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RESUMEN.

El desarrollo la Psicología en los últimos años ha facilitado la incursión de la misma en diversas esferas de la vida social. Las organizaciones son escenarios de investigaciones para esta rama del saber por lo que cada día, quienes las realizan se afianzan más en sus estudios.

La Psicología en esta área aumentó a medida que las teorías y los métodos le permitieron al psicólogo capacitarse gradualmente para analizar constructivamente, los problemas del individuo en las organizaciones y poner a prueba sus ideas con la investigación empírica. 
En la actualidad, constituye una necesidad imperiosa perfeccionar las organizaciones laborales y logrando así un próspero desarrollo económico. Para obtener este propósito los psicólogos realizan la difícil tarea de optimizar las relaciones interpersonales, buscando no solo el desarrollo eficiente y eficaz de la organización, sino el bienestar de sus trabajadores, considerados el recurso principal. 

Para ello se valen de la metodología cualitativa que resulta muy útil al centrar su atención en la subjetividad de las personas, siendo de vital importancia el contexto donde se enmarcan. Además se distingue por ser especialmente flexible y abierta mostrándose como un proceso activo, sistemático, riguroso, de indagación dirigida.

El Análisis Institucional es una de las opciones teórico-metodológicas que se apoyan en la metodología cualitativa, y resulta de gran valor por el énfasis que hace en los aspectos simbólicos, y por la integración en su objeto de estudio-acción de los niveles micro y macrosociales.

La presente investigación se realizó en la Empresa Productora de Bujías “Neftalí Martínez” en la ciudad de Sagua la Grande. Para ello se usaron entrevistas, observaciones y análisis de documentos en las diferentes áreas del centro.

Teniendo en consideración los aportes del Análisis Institucional se determinaron las principales contradicciones existentes en la empresa entre lo formalmente instituido y las manifestaciones de oposición, lo instituyente; que traen consigo una cultura con características específicas donde por ejemplo se carece del valor participación.

El trabajo realizado con un grupo, facilitó cumplir con los objetivos de análisis de la realidad e intervención en la misma, facilitando la conformación de un grupo-objeto que devino en grupo-sujeto, autogestor de cambios, transformador de su realidad, de su cultura.
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INTRODUCCION.

Partiendo de la idea de que el principal recurso de una organización es el hombre, resulta imprescindible el quehacer de la Psicología en esta área social; pues toda organización, para alcanzar sus objetivos de la manera más eficaz, se concentra con mayor énfasis en aquellos recursos que le son más problemáticos, difíciles y escasos en detrimento de la preocupación y atención dada a los recursos más difíciles y abundantes.

La Psicología, capaz de optimizar las relaciones interpersonales, de estudiar e influir en la conciencia individual y grupal, es una de las ciencias que más aporta a las organizaciones en búsqueda del perfeccionamiento ante la inminente competencia que se vive en el mundo actual.

Al investigar las organizaciones se presta especial atención a la cultura organizacional, entendiéndola como forma de expresión y manifestación de la conciencia humana, y como consecuencia de ello se han focalizado en su estudio los aspectos subjetivos, ideológicos, simbólicos, e imaginarios que la conforman. Es además considerada como un poderoso mecanismo de control, que visa a conformar conductas, homogenizar maneras de pensar y vivir la organización, introduciendo una imagen positiva de ella, donde todos son iguales, escamoteando las diferencias y conflictos inherentes a un sistema que guarda un antagonismo y anulando la reflexión.

Para conocer la cultura organizacional, resulta fundamental el análisis de los valores, pues identifican los resultados que más esperan los implicados en la entidad,  indicándole a los mismos cómo deben actuar. Además resultan criterios para la toma de decisiones en el seno de la organización, y tienen una elevada capacidad de generar y dirigir conductas concretas.

La presencia del valor participación resulta indispensable en el propósito de lograr altos índices de desarrollo para las organizaciones, entendiéndose como la disposición mental y emocional de las personas a colaborar con las metas de la organización. La misma favorece el establecimiento de formas más efectivas de comunicación principalmente en la búsqueda de soluciones eficaces.

La participación lleva implícito el compromiso mental y emocional de las personas, por lo que la ausencia de la misma imposibilita implementar cualquier cambio o proceso sin correr el riesgo de fracasar en el intento, o de encontrar resistencias a los cambios entre los propios trabajadores. 
Resulta fundamental el desarrollo de la participación logrando implicar a los trabajadores en definir, establecer el destino mismo de su organización, propiciando además una mayor interiorización y compromiso con los objetivos de la misma. 

El Análisis Institucional que va al análisis de las contradicciones existentes entre los modelos de acción posibles, las normas de acción impuestas y sancionadas y los modos de acción simplemente deseables; tratando además aspectos como autogestión, desarrollo de la autonomía, facilita el estudio detallado de los valores presentes en la cultura de la empresa en la que se realiza la investigación presente, así como la gestión de aquellos que estuvieran ausentes y pudieran propiciar un mejor funcionamiento.

Las primeras ideas que se proyectaron para la realización del siguiente estudio se centraron en el conocimiento básico y sistemático de la organización previamente seleccionada. Fue la propia dinámica de la investigación en el terreno, la que permitió concebir la idea de un grupo-sujeto, como alternativa para la mejor instrumentación del Análisis Institucional. De ahí que todo el accionar se ampliara apoyándose en los siguientes objetivos:

Generales.

· Introducir el Análisis Institucional en nuestro medio.

· Formar y potenciar el desarrollo de un grupo-sujeto para que funcione como analista de las contradicciones presentes y logre ser autogestor del desarrollo de su organización, una empresa productiva del territorio.

Específicos. 

· Desarrollar habilidades investigativas en la aplicación del Análisis Institucional como opción teórico-metodológica.

· Determinar el sistema de contradicciones entre lo instituido y lo instituyente en la Empresa Productora de Bujías “Neftalí Martínez” de Sagua la Grande.

DESARROLLO.
DEFINIENDO LAS ORGANIZACIONES.

Por naturaleza el individuo tiende a vivir, actuar y trabajar en sociedad, surgiendo así la orientación hacia la organización. Las personas durante la mayor parte de la vida son partícipes de alguna organización: una escuela, un grupo de teatro, una universidad, una empresa.

Los individuos y las organizaciones están ''encadenados'' en un continuo proceso de mutua interacción, son difíciles de separar. Las organizaciones permiten satisfacer variedad de necesidades y a su vez reciben insumos en forma de personas. Están además influidas por la manera de pensar y sentir de sus participantes. En la medida que exista mayor conjugación personas-organizaciones, mayor será la probabilidad de éxito de estas.

Son numerosas las ciencias que abordan la problemática de las organizaciones persiguiendo optimizar relaciones interpersonales en estos contextos. Para realizar estos análisis ha sido fundamental el abordaje de la cultura y los valores, de manera que hoy se observa a la organización como forma de expresión de la conciencia humana, y se focalizan sus aspectos subjetivos, ideológicos, simbólicos, lo cual permite la comprensión de esta como sistema social, reconociendo su potencialidad como contexto desarrollador, tanto en el orden económico como personal.

Todas independientemente de su naturaleza, presentan elementos que las identifican y las hacen únicas en su tipo. El carácter singular y particular de las organizaciones está muy relacionado, con el hecho de que las mismas tienden a atraer y conservar a individuos que parecen aceptar el conjunto de suposiciones, creencias, valores y normas (únicos e irrepetibles) que se encuentra presente en todas partes, envolviendo y afectando todo lo que ocurre en la empresa, es decir, la cultura de la organización.

Se puede citar cómo todas persiguen una meta específica y por tanto, un programa para llegar a ella, así como adquirir y distribuir los recursos necesarios para llevarlo a cabo. Además las organizaciones no pueden subsistir solas, están inmersas en un ambiente donde unas necesitan de otras.

Las organizaciones constituyen un elemento indispensable de la vida civilizada: permiten el desarrollo de la sociedad, posibilitan a las personas lograr metas que no podrían realizar individualmente y asegurar la continuidad del conocimiento. Son importantes porque reflejan ciertos valores y ciertas necesidades aceptadas culturalmente. 

La definición que propone Schein (1970), donde se entiende la organización como la coordinación racional de cierto número de personas o actividades de algunas personas que tratan de llegar a un objetivo común y explícito, es decir; persiguiendo una misma finalidad mediante la división de funciones y del trabajo, a través de una jerarquía de autoridad y responsabilidad; es la asumida por quienes realizan el presente trabajo. Independientemente de ser sumamente abordado el término organización por diferentes autores, la anterior definición presenta los elementos más elaborados para la comprensión del tema.

Esto implica que las organizaciones son complejos sistemas con un alto nivel de integración entre sus partes, lo que garantiza la sobrevivencia y el mantenimiento de su estabilidad interna. La organización debe considerarse como un sistema abierto, en interacción con el ambiente, que está recibiendo constantemente materia prima, personas; utilizando esa energía humana y no humana para trasformarla en productos o servicios. 
Desde esta perspectiva, la relación entre el individuo y la organización, debe ser comprendida en su carácter activo y de influencia mutua, en la que se produce una especie de intercambio recíproco que sirve para establecer lo que se ha denominado Interrelación Psicológica Eficaz. Schein (1981). 

En la definición asumida se trata específicamente la organización formal (definida posteriormente) donde se coordinan las actividades, no las personas. Sin embargo, no por ello quedan las personas exentas en dicha concepción, pues la coordinación implica interacción entre sujetos, comunicación, liderazgo, motivación. 

Según el grado de su estructuración, las organizaciones pueden ser formales e informales. La organización formal tiene una estructura que puede ser precisada en términos de relaciones de autoridad, poder, subordinación y responsabilidad. La estructura puede también definir los canales a través de los cuales fluyen las comunicaciones. Se precisan claramente los cargos para cada miembro y hay una jerarquía de objetivos, con un orden y control preciso de aspectos como el status, la remuneración, el prestigio, la graduación. La participación de sus miembros es consciente y dentro de un espacio generalmente abierto. 
Ejemplo de ello son las entidades públicas, las grandes empresas, las organizaciones militares y las universidades.

La organización informal es débilmente organizada, flexible, mal definida y espontánea. La participación de sus miembros puede ser consciente o inconsciente, e incluso puede crecer con el tiempo, y dichos miembros no tienen especificada la naturaleza de las relaciones entre ellos, ni los objetivos de las organizaciones. La naturaleza exacta de las relaciones entre sus miembros y los objetivos de la organización es inespecífica. 
Son ejemplo de estas organizaciones las amistades y los clubes deportivos, y se convierten en informal siempre que sus relaciones y sus actividades sean definidas y estructuradas, de la misma forma en que una organización formal puede llegar a ser informal si sus relaciones y sus actividades, no son reforzadas y pasan a ser sustituidas por nuevas relaciones no controladas e inespecíficas.

En fin, una organización y el modo en que son seleccionados y formados los miembros y la forma en que es dirigida, contribuyen a crear su imagen, la cual tiene influencia determinante en la formación de las motivaciones, las percepciones y las experiencias que se obtienen en la organización, entretejiéndose de una forma muy compleja para producir un determinado nivel de rendimiento, que da al traste, todo esto en su conjunto, con la cultura organizacional.

