puede pensarse de un modo menos lapidario. Se equivoco porque es torpe?...
o porque no le adverti a tiempoe las dificultades que pedia tener con esa maquina?; no
leyd las disposiciones?... 0 no le expliqué debidamente de qué se trataba?.

Esto no significa flevar las cosas a extremos incémedos, dende cualquier ac-
cidn puede o debe ser justificada. Si una persona llega siempre tarde, 0 se equivoca
siempre, sin que se note ningun esfuerzo por corregir esa situacion de su parte, no se
tendrd mas remedio que pensar, fambién poniéndose en el lugar del ofro, que no le
interesa su trabajo o que esta segura de nuesira buena voluntad. Aca también resulta
util recurrir a la empatia y preguntarle que sentiria ella en nuestro iugar.

EL CLIMA ORGANIZACIONAL

Edwin B Fiippo y Gary M. Munsinger'? lo definen como "la percepcion global
de un conjunto de atributos organizacionales que ejercen un efecto principal unitario
sobre las actitudes y el comportamiento de los miembros." Es un punto de vista del
ambiente interno que se forma como resultado de las experiencias, interacciones y
actividades, y que permiten interpretar de determinada manera situaciones particulares.

Estos autores hacen una analogia entre el concepto de clima meteorologico y
el de clima organizacional. En ambos influyen diversas variables. Asi como al primero lo
afectan la temperatura, humedad, precipitacicnes, efc.., al segundo to afectan los com-
portamientos, aclitudes, ambienie fisico, efc..

Se va formando, con el transcurso del tiempo, en cada persona una percep-
cion subjetiva de como "es” |la organizacion. Esta percepcion al ser compartida se obje-

2 FLIPPO, Edwin B. y MUNSINGER, Gary M. , op. cit., pag. 363.



tiviza, Se refiere a como fa sienten: si es hostil o calida, individualista o solidarta; com-
prometida con sus miembros o indiferente, lejana o confcrtable.

De |a percepcion que se tenga, dependera como se interpreten los hechos gue
ocurren, la mayor o menor adhesion a los ohjetivos del sistema, ta confianza que des-
pierte, y los sentimientos que genere.

Para Daniel Katz y Robert L. Kahn'® "el clima o cultura dei sistema refleja las
normas y los valores dei sistema formal y la manera en que los reinterpreta el sistema
informal..., 1a historia de las luchas internas y externas, los tipos de gente que la organi-
.Z&cion atrae; sus propios procesos laborales y su planta fisica, las formas de comuni-
cacion y como se ejerce la autoridad dentro del sistema’

En gran medida al clima organizacional contribuye a formarlo el jefe, con su
comportamiento: si miente generara desconfianza; si maltrata creara resentimiento; si
&3 indolente, desgano. Pero, si por el contrario, es justo, equitativo, educado, compren-
sivo y frabajador, esos seran los atributos que prevaleceran.

Justamente por la gran importancia que tiene la actitud del jefe, en distintas
partes de la organizacion, donde existen diferentes tipos de jefes se pueden tener per-
cepciones diferentes: existen "subclimas’ que afectan a areas determinadas, vinculadas
al modo en que ias personas se relacionan entre si y con |os esiratos superiores.

Puede ocurrir que mientras que en una seccion, el jefe proteja y ayude a sus
empleados a cumplir mejor con sus trabajos y propicie una buena relacién entre ellos,
en otra el jefe sea desconsiderado y abusivo y prefiera que las personas no se fraten

~demasiado entre si. influye tambien como el resto de la organizacion reacciona ante
-estas circunstancias: ;apoya la conducta del primero y desalienta la del segundo?; ¢no
se entera de lo que ocurre en Uno y en olro caso?; 4 se interesa por el bienestar de su
gente?; o recuerda que afuera hay muchas personas tratando de conseguir empleo y
-per ende puede ser resmplazado facilmente?

El efecto del clima no solo influye en como se reinterpretan los eventos organi-
zacionales. También predispone a acfuar de maneras determinadas. Ante una contin-
gencia, como por ejemplo, la necesidad de cubrir un bache productivo, reaccionaran
segln sea su grado de compromiso, que dependera a su vez, como ya dijimos, del
clima.

- A'modo de anécdota, recuerdo haber concurrido varias veces a una pequena
fabrica de ropa, cuyas duefias eran tres hermanas, asistidas por varias costureras. Se
hacian bromas y eran frecuentes las risas. Les gustaba trabajar, y les gustaba su am-

12 KATZ, Daniel y KHAN, Robert L., Psicologia social de las organizaciones. Pag. 77.
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biente. Definian trabajar como un placer que ademés era rentable. Si bien una de las
duefias disponia /a distribucion del trabajo, lo hacia de un modo amabie, y los errores
se corregian sin presion. Todos procuraban que esa pequefia empresa saliera adelan-
te, para no perder su frabajo. Estaban satisfechas por o que hacian y felices de com-
partir las horas de frabajo. Habia un excelente clima organizacional, sin nubarrones.