LA CULTURA ORGANIZACIONAL.

El análisis de la cultura en el contexto organizacional se hace indispensable a la hora de evaluar las características de la institución, de querer conocer la dinámica de funcionamiento del sistema y las leyes que lo rigen, al querer conocer la vida misma de la organización. El estudio de la cultura, resulta sumamente complejo.

Dicha confusión radica en que la misma es una amplia amalgama de aspectos particularmente enlazados, de acuerdo a las singulares características de cada organización, y el investigar en este sentido, requiere de una movilización de recursos humanos, técnicos y un mayor tiempo, para obtener toda la información necesaria que garantice la fidelidad de tal estudio. Se entiende como cultura organizacional los sentidos compartidos, los modos de pensar, creer, sentir y hacer cosas en el sistema, se encuentren o no formalizados. 

Estos modos sociales de acción están establecidos y son aplicados por los participantes, mientras pertenecen a los grupos de trabajo, incluyendo formas de interacción comunicativa, transmitidas y mantenidas en el grupo, tales como lenguajes propios del sistema, liderazgos internos o preferencias compartidas. Los elementos propios de una cultura específica, singular, se desarrollan en un marco de intercambios recíprocos con el medio social más amplio.

La cultura organizacional está considerada como un poderoso mecanismo de control. Esta visa a conformar conductas, homogeneizar maneras de pensar y vivir la organización, introduciendo una imagen positiva de ella, donde todos son iguales, escamoteando las diferencias y conflictos inherentes a un sistema que guarda un antagonismo y anulando la reflexión.

Por esta razón, el desarrollo constante de una cultura que permita la adaptación al presente y la asunción de los cambios acaecidos en la organización, se convierte en un instrumento de actuación imprescindible en la empresa, a fin de promover los cambios e introducir nuevas ideas o métodos a la gestión empresarial. Es necesario preparar las mentalidades individuales y estructurar las organizaciones, con el fin de que dispongan de la capacidad suficiente para captar a alta velocidad, los nuevos valores que han de conformar la cultura empresarial y el rechazo de aquellos que ya no son válidos para dotar de movilidad a la organización.

La cultura varía con el tiempo, y esta variación es además una demostración de que el tiempo ha pasado. A los efectos del análisis en las organizaciones, la cultura es una marca de referencia compartida; son valores aceptados por el grupo de trabajo que indican cuál es el modo esperado de pensar y actuar frente a situaciones concretas. 

Tratándose de un marco de referencia, la cultura no atiende soluciones puntuales, pero señala las prioridades y preferencias globales que orientan los actos de la organización.

En cuanto a conducta, habla de las características, propiedades, tipologías y formas de conducirse de los diferentes miembros de la empresa. Refleja la imagen de la organización, pues no es más que el repertorio de conductas, la manera de proceder de una organización en concordancia con los objetivos y metas.

En la cultura prevalecen ritos, pautas y códigos que se manifiestan en actitudes de las personas en la organización. Estos a su vez reflejan valores sustentados en creencias arraigadas tanto en el espíritu individual como colectivo.

El estudio de valores resulta esencial al abordar la cultura organizacional. Estos representan la convicción básica de una forma de actuar específica (ya sea personal o social) y permiten establecer las bases para comprender las actitudes, la motivación y las expectativas de los individuos. Además es vital tenerlos en cuenta para tomar decisiones tanto estratégicas como prácticas. Los valores identifican los resultados que más esperan los implicados en la organización e indican a los miembros de la misma cómo deben actuar.

Cuando los miembros de una organización comparten una serie de valores unidos en un sentido común de propósito o misión, pueden tener resultados extraordinarios para la misma. Para ella es importante contar con una base firme de valores primordiales en los que tanto la gerencia como los demás empleados se puedan apoyar. Sin ese núcleo central, la energía de los miembros de la organización se disipa en el proceso de trazar planes, tomar decisiones, comunicarse y llevar a cabo las operaciones, pues la gente carecería de un criterio pertinente que le sirva de guía.

Los valores organizacionales no se forman de una vez y para siempre, son factibles de atenuarse con el tiempo o de no responder ante un contexto distinto. Son las concepciones de lo que es deseado, definen el carácter de la organización y le dan un sentido de identidad.

En su dimensión psicológica el valor no es un objeto concreto con sus límites espacio-temporales o propiedad del objeto, sino una determinada relación social que no se circunscribe ni al objeto, ni al sujeto pero que -desde el nivel organizacional- influye en la determinación de las diferentes racionalidades en la organización en tanto determinan en gran medida (desde su dimensión subjetiva) lo que para los sujetos es o no correcto, deseable. 

Los valores organizacionales, como componentes de la organización, se desarrollan también en la relación: subjetividad-intersubjetividad micro-intersubjetividad macro. Contienen los valores compartidos e instituidos desde el nivel macrosocial, y también los que constituyen su negación dialéctica, que son los generados desde la particularidad de la organización.

La elaboración de un diagnóstico de cultura es complicada, debido a la dificultad de estandarización y cuantificación de los valores culturales. Resulta que la cultura no se identifica con determinadas actitudes o comportamientos, sino con los valores que los causan. Es decir, es la raíz o la razón de ser, de las formas de pensar, de sentir y de actuar, compartidas por los miembros de una organización social.

A pesar de que el término ha sido usado profusamente en la literatura sobre administración, generalmente se identifica con lo que Shein (1985) ha llamado “manifestaciones visibles”, por ejemplo: 

· Las regularidades observables del comportamiento.

· Las normas que se desarrollan en los grupos de trabajo.

· Los valores dominantes de la organización. 

· La filosofía que orienta las políticas de una empresa con respecto a sus empleados y o clientes.

· Reglas del juego o procedimientos que deben ser aprendidos para integrarse a la organización.

· El ambiente o clima que se establece en una empresa por la distribución de sus miembros en el espacio físico y trato con personas ajenas.

Schein (1985).señala que la cultura es “un modelo de presunciones básicas, inventadas, descubiertas o desarrolladas por un grupo dado, al ir aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de adaptación externa e integración interna, que hayan ejercido la suficiente influencia como para ser consideradas válidas y, en consecuencia; ser enseñadas a los nuevos miembros como el modo correcto de percibir, pensar y sentir esos problemas”. 

En el modelo de cultura organizacional propuesto por Schein (1985) aparecen ampliamente reflejados tres aspectos básicos para la comprensión total de este fenómeno, en el que se insertan los valores, y que son requisitos primarios de selección. Los aspectos que se proponen son los siguientes:

Nivel 1: Producciones (artefactos visibles).

Es el nivel más visible de la cultura, ya que incluye sus producciones y creaciones, las que vienen dadas por su entorno físico y social (espacio físico, capacidad tecnológica del grupo, lenguaje escrito y hablado, producciones artísticas y la conducta expresa de sus miembros). Estas producciones no siempre salen por cuestionarios, y sí por observaciones abiertas. Por otra parte, resulta fácil la observación de artefactos, aun en el caso de los sutiles, como la jerarquía expresada por sus miembros. Es difícil, en cambio, detectar el significado de los mismos, su interrelación y los esquemas de fondo que en su caso refleje. Lo que ha dado en denominarse enfoque “semiótico” del análisis cultural, hace frente a este problema recogiendo los suficientes datos sobre la manera en que se comunica la gente, lo que permite deducir, desde el punto de vista del sujeto integrado, qué significado hay que atribuir a la conducta manifiesta, de esta forma los significados se van volviendo gradualmente más claros.

Si se desea llegar antes a este nivel de entendimiento, cabe intentar el análisis de los valores centrales que se derivan de los principios que operan día a día y en base de los cuales, los miembros de una cultura orientan su conducta.

Nivel 2: Variables comportamentales.

Este nivel está representado por los principios sociales, filosofías, metas y estándares como valores intrínsecos. Son difíciles de observar directamente, para identificarlos es necesario entrevistar a los miembros claves de una organización y hacer análisis de contenido de documentos formales de la organización. Este nivel se refiere a la idea que tiene un individuo de lo que debe ser y no exactamente de lo que es en realidad, es por eso que un valor puede ser discutido.

Únicamente los valores que son susceptibles a una validez, fundamentación teórica, física o social, y que sean útiles para la solución de los problemas del grupo, llegarán a convertirse en presunciones. Cuando estos comienzan a ser aceptados, se van convirtiendo gradualmente en creencias o presunciones para quedar desgajadas de la conciencia, volviéndose inconscientes como las costumbres.

El proceso de transformación del valor en creencia ocurre a partir de su transformación cognoscitiva hasta convertirse en presunción. Este proceso ocurre cuando la solución aprendida funciona establemente, lo cual significa que es válida y correcta y puede ser entendida como reflejo de la realidad organizacional.

Nivel 3: Presunciones básicas.

Cuando una solución a un problema, sirve repetidamente, queda a la larga asentada. Lo que fue una hipótesis apoyada solo por un presentimiento o un valor, llega a ser entendida como una realidad. Las presunciones básicas coinciden con lo que Argyris (1985) ha identificado como “teorías en uso”: las presunciones implícitas que realmente orientan la conducta y enseñan a los miembros del grupo la manera de percibir, pensar y sentir las cosas. Las presunciones básicas, al igual que las teorías en uso, tienden a ser inconfrontables e indiscutibles, ya que si una presunción básica se encuentra firmemente arraigada en un grupo, sus miembros considerarán inconcebible una conducta basada en cualquier otra premisa.

La conjunción de los tres niveles de la definición representa el concepto de cultura. La cultura organizacional representa una percepción común por parte de los miembros de una organización. Reconocer que la cultura organizacional tiene propiedades comunes no significa que no puedan existir subculturas dentro de una cultura determinada. La mayor parte de las organizaciones tienen una cultura dominante y muchas subculturas. 
Una cultura dominante expresa los valores básicos que comparte la mayoría, esta se refiere cuando se habla de la cultura de una organización; es esta visión macro de la cultura la que le da a la organización su personalidad distintiva. Tampoco significa que se anula la posibilidad de las personas de ser autores en el marco de la organización.

De este modo la cultura organizacional, que es el conjunto de comportamientos, valores, creencias que comparte un grupo, haciéndolo singular, en el proceso de enfrentamiento a las condiciones del medio, se transmite a los nuevos miembros considerándose válida, o al menos lo suficientemente válida, para la consecución de los objetivos de la organización y para ser ‘’enseñada’’ a los nuevos miembros.

LA PARTICIPACION EN LAS ORGANIZACIONES.

Cuando se aspira a que una organización se caracterice por determinada forma de funcionamiento suficientemente estable y sobre todo que no sea impuesta externamente a los trabajadores, hay que trabajar en función de que en esa organización se compartan valores que apunten a ese tipo de comportamientos. 

En función de ello, y atendiendo además a que es deseable para el funcionamiento efectivo de la organización, que los sujetos que a ella pertenezcan estén implicados, comprometidos, motivados con su actividad laboral, se reconoce que son más favorecedores para el desarrollo organizacional los valores resaltados por el modelo humanístico; relacionados con la concepción del trabajo como actividad cooperativa y creadora, donde el hombre es realmente sujeto de su actividad, y esta se desarrolla en un contexto participativo, que contribuye a que el trabajador no sea un ente enajenado en su organización. 

Desde esta perspectiva se impone entonces que en las organizaciones se comparta el valor participación, entendido como la disposición mental y emocional de las personas a colaborar con las metas de la organización, (en tanto las hacen suyas) y a compartir responsabilidades para su logro. 

El desarrollo en las organizaciones de este valor es entonces un reto, tanto por la acuciante necesidad de su gestión, como por lo difícil que resulta realizarlo, en tanto supone cambios culturales: de la concepción del trabajador como simple ejecutor, a la realidad del trabajador como sujeto de su actividad laboral, comprometido con ella y actualizando en ello sus potencialidades.

El involucramiento de los trabajadores es un proceso encaminado a dar poder a los miembros de una organización para que tomen decisiones y resuelvan problemas de acuerdo con su respectivo nivel dentro de la misma. Esto se apoya en la lógica de que quienes están más cerca de un problema u oportunidad, son los más indicados para tomar decisiones con miras a lograr un mejoramiento, siempre que pueden considerar como propio el proceso empleado para el efecto.

La participación siempre es para algo y por algo. Constituye el resultado de necesidades comunes a todos los miembros de un grupo, organización o comunidad, las que a su vez guardan estrecha relación con las individuales, pero que no en todos los casos tienen que coincidir con las comunes. 

En el funcionamiento de la organización la presencia de la participación -en tanto valor compartido- es un fenómeno contradictorio: algunos la consideran un obstáculo en el logro de altos niveles de productividad, e incluso aquellos que la consideran beneficiosa, en ocasiones no logran incorporarla realmente a su sistema de valores, y aparece entonces la idea de que se está siendo altamente participativo, cuando en realidad existe una pseudoparticipación, o hasta fenómenos extremos de manipulación. 
El grado de participación, de los miembros de la organización tanto en la planificación como en la implementación de metas influye en gran medida en el ambiente y en la satisfacción de los grupos de trabajo.

Más que la realización de una tarea, la participación significa un involucramiento mental y emocional en el que la persona se incluye como un todo. De aquí que la simple ejecución de tareas o la realización de actividades en grupos no determinen en la participación, esta solo ocurre cuando la persona se involucra completamente en el proceso de lograr las metas del grupo y estas cobran sentido para él.

La participación como valor en una organización, refleja posibilidades de decisiones más eficaces para un desarrollo próspero, así como un comprometimiento más personalizado con la misión empresarial por parte de los trabajadores desde la realidad práctica actual.

En su vinculación con el desarrollo, la participación constituye un medio para lograr el reparto equitativo de los beneficios, y es el elemento indispensable para una transportación y modernización autosostenida de la sociedad.

La participación es también interpretada como una forma para alcanzar el poder, un medio de transformación y acercamiento entre quienes deciden y ejecutan. Representa la posibilidad de incrementar y redistribuir las oportunidades de formar parte del proceso de toma de decisiones, proporcionándole la palabra a aquella masa, tradicionalmente guiada por los notables, pero a la que ahora se le da la oportunidad de guiar su propio destino.

La mayor parte de las investigaciones sobre el tema participación, más que estar encaminadas a su conceptualización, se han focalizado en cuestiones prácticas sobre su gestión; lo que está dado por la necesidad de incorporar este valor en las organizaciones. Las mismas han demostrado que la participación es especialmente favorable en los procesos de integración de cambios, ya que tiende a mejorar el desempeño y la satisfacción en el trabajo. 
Entre los beneficios más importantes asociados a la participación se encuentran:

· Promover una mejor comunicación interpersonal.

· Disminuir las resistencias al cambio.

· Aumentar el compromiso con la organización.

· Promover una mayor interiorización y compromiso con los objetivos de la organización.

· Promover formas más efectivas en la solución de conflictos.

Atendiendo a todos los beneficios que pueden resultar de la presencia de este valor en la organización, parece casi imposible comprender que no se haya extendido más rápidamente, pero es que, demás de la influencia nada despreciable del nivel societal, este valor no resulta fácil de gestionar por lo que se presentan numerosos obstáculos para su funcionamiento. Roque y Peralta (1996) han planteado algunos prerrequisitos para su desarrollo en el marco organizacional:

· Tiempo adecuado para participar.

· Capacidad en los trabajadores para participar.

· Que nadie se sienta personalmente amenazado.

· Necesidad compartida y sentida de participar.

· Base común de entendimiento y comunicación (trabajadores-trabajadores, trabajadores-dirección).

· Que se comparta la información dentro de la organización.

Resulta fundamental para la puesta en práctica del valor participación en una organización, que todos los niveles sientan la necesidad de incorporarlo y se creen para ello los espacios necesarios. Además de reconocer la importancia de la misma por todos los miembros.

La participación implica el compromiso mental y emocional de las personas de la organización, lo cual los alienta a colaborar con las metas de esta (porque las hacen suyas) y a compartir responsabilidades para su logro; pues este tiene que ser un proceso compartido por todos. El compromiso y la participación de la directiva tienen que ser explícitos y visibles, pues resulta fundamental la posición de la misma para un mejor desenvolvimiento de los trabajadores.

Gestionar el valor participación en la cultura organizacional es no solo condición para el desarrollo de esta desde la perspectiva económica, es también una forma de promover el desarrollo personológico de sus trabajadores, al entenderlos como sujetos de su actividad, para lo cual tendrán que actualizar y desarrollar sus capacidades individuales y de trabajo grupal.

Desde el análisis institucional, mientras mayores posibilidades tengan todos los trabajadores en el centro de participar activamente en los procesos que se dan en la empresa, más posibilidades tendrá la misma de gestionar cambios, analizar los problemas activamente que presentan tanto a nivel estructural como funcional y solucionar en alguna medida, la contradicción siempre existente instituido-instituyente; favoreciendo a la unidad empresarial y a cada una de sus partes. Resulta indispensable para un mejor dominio de lo tratado, abordar los siguientes indicadores en relación con el tema.

Solución de conflictos. 

El conflicto, ese proceso que surge cuando entran en contraposición los objetivos, metas o métodos de dos o más personas, considerado básicamente un problema de percepción (porque dependerá de que las partes involucradas lo perciban como tal), y que puede ir desde un acto sutil de desacuerdo hasta la oposición violenta; es reconocido como algo inevitable entre los grupos humanos, y por lo tanto resulta inevitable también dentro de las organizaciones. Su desconocimiento, al igual que en las personas, conduce a la autodestrucción.

En la organización se dan dos tipos de conflictos según Davis y Newstrom (1992):

· Conflicto interpersonal: (ocurre entre dos o más personas) es aquel que constituye un problema para muchos, porque afecta profundamente sus emociones. Es necesario proteger la autoimagen y la autoestima contra el daño que puedan ocasionar los demás. Cuando estos conceptos de sí mismo se ven amenazados ocurre un serio malestar y la relación se deteriora. Algunas veces los temperamentos de dos personas son incompatibles y sus personalidades chocan, el conflicto nace de las diferencias de percepción o de comunicación.

· Conflicto intergrupal: (se produce entre grupos: comunidades, organizaciones, culturas , países). Los analistas institucionales, al hablar del conflicto institucional plantean que entre los grupos intrainstitucionales se producen conflictos que generan tensiones entre los miembros, estableciéndose principalmente entre quienes dominan y luchan por mantener el orden establecido (instiuido) y los que se oponen a mantenerlo (instituyente). Por ejemplo si G.T. es el sitio de lo instituido, la instancia G.B. es el sitio de un instituyente en la medida en que el G.G. produce una negación de lo instituido.
Se dirá que la instancia G.B. es reprimida en el grupo real, el agente represor es la instancia G.T, el peso de lo instituido. En cierto momento de la crisis,.la instancia G.G. pasará de la fase de contenido manifiesto, es decir; que el G.B. tomará la palabra.

La instancia G.B, trabajando sobre G.T, crea las condiciones de emergencia en un deseo sofocado: su manifestación por oposición a una reclusión en lo imaginario o en lo insignificante. Al mismo tiempo, se ha precisado la noción de habla libre. Sin embargo, la expresión de un deseo no crea, ni mucho menos, las condiciones suficientes para su realización. Esta será la tercera instancia, la instancia grupo de acción (G.A), tiene como función negar la primera negación introducida por el G.B. En cierta medida, se ha visto que el G.B va en el sentido de una modernización del G.T, y también en el de una transformación de G.T en G.B. La tercera fase supone que, ya trabajado por el G.B que tiende a suplirlo, G.T se transforma en G.A. Estos grupos son capaces de una acción en otro lugar fuera de lo imaginario, asumiendo su deseo e instituyendo nuevas relaciones sociales sin reproducir a espaldas suyas la ideología dominante. Son los grupos-sujetos o fundadores de sí mismos a partir de la asunción de una ley interna. 

El grupo-sujeto se esfuerza por tener un asidero sobre su conducta y trata de elucidar su objeto, recuperar su ley interna, su proyecto, su acción sobre otros grupos; a partir de ese momento, se vuelve capaz de marcar una ruptura en los procesos identificatorios que crean el no-saber. El pasaje a la fase del grupo-sujeto se efectúa con la superación de su propia fantasía de grupo; entonces se tendrán que descifrar los fenómenos que tienden a replegar al grupo sobre sí mismo, los liderazgos las identificaciones, los efectos de sugestión, los rechazos, los chivos emisarios, etc; todo lo que tiende a promover una ley local y formaciones idiosincrásicas, con sus prohibiciones, sus ritos, etc.; todo lo que tiende a proteger al grupo.

Cada grupo se propone minar las fuerzas del otro, adquirir poder y mejorar su imagen. Los conflictos provienen de causas diversas:

· Distintos puntos de vista.

· Fidelidad al grupo.

· Competencia por recursos.

· Otros.
A pesar de las características nocivas que frecuentemente se relacionan con la idea del conflicto, existe un acuerdo relativamente extendido entre los estudiosos del tema en considerar que estos, además de resultar inevitables dentro de la organización, pueden convertirse en oportunidades de cambio, en “fuerzas positivas en el desarrollo de la organización”; de ahí que el problema fundamental no sea la existencia de los conflictos, sino la forma en que estos se manejen. En función de ello se distinguen los conflictos funcionales y disfuncionales:

· Conflicto disfuncional: Es aquel que trae, por su manejo inadecuado, consecuencias negativas, que muchas veces afectan no solo a las partes directamente involucradas, sino también a terceros.

· Conflicto funcional: Es aquel que trae, a partir de su manejo y resolución, consecuencias positivas, por ejemplo: estimular la creatividad, propiciar espacios para la discusión de los problemas, fomentar ambientes de autoevaluación y cambio, etc.

Según las estrategias de enfrentamiento de los conflictos que se utilicen dentro de la organización, estos se convertirán en problemas altamente tensionantes y hasta destructivos; o por el contrario, devendrán oportunidades de cambio y desarrollo. Se han definido algunas de las más frecuentes formas de enfrentar los conflictos, según Davis (ctdo en Cepeda y Méndez 2000) estas son:

· Aplanamiento o Evitación (Perder-Perder): En ella el conflicto se deteriora al grado que ambas partes, al final, están en peor situación que antes de él   ; las partes involucradas se “alejan” del conflicto, lo evitan, tratan de ignorarlo.