Un eiemplo contrario y llevado al extremo, seria ef caso de soldados maltrata-
dos mientras cumplian el servicio militar, o cadetes de liceos militares, castigados en
exceso por quienes ejercian a autoridad, hasta el extremo de comprometer seriamente
su salud, & incluso causarles fa muerte.

CONSTRUCCION DEL NIDO

Charles Perrow ', profesor de sociologia en la Universidad de Yale, estudio
los fenomenos organizacionales relacionados con los cambios sociales. En su analisis
del modelo burocralico, cuyas caracleristicas aparecen al menos en parte en las orga-
nizaciones acfuales, sostiene que las organizaciones generan poder e influencia in-
gentes, es decir de gran importancia, en el mundo social. '

Parte de ese poder e influencia es utilizado por los miembros de la organiza-
cién en io que &l lama "consfruccion de nides”, a partir de la dificultad de separar los
intereses de la persona de los intereses de la organizacién en las que frabajan. Cita
ejemplos referidos a un mal uso de parte de ese poder e influencia en provecho propio,
como el "sindrome de los policias y/o ladrones" que utilizaban la informacién que po-
seian sobre personas que salian de vacaciones y horarios de las rondas de seguridad
para robar. Hay ofros ejemplos mas complejos, como por ejemplo ;a quién le pertene-
ce la experiencia laboral? al empleado ¢ a la ¢rganizacion en que |a adquiria?

Yendo alin mas lejos, parece inevitable que las personas utilicen a las organi-
zaciones. Ellas no van a trabajar alli para ayudar a |a organizacion. Van porque nece-
sitan su remuneracién, porque esperan enconfrar satisfaccién a ofras necesidades
como las ya citadas de afiliacién, pertenencia, estima, ademas de sentirse Utiles y ca-
paces de realizar una tarea. Ocupan o refuerzan el lugar que ocupan dentro de la so-
ciedad a partir de lo 1aboral.

Aun las personas que donan su trabajo a sociedades filantropicas, pueden ser
vistas como frabajando para si mismas, para salisfacer sus necesidades alfruistas, para
lo cual "utilizan® a esas organizaciones, en donde los beneficiarios externos pasarian a
ser beneficiarios indirecios. Cada uno hace por si y para si. '

4 PERROW, Charles, op. cif., pag. 18.
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Desde ese punto de vista, resulta logico pensar que se construira mejor ef nido
y se tratara de no abandonario cuando las personas sientan que el clima o ambiente de
fa organizacion les es favorable. Trataran de cumplir, de adaptarse, de esforzarse para
no ser desplazados. Si ef clima es hostil, sentiran que no pierden mucho si pueden
abandonarla, quiza solo el sueldo... y trataran de encontrar un lugar donde haya mejor
sol.:

CAPITULO HI

et

EFECTOS DEL MALTRATO

A través de este trabajo, se ha fratado de ir sefalando las disﬁmcionesx_del
maltrato, sobre todo teniendo en cuenta que no tiene fundamento logico para que exis-
ta.

Se puede concluir que los efectos caen sobre {as personas, sobre [as organi-
zaciones y sobre ta sociedad.

El primer impacto es sobre Ja-calidad de vida de las personas. No viven bien,
pudiendo hacerio, al menos en lo que a elio atane. Esa disminucion de la calidad de
vida, tendra efectos sobre el animo, y también sobre ta salud.

Produce un estado de turbacion que le impedird cumplir adecuadamente con
sus tareas. No pueden comprsnder, aprender, y pensar con la caridad que tendrian en
una situacidon de normalidad. En caso de dudas, si fas relaciones estan resentidas, el
empleado no se animara a esclarecerlas consultando con su jefe. Trabajara inseguro,
lo que aumentara el nivel de tension, y seguramente, se equivocara mas.

Por un efecto de halo, asi como ocurre que todo lo que haga una persona
puede ser evaluado generalizando, del mismo modo, todo lo que propenga o indique un
jefe prociive al maltrato, sera mal recibido o mal interpretado. Aun cuando diga verda-
des, o tenga razon, sera cuestionado por el s6lo hecho de provenir de él.

Recordando la Teoria de Chester Barnard * sobre la aceptacién de la autori-
dad, es de esperar que en situaciones de maltrato, se obedezcan las Ordenes en el
nivel mas bajo posible de aceptacion ds las mismas. No se realizaran las actividades

S HAMPTON, David. R., op. oit., pag 335.
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con el méximo de posibilidades de las personas, sino con el minimo de obediencia
necesaria como para ho ser cuestionados.

El maltrato empeora en sus efectos si es publico. Ya no se degrada a una per-
sona frente a si misma, sino también frente a los demas. Dentro del campus de cumpli-
miento posible, ya no se sienle obligado a hacer, sino obligade a no hacer, para salva-
guardar su propio respeto.