· Suavización (Perder-Ganar): En ella una persona (A) sale derrotada y la otra (B) triunfa, ocurre cuando una de las partes sencillamente se “pliega” ante los intereses de la otra, busca complacer los intereses de la otra parte en detrimento de los suyos; más que resolver el conflicto, le interesa satisfacer al otro.

· Imposición (Ganar-Perder): Aquí se invierte el proceso; la persona (B) sale derrotada y la otra (A) triunfa, pero porque la parte ganadora utiliza estrategias para imponer, hacer prevalecer sus intereses, generalmente sin importarle los de los demás.

· Confrontación o Consenso (Ganar-Ganar): Ambos sujetos perciben que se encuentran en mejor posición que antes de estallar el conflicto, porque lo enfrentan de una forma constructiva, tratando de llegar a soluciones que resulten mutuamente satisfactorias (al menos en parte). Existe preocupación por ambos, así como un interés por el impacto que tenga la solución del conflicto. Se concentran los esfuerzos en aclarar y salvar las diferencias entre las partes, ambas están fuertemente comprometidas en la resolución del conflicto en sí. Este es el resultado ideal que ha de buscarse siempre.

Entre las formas más efectivas de enfrentar los conflictos se pueden citar:

· Utilizar estrategias de negociación: Entre ellas se encuentra la llamada  “confrontación” o “consenso”,  que indica que las partes implicadas trabajen de manera conjunta, aclarando diferencias en lugar de imponer criterios, con la premisa de llegar a soluciones con las que todos se sientan satisfechos al conseguir al menos una parte de sus objetivos. Ninguna de las partes del conflicto se sustrae de manera alguna a su solución; al contrario, se incorporan de manera activa a este proceso. El uso de este tipo de estrategia supone la existencia de interlocutores reconocidos, la aceptación del carácter legítimo e ineludible de las contradicciones -al mismo tiempo que su rol creador y no sólo perturbador- y finalmente el deseo de asumir estas contradicciones y buscar la mediación. 

· Aprender a escuchar: Este aspecto -señalado de manera especial como recomendación a los directivos- implica escuchar empáticamente: esforzarse por comprender los criterios y posiciones de las partes contrarias, desde una postura flexible, abierta al cambio, con disposición a incorporar los argumentos escuchados, y respetando totalmente todas las opiniones. (Se plantea que el mayor reto para los directivos es: “aprender a escuchar lo que no desearían escuchar”, o lo que es lo mismo, crear las condiciones para la libre circulación de la palabra).

· Reunir la mayor cantidad posible de interesados en las discusiones: Las discusiones y enfrentamientos de los conflictos en general serán más productivos, en tanto las diferentes partes tengan mayores posibilidades de participar en su solución. En el caso de las organizaciones se debe tratar de escuchar la mayor cantidad posible de criterios, lo cual; además de aportar posibles ideas para su solución, ayuda a que luego una mayor cantidad de personas se sienta comprometida con las decisiones tomadas, pues ven reflejados en ellas sus criterios, o al menos reconocen que tuvieron oportunidades reales para ello.

· Crear el ambiente adecuado para discutir los problemas: Es importante no solo la presencia de las partes, sino también crear las condiciones (tanto físicas como psicológicas) para que todos puedan aportar al máximo en las discusiones que se generen, para que la comunicación fluya de manera efectiva.

Entre las sugerencias prácticas al respecto se destacan:

· Escuchar sin interrumpir, con una actitud positiva.

· Proporcionar retroalimentación, de manera que queden claros los criterios; que cada parte comprenda (y pueda también aclarar) lo que se percibió de sus mensajes.

· Explicar la necesidad de que todos se comprometan con la solución que emergerá del proceso de discusión.

· Resaltar la valía de las posibles opiniones, la importancia que tendría que todos las emitieran.

· Que los participantes tengan no solo interés, sino también la información necesaria sobre el tema.

· Crear un clima psicológico de seguridad, no bloquear las ideas, aún cuando exista desacuerdo.

Estos son algunos de los “consejos prácticos” que recoge la literatura para manejar constructivamente los conflictos en la organización; y que generalmente tipifican la forma de manejo de estos en las que comparten el valor “participación”. Se resume que en dichas organizaciones la forma de enfrentamiento de los conflictos descansa fundamentalmente en el grupo.

Toma de decisiones: 

En los sistemas participativos se plantea que la toma de decisiones deberá ser lo más descentralizada posible: no se trata de abolir el poder sino de compartirlo. Los grupos deben tener la posibilidad de desplegar procesos autorreguladores de dirección respecto a las actividades que les corresponde desarrollar como parte de la organización, por lo tanto, deben tener capacidad decisoria para ello; de lo contrario “desviarán ese potencial regulador hacia la satisfacción de necesidades personales y grupales, incluyendo la protección de ambos frente al entorno -que entonces considera ajeno y hasta hostil-“. Alonso (1996)

En cuanto aquellas decisiones que trascienden los marcos del grupo, pero que de alguna manera siempre los va a afectar, se considera que de cualquier forma los trabajadores deben tomar parte del proceso de toma de decisión; lo cual no debe confundirse con dejar hablar a los trabajadores para después decidir sin tener en cuenta lo escuchado (acción típica de sistemas pseudoparticipativos); así como tampoco equivale a que las decisiones solo puedan tomarse cuando todos estén de acuerdo con ellas. 

Lo importante no es que todos los trabajadores estén totalmente de acuerdo con las decisiones, sino que todos sientan, comprendan que tuvieron oportunidades reales, justas, claras, de influir en su determinación; y que sus puntos de vista -al igual que el de todos sus compañeros- han sido discutidos y tomados en cuenta con seriedad, lo cual redundará en un compromiso con las decisiones tomadas. Roque y Peralta (1996)

Es de vital importancia la incorporación del mayor número de las metas organizacionales, -sobre todo las más significativas- dentro del sistema de valores de sus trabajadores. Es fundamental buscar que la colectividad grupal haga suyas las metas más significativas de la organización.

A este particular le llama Weber (ctdo en Alonso 1996) proceso de legitimación; quien explica el hecho de que los valores incorporados (legitimados) por el grupo, aunque no aumentan el interés material del subordinado por la obediencia, aunque no hacen la norma necesariamente más agradable; sí satisfacen la necesidad de seguir reglas que estén de acuerdo con el propio sistema de valores compartido por el grupo. Por lo tanto la legitimación de cualquier meta es algo que -con independencia de su formulación explícita o no- se plantea siempre como cuestión para todo intento de regulación, fundamentalmente cuando se persigue la autorregulación.

Para que este proceso de legitimación transcurra lo más eficazmente posible, el procedimiento ideal se basa en el principio de la participación, lo que contempla no solo la asunción grupal de las metas organizacionales, sino también la asunción -o al menos el reconocimiento- por parte de la organización de los valores y metas grupales, en función de satisfacer las necesidades psicosociales de sus miembros y de consolidar el compromiso de estos con la organización. Alonso (1996)

Cuando los trabajadores están comprometidos con su organización, no solo trabajan mejor, sino que vivencian mayor desarrollo personal, mayor realización y satisfacción con su trabajo, y a la vez disminuyen las resistencias al cambio. Resulta comprensible entonces, que sea también beneficioso para la organización desarrollar en sus trabajadores el compromiso con ella.

La efectividad del proceso de participación en las diferentes cuestiones organizacionales depende en demasía del acceso que tengan todos mediante una comunicación efectiva, sin imposiciones, a la toma de decisiones acerca del destino de su organización, de las estrategias a seguir para lograrlo, viendo con ello su aporte a los objetivos compartidos.

EL PERFECCIONAMIENTO EMPRESARIAL.

El Perfeccionamiento Empresarial, nueva política de dirección en la empresa cubana actual, ávida de desarrollo y competitividad, se aprobó en el país en el V Congreso del Partido Comunista de Cuba. 

Las bases de esta estrategia en las empresas nacionales de hoy, son la guía y el instrumento de dirección para que las organizaciones empresariales puedan, de forma ordenada, realizar las transformaciones necesarias con el propósito de lograr la máxima eficiencia en su gestión y una mayor competitividad. Esto se lograría sobre la base de otorgar facultades, establecer las políticas, principios y procedimientos, que propendan al desarrollo de la iniciativa, la creatividad y la responsabilidad de todos los jefes y trabajadores.

Mantener como premisa que la empresa estatal es el eslabón fundamental de la economía; de lo que se trata es de potenciar su eficiencia, autoridad y ejecutividad. Sin embargo, es imprescindible para ello, que el recurso más importante de la organización: el hombre; se implique en dicho asunto poniendo todo su esfuerzo y potencialidades. He ahí la necesidad de crear el espacio para la participación activa de los integrantes de la organización en todo el proceso.

No se trasladan estructuras, ni sistemas de una entidad a otra, sino que de acuerdo con sus características, principios, enmarcamientos y procedimientos establecidos en estas bases, a cada entidad se le diseña su sistema. Por lo que todas las medidas que se puedan adoptar, tienen que guardar la necesaria integralidad.

Los cuadros de dirección desempeñan un papel fundamental en la consecución de los objetivos en el proceso de implantación del sistema de gestión empresarial, dado que sus habilidades, constante preparación, entrenamiento para el cambio, así como la constancia en la evaluación de los resultados, contribuyen decisivamente al logro de las metas propuestas y a la creación de la responsabilidad y la participación colectiva por el éxito de dicho proceso.

Para propinar y desarrollar la más amplia participación de todos los trabajadores y que se constituya en elemento de dirección y organización empresarial, el proceso de toma de decisiones debe utilizar el análisis y la discusión colectiva de los asuntos seleccionados, sobre la base de la más amplia información y la comunicación adecuada. Deben combinarse adecuadamente la responsabilidad individual y la colectiva. Algunos de los más importantes principios que conforman esta estrategia se enuncian a continuación. Alhama, Alonso y Cuevas (2001)

· La base esencial para el éxito del Perfeccionamiento Empresarial es el cambio cultural: de los estilos de autoridad, de las relaciones dirigente-dirigido y de la forma de participación, entre otros.

· Hay que salirse de la rutina y cuestionar constantemente lo que se hace y cómo se hace.

· Se impone ampliar la base social del poder, creando espacios reales y efectivos -al margen de discursos y documentos oficiales- para que los trabajadores participen de las decisiones de la organización; es imprescindible descentralizar las decisiones.

· Es necesaria la capacitación tanto de los directivos como de los trabajadores en temas como la comunicación, la solución de conflictos y la elaboración de objetivos, como forma de garantizar que los sujetos estén preparados para participar activamente en la elaboración de estrategias y objetivos a diferentes niveles de la dirección; que desempeñen roles activos en los cambios de la organización; un trabajador capacitado es un agente de cambio potencial.

· Las personas no trabajan para la organización, sino en ella, por lo tanto es necesario que estén motivados con esta y con su trabajo.

· Los trabajadores deben tener sentido de pertenencia con su organización, para lo que se hace necesario que participen amplia y efectivamente en ella, que sean partícipes de cada objetivo trazado, de cada estrategia asumida.