Reservaran para si |as ideas de innovacién, de mejoramiento, de creatividad.
Esto perjudica a las organizaciones, ya que la competitividad esta en gran parte basada
en esfos aspectos. También complicaran, si pueden, la tarea del jefe. Cuando alguien,
un cliente por ejemplo, se presenta con algun problema, y aun cuando pudieran solu-
cionarlo, una salida fipica es mandarlo a hablar con éi, en parte para no comprometer-
se, y en parte como devolucion de gentilezas.

{.a sociedad también recibe, aunque indirectamente, los efectos del maltrato. A
través de las famiias de los miembros de la organizacion, lanto porque soportan ios
estados de animo del trabajador, sus humores y sinsabores y hasta su eslado de en-
fermedad que puede provocar, o porque se tienda a repetir patrones de conducta
aprendidos. La persona maltratada aprende también a maltratar.

La sociedad también lo sufre a través de los “clientes” de las organizaciones,
cuyos contactos ocurren con personas que ne son bien tratadas. Imaginemos que ocu-
rre cuando una persona angustiada, enojada ¢ desalentada atiende a aiguien: habra en
el trato hostilidad, indiferencia, incapacidad, temor, elc. Y cuando nos referimos a
clientes, tanto estamos hablando de personas que concurren a oficinas del estado a
pagar sus impuestos, a hospitales para ser atendidas o a consultorios meédicos, a visitar
museos o bibliotecas o a comprar a un comercio.

Dentro de {a arganizacion, se pueden ver afectados sus propios compafieros
de trabajo, y también quienes dependen jerarquicamente de él, por los mismos motivos

recien explicados.

Dicho de ofro modo, un jefe que maltrata a sus empleados, maltrata a parte de
la sociedad. Es un estado de cosas en el que nadie gana y todos pierden.

Aplicando el pensamiento contrario, es facil imaginar los efectos positivos que
acarrearia un comportamiento comprensiva, correcto, cordial, justo y equitativo.
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SOLUCIONES POSIBLES

Se pueden modificar conductas no deseadas dentro de |a organizacién?. Creo
que si, y qgue se puede intentar dentro de lo que podemos flamar dos vias: |a institu-
cional y la personal.

1- VA INSTITUCIONAL

Creando mecanismos que impidan que el Unico punto de contacto de (as per-
sonas con [a estructura jerarquica de la organizacion sea a través de sus jefes. Si se
crean canales de comunicacion distintos a los "baja ordenes”, si se alienta a que se
sugieran ideas mejoradoras, se den opiniones y se expresen problemas gue estan
instalados.

Claro que ademas se debe analizar la informacién que se obtenga y se deben
tomar decisiones de acuerdo a ella. Aunque parece obvio mencionarlo, de nada servird
el esfuerzo de ohtener informacién si no se uiiliza. Por el confrario, seguramente au-
~ mentara el malestar.

Ln ejermplo importante 1o constituyen las encusstas sobre docentes que con-
testan ios alumnos en la Universidad Nacional de Cuyo. Ademas de revelar distintos
problemas que existen, se puede percibir un cambio de actitud en profesores que te-
nian una conducta tefiida de soberbia y sentimientos de superioridad, han pasado a un
- frato mas cordial y cercano con fos alumnos. 4Sera que se esta entendiendo que, a
partir de que los alumnos pueden evaluar, también tienen algun poder y no son “inferio-
- reg’ respecto a los docentes?.

Otro modo, podria ser que trabajadores vy jefes de distintas areas compartan
lugares comunes para desayunar por ejemplo, si las circunslancias de la organizacion
io permitieran. Esto tiende a acercarios como seres humanos, creando egpacios comu-
nes despojados de estructuras de autoridad.

A los jefes se los debe controlar no solo en cuanto a los resultados obtenides,
sino también en su manejo con el personal que tenga a carga y crear situaciones de
. acercamiento, puede brindar datos valiosos.

2- ViA PERSONAL
Referida a acciones que promuevan cambios internos en las personas, madifi-

cando o recreando aigunos canceptos como por ejemplo: qué significa autoridad, qué
es el trabajo, qué se entiende cuando hablamos del hombre. Lograr en quienes no ios
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tienen, el desarrolio de pensamientos empéticos, aprendiendo a ponerse en el lugar
del ofro, tratando de sentirio que siente el ofro.

Hay jefes que maltralan, pero en realidad, algunas veces, no son conscientes
del dafio que causan, ni de como son percibidos por los demas. Quiza no quieren humi-
liar, pero en realidad humillan, ne quieren ofender, pero lo hacen. Es necesario famar la
alencién scbre esle tema.

Puede recurrirse a seminarios, dramatizaciones, cursos, efc. Ya sea que se
eslé enfocando este problema concretamente, ya $ea que se aborde mientras se los
capacita en alguna destreza vinculada con sus respectivas actividades.

Seguramente, no sera un cambio que se produzca de un momento para otro.
Pero, a pesar de que resulte dificil, lento y complejo, con stlo empezar a cambiar, segu-
ramente se notara la diferencia. Lo ideat sera lograr jefes con los cuales valga la
pena, o mejor dicho, valga la alegria trabajar.
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