· Los directivos tienen que ser estrategas, adoptando una visión global de la organización, optimizando sus competencias personales en la comunicación, en sus capacidades de coordinación y negociación.

· Tiene que existir una cultura organizacional participativa, un clima de confianza donde se escuche a cada trabajador y se consideren efectivamente sus criterios en el proceso de toma de decisiones. En ausencia de este tipo de cultura será muy difícil desarrollar el Perfeccionamiento Empresarial, pues éste se concibe para la participación de todos los trabajadores, comprometidos con los resultados.

· Por resultados de la organización se entenderán no solo los del orden económico, hay que atender también a la integración de la organización con el entorno, al liderazgo, a la permanencia de los trabajadores en la organización y su satisfacción con ella, así como a la participación que tengan en las decisiones que se tomen.

· La forma como se desarrollen los primeros pasos del proceso son esenciales: la preparación, la identificación de los problemas, la elaboración de los objetivos y estrategias; tienen que realizarse con auténtica participación de los trabajadores: “potenciar el nivel de eficiencia, autonomía y ejecutividad en la organización, solo puede lograrse si se potencia la participación activa de los trabajadores, no de otra manera”. 

· El proceso de perfeccionamiento tiene que implicar verticalmente a todos los niveles de la organización al mismo tiempo. Todos tienen que estar comprometidos con el proceso e implicados en la toma de decisiones. De no ocurrir así; el cambio organizacional se reducirá a la recopilación y análisis de la información, a la identificación de los problemas y a tomar decisiones pseudoparticipativamente, en relación con determinadas propuestas; a comenzar y terminar el proceso de manera formal, sin efectos globales en la organización.

· Si el proceso no se asocia a resultados positivos concretos para los trabajadores, estos probablemente no se comprometan con él, aunque lo acepten formalmente.

· En el cambio organizacional no basta con plantearse el rediseño de la estructura de la organización, es necesario integrar estos cambios a los valores de su cultura: “la tendencia de modificar sólo las estructuras, los procedimientos o los subsistemas, sin trabajar ni influir en la forma en que las personas y los grupos, así como la propia organización, actúan; debe frenarse, porque es hacer las cosas a medias, con pocas posibilidades de que se desarrollen y consoliden”.

Se reconocen como condiciones necesarias para el adecuado desarrollo de un sistema de gestión de recursos humanos (que potencie al máximo a los trabajadores y con ello desarrolle la organización) los siguientes planteamientos:

· Claridad en los objetivos estratégicos propuestos, y coincidencia entre ellos y los individuales.

· Prioridad para los elementos de necesidad inmediata y que satisfagan las expectativas de los trabajadores.

· Participación activa de los trabajadores en cada cambio que se verifique en la organización.

Para la implementación exitosa del proceso hay que desarrollar estrategias contingenciales para cada organización particular: “las soluciones y objetivos específicos no se manufacturan al por mayor, hay que buscarlos en función de las características y necesidades particulares de cada cultura”.

La atención al hombre y su motivación son la base fundamental que sustenta al sistema, siendo necesario implementarla tanto en lo relativo a sus condiciones de vida y de trabajo, como en cuanto a su participación en la dirección y gestión empresarial, creando un clima de trabajo socialista, de ayuda y cooperación entre los trabajadores.

En la actualidad, con el creciente desarrollo tecnológico resulta indispensable para las empresas ser más competitivas, potenciar al máximo sus trabajadores, abrirse a los cambios más favorecedores de acuerdo a sus características internas y al entorno en que se desenvuelven. Los cambios a realizar se enmarcan en la cultura organizacional, en los valores de la cultura, en la forma de pensar de sus integrantes: “si no se entiende cómo manejar el contexto del cambio, partiendo de la persona y de los grupos, difícilmente se puedan alcanzar las transformaciones necesarias en la empresa. El cambio organizacional exige cambio individual. Alhama, Alonso y Cuevas (2001)

Se está reconociendo en ello la contradicción instituido-instituyente, la negación dialéctica que necesariamente se gesta desde lo instituyente de lo que está instituido en la cultura organizacional, y a partir de la consideración de esta inevitable contradicción como expresión del cambio que se necesita en la organización; se propone generar espacios para facilitar y hacer más productiva su expresión. 

El Perfeccionamiento Empresarial tiene un gran reto, pues clama por la participación de todos los trabajadores como agentes activos en los procesos de cambio, teniendo para ello espacios creados. Hacer a los trabajadores partícipes de los procesos que se gesten en la organización, sintiéndose implicados en la actividad laboral, superándose y desarrollándose constantemente para desempeñarse competitivamente, sería lograr un óptimo desarrollo del recurso fundamental de una empresa sin obviar su naturaleza y una predicción acertada de un futuro económico mejor. 

Solo una concepción que reconozca al hombre como ser activo en todas las áreas de la vida laboral de una empresa y que posibilite aunar lo mejor de todos sus esfuerzos y potencialidades, pueden avizorar la identificación de los implicados en la tarea vital de la institución y un alto desempeño para producir bienes o prestar servicios competitivos.

ANÁLISIS INSTITUCIONAL.

El Análisis Institucional surge en Francia como una corriente de las ciencias humanas, cuestionando profundamente las instituciones, tratando de descubrir la acción de lo instituido en todas las organizaciones. Profundiza y se sustenta en el concepto de transversalidad; que se define por oposición a la ”verticalidad” (estructura piramidal del organigrama) y la “horizontalidad” (sociograma de las relaciones más o menos informales, más o menos institucionalizadas en los diversos grados de la pirámide).

No busca analizar la comunicación desde el enfoque Emisor-Receptor, ni de analizar solamente la estructura de poder en una institución, de establecer el sociograma latente por detrás del organigrama manifiesto. La transversalidad es una dimensión de interpretación permanente, continuamente sometida a examen y a renovación en la institución.

Lapassade (2000) explica que la institución no puede considerarse como un nivel, porque se la encuentra presente en todos los niveles de una formación social. Es el punto de articulación entre los grupos y las formas sociales denominadas organizaciones, por una parte; y por la otra las estructuras sociales del Estado, de la lucha de clases, los grupos de determinación y sobredeterminación que hacen que los hombres estén instituidos.

Lourau (1995) realiza un análisis profundo del concepto de institución viéndola como “una norma universal o considerada como tal. También se designa así al hecho de fundar una familia, crear una empresa, fundar un negocio. Antiguamente se acostumbraba a decir instituir a los niños (en el sentido de educarlos). En fin, formas sociales visibles, al estar dotadas de una organización jurídica y/o material, ejemplo: empresa, escuela o sistema industrial son llamadas instituciones. 
En el lenguaje común se emplean sobre todo los términos institución escolar o institución religiosa. En los demás casos tal vez se prefiera hablar de organización, administración, sociedad, firma o asociación“. Se aprecia que Lorau percibe la diferencia entre individuo y establecimiento u organización.

Se entienden las instituciones no solo como los modos en que se ordena la vida social, sino los modos estables en que se piensa cómo hay que hacer las cosas y eso después se plasma en las organizaciones, en cierto modo de organizar las cosas.

Las Instituciones se valen de organizaciones para cumplir su cometido. Las últimas se hallan atravesadas por múltiples conjuntos de normas y valores instituidos culturalmente para cada momento histórico social. Los hechos sociales son generalmente consecuencia y a su vez antecedentes de cambios de valores y formas de organización. Lo institucional no tiene una única manifestación, no se halla oculto -aunque contenga significaciones ignoradas o reprimidas- por sus protagonistas. Atraviesa las ideas, deseos y aspiraciones regulando los actos y prácticas cotidianas.
 Una institución es lo que está aludido como marco, norma, conducta o situación social habitual. Así, para los miembros de un grupo pequeño, amplio, organizacional, de poder, etc. es “obvio” y claro sobre qué se habla y qué se hace: ”se sabe” y por consiguiente, no necesita ser explicitado, se sobre-entiende, sobre la base de códigos que generalmente no se cuestionan.

En los tres casos mencionados en la concepción de Lourau, el concepto de individuo no tiene el mismo contenido, sino que es analizado dialécticamente y descompuesto en sus tres momentos: universalidad, particularidad y singularidad.

El momento de la universalidad, es según el autor, el de la unidad positiva del concepto. En ese momento es que el concepto es plenamente verdadero abstractamente, generalmente. Su contenido es la ideología, los sistemas de normas, los valores establecidos de socialización (instituido). En abstracto, el salario y la familia son normas universales de la sociedad.

El momento de la particularidad expresa la negación del momento precedente. Explica, que en nuestras sociedades regidas por el trabajo asalariado y el matrimonio, un individuo puede ser no asalariado y soltero, sin incurrir en sanciones oficiales. Concluye que toda verdad general, deja de ser tan permanente a medida que se encarna y aplica en condiciones particulares; por tanto, no puede confundirse universalidad con totalidad, pues la primera traza en sí misma su contradicción. 
Explica además que la sociedad funciona bien o mal porque las normas universales, no se encarnan directamente en los individuos, sino que están mediados por formas sociales singulares, por modos de organización adaptados a una de ellas o a funciones. 

El momento de la singularidad es visto como el momento de la unidad negativa resultante de la acción de negatividad sobre la unidad positiva de la norma universal. Aquí negatividad se expresa como negación. Por esta razón, el momento de la singularidad, como negación del momento de la particularidad, traduce la superación institucional. Pensar la institución en las ciencias humanas, en la actualidad, es pensar simultáneamente en: instituido-universalidad, instituyente-particularidad e institucionalización-singularidad. 
El objeto del Análisis Institucional es precisamente, el reconocimiento, la descodificación y descifración del campo institucional singular. Su intención es contribuir para el conocimiento de la hipercomplejidad de la práctica en un determinado punto de acción. 

Refiere además, que todo reglamento instituye un corte entre lo que es posible hacer en la forma social considerada y lo que no es. El corte incluye también lo que es deseable hacer, lo que es obligatorio y por otro lado, lo que no es ni deseable ni obligatorio: “los modelos de acción posibles, las normas de acción impuestas y sancionadas y los modos de acción simplemente deseables constituyen el entrecruzamiento y la contradicción de una organización singular, un universo diferente de los definidos por otros reglamentos, en otras organizaciones”.Lourau (1995) La afirmación anterior constituye un elemento clave a tener en cuenta en dicha teoría.

El investigador debe indagar las formas aparentes de la institución, su carácter esencial, a través de su dinamismo o sea a través de las relaciones entre la racionalidad establecida (reglas, formas sociales fijas, etc) y los desenvolvimientos sociales que se apoyan y/o cuestionan todo lo que hay de instituido en la institución. La acción debe estar encaminada a revelar la fase negativa de las contradicciones sociales, siempre presentes y a veces ocultas, que existen en los grupos y organizaciones.

Para el investigador la intervención institucional es un proceso inducido e intencionado, que tiene como propósito identificar problemas, necesidades y logros relacionados con los proyectos o actividades realizadas. “El conocimiento científico de la institución es, por tanto el conocimiento del proceso de interiorización de la exterioridad instituida y la exteriorización de la interioridad instituyente de las personas y de los grupos sociales de determinada sociedad”. Barbier (1985)

Resulta imprescindible el conocimiento y la inmersión en el contexto institucional, un espectro de contextos particulares tan amplio y diverso correspondiente con la diversidad de los proyectos y de los sujetos que interactúan. Sin embargo, la identidad institucional se conforma con esa diversidad de contextos, en los cuales se intercomunican elementos comunes que se complementan entre sí. Incluso, esta complementación no siempre es producto de la coincidencia de criterios y valores comunes; pero en el caso de la identidad institucional, la diversidad también es una característica de las instituciones. 
Sin embargo, esta diversidad de elementos contextuales que dan forma a la identidad institucional le proporcionan al mismo tiempo a los sujetos, los fundamentos de la identificación con la institución. 

En este mismo sentido, los elementos que facilitan la identificación institucional de los sujetos, constituyen la base de la tolerancia y los consensos. Sin embargo, tolerar y consentir no son sinónimos de aceptación; la tolerancia y el consenso son más el producto de la evaluación de las fuerzas de presión social, ya sea política o económica, que de un auténtico convencimiento de las conciencias de los sujetos.

Resulta necesario precisar la concepción de Lapassade (1997) acerca de la existencia de una relación de interdependencia entre las realidades sociales definidas como Grupo-Organización-Institución, vistas como tres niveles de sistemas sociales que pueden igualmente servir para determinar tres niveles de Análisis Institucional.

Primer nivel o de grupo: Considerado el nivel de base de la vida cotidiana como la oficina, la fábrica. En el mismo, según el autor, se sitúa la práctica socioanalítica del análisis y la intervención. En ese nivel ya existe la institución: horarios, ritmos, normas de trabajo, sistema de control, status y roles; cuya función es mantener el orden, organizar el aprendizaje y la producción.

La posición de este investigador es clara al plantear que el análisis sociopsicológico no puede reducir el sistema social, a la suma de las interacciones internas que en él se producen. Un análisis de grupo solo es verdadero para Lapassade si se fundamenta en un Análisis Institucional, pues en la base de la sociedad las relaciones humanas son regidas por instituciones.

Segundo nivel de organización: Visto como la colectividad instituida con vista a objetivos diferentes como la educación, la formación de hombres, la producción y distribución de los bienes; lo que es aquí un conjunto formado por partes que cooperan como el nivel de la fábrica en su totalidad, la universalidad.

Tercer nivel de institución: Es un sistema de normas que conforman un grupo social, regulan su vida y su funcionamiento. Las instituciones son vistas como las leyes que rigen la sociedad. Las relaciones entre grupos, organizaciones e instituciones, tienen un carácter dialéctico en el cual los diferentes elementos se influyen, interpenetran, condicionan recíprocamente y se contradicen.

Lapassade (1997) agrega que al suspenderse la represión de la cúpula sobre la base, se torna posible la creatividad colectiva y pueden crearse nuevas instituciones que ya no estén enmarcadas por un dominio superior. 

Se entiende que ”represión de la cúpula” se expresa como las relaciones de poder normativas que pautan y regulan todo. Puede desarrollarse la creatividad cuando se liberan los niveles inferiores de los sistemas normativos establecidos. El concepto de institución adquirió una vida teórica y práctica ofrecida por la tendencia analítica de Lourau y Lapassade.

Este último añade que un “grupo” puede ser comprendido como grupo de una “organización”social y siempre determinado por “instituciones”.”Al analizar un grupo natural o artificial es preciso admitir como hipótesis previa que lo que pasa en ese grupo aquí y ahora, está ligado a la contextura institucional de la sociedad”. Lapassade (1997) 

Siguiendo la forma estructural de la institución, el grupo puede mostrar su configuración en cuanto a forma y contenido, reflejando el sistema social y sus relaciones. Existen dos mecanismos simultáneos a través de los cuales tiene lugar el reflejo de la institución por parte del grupo:

· Por una parte, la institución que condiciona la actividad y la estructura de grupo al establecer sus límites de acuerdo con los fines sociales, generales y los sistemas de valores e ideológicos prevalecientes.

· Por otra, cada miembro del grupo posee de manera individual actitudes, valores, normas incorporadas de la institución por vías diferentes, y que luego llegan al grupo como un producto previo que permite coordinar la actividad grupal e individual en un mismo sentido. Se trata de destacar la verdadera dialéctica grupo-personalidad.

Lapassade (1997) plantea como tarea del Análisis Institucional la profundización en el sentido de los grupos al nivel de las organizaciones. Para él solo una práctica revolucionaria y eficiente puede llegar a mostrar todos los niveles del sistema institucional descritos anteriormente. Por tanto, la tarea del psicólogo es vista como encontrar la relación entre lo formal y lo informal, desburocratizar la organización o modernizar la burocracia; de esta forma el psicólogo se convierte en uno de los agentes de la modernización de la burocracia. Además comenta que en un sistema burocrático la comunicación circula en una sola dirección, de la cima a la base.

Chiavenato (1989) se refiere a un sistema burocrático mencionado por Max Weber, quien propone algunas características entre las que se mencionan:

· El carácter legal de las normas y los reglamentos.

· El carácter racional y división del trabajo.

· La jerarquía de la autoridad.

Para Weber (ctdo en Chiavenato 1989) el comportamiento humano y sus reacciones son completamente previsibles, al encontrarse el hombre bajo un control estricto de normas racionales y legales. Sin embargo la organización informal surge como elemento imprevisible de la burocracia, consecuencia de la imposibilidad de normalizar y estandarizar completamente el comportamiento humano en las organizaciones. 

Según Maffesoli (ctdo en Guimaraes 1996), se van conformando mecanismos de defensa y de fuga en la sociedad moderna, que propician el conformismo, una aprobación del orden establecido de forma aparente y como medio de sobrevivencia manifiesta en la duplicidad y astucia de la vida cotidiana. Por ello no puede entenderse la dominación solo por la coacción directa, existe una ambivalencia de la solidaridad social, responsable tanto por el rechazo al proceso de dominación (y de sumisión) como por la aprobación y aceptación del orden.

Las principales deficiencias según la mayoría de los autores residen en el hecho de que la burocracia no toma en cuenta la organización informal, no se preocupa por la variabilidad humana que sin lugar a dudas, introduce cambios en las actividades dentro de la organización.

El Análisis Institucional se basa para la investigación en el presupuesto de que la idea de la actividad instituyente (de oposición, ruptura de normas rígidas) permanente e inacabada es el fin de la rigidez institucional, establecida por la burocracia. Resulta indispensable estudiar a la persona dentro de la institución a la que pertenece, en su medio habitual de comportamiento.

En el campo teórico del Análisis Institucional, se procura descifrar también por detrás del lenguaje de las intenciones (las finalidades oficiales atribuidas a una organización social) y del discurso de la ilusiona (lo que la organización y sus integrantes reflejan como discurso), el lenguaje de lo instituido visto como violencia simbólica Barbier (1977); (en la cual la organización condiciona los agentes sociales y paraliza sus deseos de cambio por la influencia institucional que ella produce) y la función instituyente (la actividad creativa de las personas envueltas en la organización).

“Si el Análisis Institucional progresa cada ves más en todas las instituciones modernas y gana terreno en el espacio exclusivo de los sociólogos y psicólogos académicos, es porque conserva las características más interesantes de la Investigación-Acción de Lewin, en su espíritu de emancipación personal y colectiva que cuestiona los propios fundamentos de la estructura social”. Barbier (1977)

LA METODOLOGÍA EN EL ANÁLISIS INSTITUCIONAL.

El término metodología designa el modo en que se enfocan los problemas del conocimiento y la transformación práctica de la realidad, así como la búsqueda de respuestas y soluciones. En las Ciencias Sociales se aplica a la manera de realizar la investigación a partir de los intereses, propósitos y concepción teórica del investigador. 
La metodología de la investigación es por tanto una extensión del sujeto colectivo de investigación, es una estrategia concreta que optimiza y contextualiza el empleo de la caja de herramientas en dependencia del objeto de estudio y de las posiciones teóricas, ideológicas, valorativas del investigador, de los fines u objetivos de la misma así como los recursos en la producción científica.

La difusión de la metodología de orientación interpretativa en los tiempos actuales es extensa, sobre todo en aquellas áreas de las Ciencias Sociales, susceptibles de ser abordadas a través de este tipo de diseño, además de las ventajas que supone emprender en estos contextos investigaciones desde esta perspectiva. La investigación cualitativa ha sido pues, un terreno donde ya muchos investigadores han desarrollado relevantes trabajos.

El Análisis Institucional es una de las opciones teórico-metodológicas que se apoyan en la metodología cualitativa, y resulta de gran valor por el énfasis que hace en los aspectos simbólicos, y por su integración en su objeto de estudio-acción de los niveles micro y macro sociales.

Vale señalar que la epistemología cualitativa tiene un carácter histórico y abierto; es historia por cuanto representa un proceso de sucesión de nuestras afirmaciones, las que se integran y desintegran de formas diversas en el curso de la producción del conocimiento; y dan lugar, a resultados que solo tienen sentido dentro del propio proceso de su producción, del cual la realidad en su carácter activo, es un aspecto constituido. 
El carácter abierto de la epistemología cualitativa está dado por la definición de que los puntos de cierre del conocimiento serán siempre relativos, y estarán definidos por el momento de la teoría, nunca por un pretendido estado final del objeto aprehendido en términos del conocimiento.

Esta metodología se distingue por ser especialmente flexible y abierta, prácticamente emergente, mostrándose como un proceso activo, sistemático y riguroso de indagación dirigida, en el cual se toman decisiones sobre lo investigado. Se va elaborando a medida que avanza la investigación. La situación y los datos obtenidos generan el problema, cuestionándose constantemente y reformulándose al tener nuevos datos y contrastaciones.

Las diferentes fases del proceso de investigación, no se dan de forma lineal y sucesivamente, sino interactivamente; es decir, en todo momento existirá estrecha relación entre recogida de datos, hipótesis, muestreo y elaboración de teorías.

Esta metodología que centra su atención en la subjetividad de las personas siendo de vital importancia el contexto donde se enmarcan, se agrupa entorno al denominado modelo Investigación-Acción; confiriéndole al hombre su identidad como ser social, fruto de una cultura específica por el devenir histórico.

En la década del 40 en los Estados Unidos, se originó el término Investigación-Acción en la psicología social por K.Lewin. A partir de aquí se introduce el concepto de intervención en la vida social para transformarla, la metodología abordada de la siguiente forma se va perfeccionando:

“Cuando hablamos de investigación, estamos pensando en Investigación-Acción, esto es una acción en nivel realista, siempre acompañado de una reflexión autocrítica y de una evaluación de los resultados. Como el objetivo es aprender de prisa, no debemos tener miedo de enfrentar las propias insuficiencias. No queremos acción sin investigación, ni investigación sin acción.” Lewin (ctdo en Barbier 1977)

En este nuevo paradigma metodológico es de vital importancia la implicación del investigador en el proceso investigativo. La concepción epistemológica de la Investigación-Acción se basa en una relación sujeto-sujeto por lo que la comunicación juega un papel determinante.

El compromiso en el aquí y ahora de la investigación es vital para la interpretación con el máximo de objetividad, del impacto psicoafectivo y estructural-profesional presentes en la Investigación-Acción. ”El Análisis Institucional que procura detectar en los campos de intervención, la acción latente o manifiesta de las instituciones; debe siempre admitir que él también está implicado, como todos los actores sociales que los linda en su práctica profesional.” Barbier (1977)

Max Pagés aborda la importancia que encierra la implicación: “el placer que el terapeuta o el monitor sienten en sus relaciones con sus participantes es fundamental para el cambio”. Pagés (ctdo en Barbier 1977)

· La Investigación-Acción es una metodología que da suma importancia al resultado investigativo, así como a los procesos humanos que lo acompañan.

· La Investigación-Acción se presenta al propio proceso de investigación como construcción en sí misma, como espacio intersubjetivo que configura una realidad de este último orden al que se llega por consenso.

· Esta condición determina que las técnicas y procedimientos que lo constituyen sean más abiertos, flexibles y operativos para permitir que esa realidad subjetiva emerja y se exprese.

El investigador según expresa Barbier (1977) debe concientizar no solo su implicación en el campo de intervención sino también analizar la práctica de los grupos sociales con el máximo de objetivización y rigor. El análisis del grupo es el objetivo principal de la Investigación-Acción; mediante el mismo se comprendería, se desfragmentaría la red de significaciones que porta la institución. Por lo que se considera el uso de conceptos claves imprescindibles: transversalidad, implicación, grupo sujeto.

En la concepción de Barbier (1977) se encuentran algunos principios básicos de la Investigación-Acción-Institucional:

· La Investigación-Acción-Institucional tiene por objeto el conocimiento preciso y esclarecido de la praxis institucional del grupo (y por el grupo), a fin de darle la posibilidad de saber más y de poder actuar mejor sobre la realidad.

· Toda Investigación-Acción-Institucional presupone relación dialéctica entre el grupo y el objeto de su investigación, así como el esclarecimiento de su red de implicaciones.

· La necesaria investigación de la objetivación de Investigación-Acción-Institucional está subordinada a la praxis del grupo, investigador colectivo en la institución. El objetivo de conocimiento es constituido, conquistado y constatado rastro de la praxis institucional y en función de ella. 

Siguiendo estos principios la metodología se desarrolla en las siguientes fases:

· La primera parte de la serialidad (agrupamiento de personas sin organización, integración o fin común), “la fraternidad dudosa”, artificial que se instala en los primeros momentos de la Investigación-Acción. 

· La segunda llega a la ”acción implícita de las implicaciones de los miembros del grupo”, cuando las diferencias emergen, las tensiones surgen y el peligro de división del grupo se torna inminente.

· La tercera parte dice respecto a la “confrontación de las diferencias ”, cuando normalmente ocurre el paso del grupo-objeto a grupo-sujeto. La primera fase representa el momento de la “unidad positiva ”, la tercera el de la “unidad negativa” y la última, el de la “singularidad ”, cerrando el circuito de alerta.

Teniendo en cuenta Lapassade (1997), las referencias de Pagés, define tres fases fundamentales del proceso de intervención:

· Toma de conciencia: Sería para localizar las dificultades sociales hasta entonces desconocidas.

· Diagnóstico: En la que el grupo descubre la existencia de una red compleja de causas que actúan sobre su funcionamiento.

· Acción: Incluye la formulación de nuevos objetivos para una función, se reforma el organigrama, se establecen comités o comisiones de relación, se toma posición en cuanto a las normas que rigen las actitudes del personal.

 A través de una comunicación abierta, la investigación puede centrarse fácilmente en el estudio del grupo. “La práctica psicosociológica trata las instituciones pero siempre a través de los grupos que hablan. La práctica de la sociedad se encuentra en esos grupos como palabra reprimida, ideologizada, centrada por las instituciones”. Lapassade (1997)

En los grupos, las instituciones son la negatividad en acción. Por el contrario, el individuo y el grupo son la negatividad en el sistema de referencia de la institución. Las variables de que dependen el lugar de la negatividad, están relacionadas con la posición que la persona ocupa en las jerarquías, su grado de interacciones, participación e implicación; pues cada individuo se caracteriza por su filiación actual a cierto número de grupos sociales, que al mismo tiempo producen una subcultura que le es específica y que no tiene relaciones idénticas con la cultura global. 
El individuo no toma la cultura como un todo que le es dado, él la percibe y la asimila en función de su personalidad, de sus necesidades, las que están en función de las influencias que recibe del medio. En el proceso de socialización de cada individuo existe un sistema complejo de contradicciones, de transformaciones en función de diferentes elementos.

La dimensión institucional de los grupos, lejos de lanzar al grupo en la insignificancia, hace de él el campo privilegiado de la intervención. Durante las intervenciones institucionales se realizan acciones profundas para formar grupos con los elementos escogidos dentro de la organización. 

Cuando el investigador inicia el proceso de acceso al campo, una de las primeras actuaciones está dirigida a identificar y caracterizar a los individuos y grupos que conviven e interactúan en la institución; y desde luego, cual es el modo de entender los fenómenos y hechos a los que están vinculados, siendo de vital importancia para la posterior selección. 

La selección de personas (integrantes del grupo-sujeto) que facilitan al investigador la información necesaria para comprender el significado y las actuaciones que se desarrollan en este medio tiene, en la investigación cualitativa, características claramente diferenciadoras. En ella todos los miembros de la población no tienen el valor como fuente de información, por lo que se eligen porque cumplan ciertos requisitos que, en la misma población, no cumplen otros miembros de la misma. Se realiza una selección intencional de acuerdo a los criterios establecidos por el investigador. 
En fin, la selección de informantes no responde a un esquema o plan fijado de antemano, más bien es el proceso que se genera con el acceso al campo del investigador buscando siempre cuáles son las personas que aportan información más relevante a los propósitos de la investigación. 

Barbier (1977) creó y desarrolló la concepción de grupo-sujeto como uno de los aspectos esenciales y concibió al Análisis Institucional como un medio a través del cual los grupos-objetos podían convertirse en grupos-sujetos, por la recuperación de la autonomía de acción y reflexión: 

“El grupo-objeto (o dominado) es la verticalidad social, piramidal y jerárquica y también de la horizontalidad uniformada (los estratos en el sistema jerárquico) ciego a las mediaciones, asustado con la implicación.” Barbier (1977) 

El grupo-objeto se adhiere completamente a las instituciones, evita los conflictos y se protege en el centralismo, la rigidez normativa y el carácter unívoco de los rituales unificadores. Está cargado de los estereotipos y preconceptos del sentido común y fascinado por la centralidad, intenta aniquilar todas las polarizaciones periféricas. Barbier (1977)

Sin embargo, el grupo-sujeto es el que representa el esfuerzo y la perseverancia. Se separa del colectivo dominado para convertirse en un grupo-sujeto de su praxis. Sus metas no se consiguen espontáneamente, es una conquista sobre la violencia impuesta y el racionalismo de los grupos en el poder, los logros de este tipo de grupo se deben al producto de la creación que constituye su función principal. 
Sus miembros pueden hablar sin limitaciones, sin pretensiones de un discurso grupal que pliegue las diferencias, sólo con el fin de enriquecer al grupo con sus reflexiones, buscando que estos componentes discursivos puedan devenir comportamientos transformadores. La capacidad de producir esta clase de comportamientos dependerá en gran medida del funcionamiento del grupo, y de la producción de los analizadores adecuados.

Cuenta con categorías fundamentales como: mediación y singularidad de tipo instituyente. Su incansable trabajo analítico se refiere a la instancia de la transversalidad, es decir la presentación de las contradicciones, de las diferencias, de los determinismos sociales que se imprimen en el grupo. El análisis de su transversalidad posibilita al grupo-sujeto aprovechar su expresión más rica y compleja: la palabra. El mismo, en su incesante búsqueda no renuncia al enfrentamiento de lo instituido.

Pichón (1991) refiere que todo conjunto de personas ligadas entre sí por constantes de tiempo y espacio y articuladas por su mutua representación interna, configuran una situación grupal, lo cual está sustentada por una red de motivaciones que se integran entre sí por medio de un complejo mecanismo de asunción y adjudicación de papeles. Esta situación grupal constituye precisamente, el instrumento más adecuado para ese aprendizaje social que consiste en la internalización operativa de la realidad.

Ante las nuevas situaciones, el sujeto requiere una reestructuración de su sistema de vínculos, adaptarse a nuevas formas con sus posibles consecuencias. Es en este proceso donde, surgen los temores a perder los vínculos anteriores y al ataque de la nueva situación, en la cual el sujeto no se siente instrumentado, trayendo como consecuencias fatales, resistencias a los cambios. 

Por la movilización de las estructuras estereotipadas por causa de la ansiedad que despierta la posibilidad del cambio, se llega a captar en el aquí-ahora-conmigo del grupo y en su tarea, un conjunto de experiencias, afectos y conocimientos con los cuales los componentes del grupo piensan y actúan, tanto en el nivel individual como grupal.

En el grupo aparecen portavoces que son muy sensibles a los problemas, explicándolos y detectando las fantasías inconscientes del grupo. “A veces, lo que el portavoz expresa, representa, es la resistencia al cambio. El grupo se organiza para estereotiparse como defensa ante la ansiedad que produce este cambio”. Pichón (1991)

Esta conspiración es una situación constante y latente en todo grupo social tiende a dislocar al coordinador. El grupo se aglutina internamente en función de su falta de seguridad interna en un primer momento. Los mecanismos que aquí se desarrollan aparecen como dispositivos de seguridad, destinados a poner a salvo al sujeto de la ambivalencia y la culpa al mismo tiempo y lo eximen de su compromiso con su proyecto.

Cualquier acontecimiento que tenga lugar en un grupo, está manifestando, por intermedio del emergente (portavoz), el contenido implícito de la situación de grupo. Es con la realización de una tarea en común que el grupo va tornándose operativo, enfrenta las situaciones conflictivas y la toma de decisiones. 

La relación activa con diferentes tareas del grupo que se torna cada vez más funcional, facilita el desarrollo de la creatividad del mismo como unidad operativa, condicionándose así la toma de conciencia en los sujetos de su poder de transformación de la realidad y de una adaptación activa a la misma. Lo fundamental es que él se transforma en un agente de cambio social.

La interpretación debe abarcar las dimensiones vertical y horizontal. El nivel vertical está relacionado con lo histórico, individual de cada sujeto, que le permite la asunción de determinados papeles adjudicados por los demás integrantes del grupo. El nivel horizontal es el compartido por el grupo, el denominador común que los unifica. Lo vertical de cada sujeto, sus circunstancias personales lo convierten en un sujeto apto para desempeñarse como portavoz de un conflicto, que es vivido como propio y que a su vez denuncia lo conflictivo de la situación interactiva y de la relación con la tarea.

Lo vertical del sujeto y lo horizontal del grupo se articulan. La dialéctica individuo-grupo, se torna comprensible a través del concepto de portavoz, vehículo de una calidad emergente que afecta toda la estructura grupal y que, como señal; remite a las relaciones infraestructurales, implícitas, en las cuales están comprometidos todos los integrantes del grupo. 
Muchas veces la horizontalidad, acontecer grupal, solo puede ser decodificada por la suma de lo verbalizado o actuado por varios portavoces.

Calviño (1998) en su análisis de la teoría de los grupos operativos refiere que una buena interpretación es la que logra ser operativa, mover al grupo, más específicamente favorecer la aparición de un nuevo emergente.  La acción grupal, como interacción en sus formas puede ser regulada, a fin de hacerla eficaz y potencializarla en función de sus objetivos. En eso consiste la operación que lleva en consideración los procesos de interacción grupal, teniendo en cuenta la relación básica grupo-tarea.

Retomando los apuntes de Calviño (1998) en su libro:”Trabajar en y con grupos”, como sujeto de una experiencia de grupo operativo, pueden referirse los requerimientos que este autor expresa para el cumplimiento de la modalidad operativa del proceso grupal:

· Que el grupo sea dinámico. La actividad grupal no está predeterminada, ni organizada rígidamente. Se ha de permitir la máxima fluidez creativa de la interacción y la comunicación.

· Que el grupo sea reflexivo. Una parte importante de la actividad grupal es la propia reflexión sobre el proceso grupal.

· Que el grupo sea democrático. Toda acción y pensamiento deben originarse del grupo mismo. El coordinador nunca hace lo que pudiera hacer otro miembro cualquiera.

Rogers (ctdo en Calviño1998) también señala algunas formas de hacerlo en los grupos de encuentro:

· Creando un clima favorable, actuando él mismo de forma libre y tranquila. Él no está preocupado por si va a salir o no, confía plenamente en el grupo y sabe que lo que quiera suceder, inevitablemente sucederá. El facilitador ha de crear un clima que dé al individuo seguridad psicológica.

· Escuchando con atención, esmero y sensibilidad. No evalúa lo que la persona dice, simplemente escucha.

· Aceptando al grupo como es. Vive al grupo en el estado en que se encuentra.

· Aceptando a los miembros del grupo tal como son.

· Se va convirtiendo en un miembro más del grupo, aporta pero no controla. 

· Manifiesta comprensión empática. 

· Tratar de no ser premeditado, artificial, propone siempre lo que quiere hacer y lo somete a la decisión grupal.

· No haciendo trucos, siendo auténtico y espontáneo.

· Teniendo plena libertad de movimiento y de contactos físicos dentro del grupo.

De manera general, la teoría no directiva ofrece un excelente paradigma de coordinador y una concepción esencialmente humana de la práctica grupal, que puede ser en gran medida asumida durante el proceso de intervención en el Análisis Institucional.

El grupo-sujeto que se pretende potenciar en la presente investigación, tal y como ha sido concebido por Barbier (1985) y adaptando las consideraciones técnicas descritas sobre grupos operativos y la concepción no directiva, será el resultado de lo que por sí mismo sea capaz de conquistar. Se convierte en una alternativa de trabajo grupal, destinada a favorecer la acción conjunta en el análisis, elaboración y toma de decisión.

Para el investigador resulta fatal creerse neutral durante el proceso, porque si se lo cree, niega toda la fuerte implicación que tiene. Un punto de partida importante es saber que uno está comprometido con esas escenas que se dan en el grupo, en sus miembros, que uno tiene una cantidad de supuestos, de ideas previas más o menos fundadas sobre eso y que eso también va a ser algo con lo que habrá que trabajar. El investigador también se enriquece incorporando modos de resolución de problemas y modos de pensar de la gente con la que trabaja.

El procedimiento a utilizarse para llegar desde la manifestación comportamental al sentido del comportamiento es la interpretación. En el grupo ocurren situaciones que tienen un significado para la tarea, para las relaciones en el interior del grupo y para la persona pero, además se manifiestan cosas de manera indirecta, que también tienen su significado.

Calviño (1998) hace referencia al silencio y a la resistencia. El silencio puede ser resistencia, pero también puede ser tensión contenida o un índice de reflexión, incluso puede ser aburrimiento o una limitación social de la red interpersonal, pero siempre es una forma de comunicación.

La resistencia se define como la oposición que los sujetos hacen a la manifestación de sus contenidos inconscientes. Por extensión en la situación grupal, este autor considera resistencia todo lo que los individuos hacen para evitar, no afrontar o no trabajar sobre la tarea. Esto supone la negativa también a todo vínculo directo o indirecto con la tarea, cosas que pueden ir desde trabajar con las interpretaciones que hace el coordinador, hasta sencillamente no asistir a las sesiones grupales.

El Análisis Institucional en esta investigación, como se plantea con anterioridad, debe ser abordado desde una dimensión cualitativa puesto que las investigaciones cuantitativas presentan limitaciones para el investigador, que le impiden involucrarse en la relación que estudia, interactuar con su objeto de investigación no como seres estáticos sino como fuerzas vivas que se interpretan mutuamente, condiciones estas imprescindibles para llegar a la esencia del Análisis Institucional.

Por ello es necesario un modelo de investigación diferente: la investigación cualitativa. Ludke y Andre (1986) señalan algunas características del modelo anterior que no se diferencian mucho de planteamientos de González (1997):

· La investigación cualitativa tiene el ambiente natural como su fuente directa de datos y el investigador como su principal instrumento, en contacto directo con el ambiente y la situación que estudia.

· Los datos recogidos son predominantemente descriptivos. Todos los datos de la realidad son considerados importantes.

· La preocupación con el proceso es mucho mayor que con el producto. El interés del investigador se centra en verificar cómo el problema se manifiesta en las actividades, en los procedimientos y en las interacciones cotidianas.

· El significado que las personas dan a las cosas y a su vida es un aspecto esencial para el investigador. Es importante captar la “perspectiva de los participantes”, la manera como estos encaran las cuestiones focalizadas.

· Los datos son analizados siguiendo un proceso inductivo. Los investigadores no se preocupan por buscar evidencias que corroboren las hipótesis definidas, antes del inicio de los estudios. Sin embargo ello no implica la no existencia no una base teórica que oriente en el proceso de investigación.

En este proceso de investigación las personas participan de manera activa, manteniendo estrechas relaciones con el investigador quien lo hará de un modo natural y no intrusivo. El Análisis Institucional se nutre de una auténtica relación sujeto-sujeto, investigador-investigado, donde ambos polos resultan singulares, activos poseedores de una subjetividad y de un saber.

Las modalidades de análisis cualitativo, aportan informaciones que se expresan en forma de cadenas verbales y no mediante valores numéricos. Por ello, aquí los datos resultan elaboraciones de naturaleza descriptiva que recogen una diversa gama de informaciones, son densos en significados, polisémicos y difícilmente reproducibles dada su vinculación a contextos y momentos determinados.

La comprensión de los fenómenos mediante la interpretación y las percepciones de los sujetos, así como indagar en las realidades humanas, es la intención fundamental en esta metodología. 
Estas realidades a interpretar se denominan específicamente: analizadores, siendo estos los sucesos o dispositivos que permiten interpelar, convocar el sentido de la institución (y en la medida que este esté enmascarado, cifrado, hurtado; habrá que cuestionarlo más profundamente). 

El analizador es un dato observable o conjunto de ellos que el investigador ilumina como significativo, que resulta revelador sobre el "imaginario" compartido en una organización.

Más que prueba el analizador es experimentación, e incluye a aquellas personas, hechos, situaciones, que encierran en sí las contradicciones, los puntos de interpretación de la dinámica instituido-instituyente.

En los analizadores se da la coexistencia de tres dimensiones: institucional, organizacional y grupal. La dimensión institucional apunta a entender la multideterminación de normas, usos y costumbres, creencias, saberes, ideologías, condiciones de agrupabilidad y de organización, sistemas y redes de poder, por la que somos atravesados en nuestras prácticas, discursos e intercambios con otros. La dimensión organizacional, estudiará las formas funcionales y los medios materiales y humanos para alcanzar eficaz y económicamente los objetivos. 
La dimensión grupal, abordará las relaciones interpersonales e intergrupales que en esa organización pueden instituirse. La intervención dirigida al nivel de las relaciones interpersonales y su internalización, no es suficiente, debe tenerse en cuenta también la estructura que las atraviesa y constituye.

Su función del analizador es molestar, provocar, operar constantemente en subversión del sentido. De manera que permita revelar la estructura de la institución, forzarla a hablar; lo que se busca es poner de manifiesto el contenido de la institución en negativo.

Analizadores entonces serán todos aquellos que conduzcan de una forma u otra, ya sea lo explícito o lo implícito, reprimido o suprimido, al cuestionamiento de la institución, que desemboca siempre en el análisis de los fenómenos de poder, y que responden al carácter aberradoramente desordenante que desde la perspectiva metodológica, implica el Análisis Institucional. Son los que guían el curso de la investigación que se realiza a través del grupo-sujeto. 

La Investigación-Acción se basa esencialmente en una activa y personalizada relación investigador-investigado, donde se revela como recurso metodológico la comunicación para penetrar en la subjetividad y en el mundo vivencial de las personas, para detectar el sentido de los analizadores para el grupo y por tanto el sentido de la institución.

PILAR ESENCIAL DE LA METOLOGIA CUALITATIVA, LA COMUNICACIÓN.

La comunicación es todo el sistema del hombre, tanto social como interpersonal diferenciándose sustancialmente porque el segundo tiene un rasgo específico importante: su base emocional. Por lo tanto los conceptos de comunicación y relaciones interpersonales no son identificables.

La sociedad es simplemente inconcebible fuera de la comunicación, esta actúa como medio de consolidación de las individualidades y simultáneamente, como un medio de desarrollo de los mismos. De aquí se infiere que la comunicación existe al mismo tiempo como realidad de las relaciones sociales y como realidad de las relaciones interpersonales, siempre en los marcos de la actividad ”con motivo de ella”. González (1996)

Constituye la primera área que ha de ser enfocada cuando se estudian las interacciones humanas y los métodos de aprendizaje para producir un cambio en el comportamiento o para influir sobre el comportamiento de otros. Se trata de un área en la cual el individuo puede hacer grandes progresos en el mejoramiento de su propia eficacia.

Este proceso se considera vivo, a través del cual pueden integrarse los seres humanos en su sistema de relaciones. Analizándola desde la metodología cualitativa permite comprender el dinamismo interno de las situaciones, penetrar en la intención de lo que se comunica y a lo que no se puede acceder mediante las apariencias externas.

Entender la comunicación como el proceso mediante el cual las personas tratan de compartir significados por medio de la transmisión de mensajes simbólicos, conduce a reconocer la importancia de esta dentro de la organización, pues entre otras funciones:

· Establece y difunde las metas de la organización.

· Dirige, orienta, motiva y crea un clima que puede incentivar la participación.

· Controla el desempeño.

De la forma como fluya la comunicación en la organización, dependerá en gran parte su efectividad. Cuando este flujo se ve afectado, cuando la comprensión de los mensajes incide negativamente en la organización, se plantea entonces que existen “barreras en la comunicación”, lo cual puede -entre otros efectos nocivos- distorsionar percepciones (sobre todo en situaciones de conflicto) y también obstaculizar que fluya la comunicación en sus diferentes variantes dentro de la organización.

Estas variantes son conceptualizadas por Davis y Newstrom (1992) como:

· Comunicación descendente: Significa que el flujo de la información se realiza de una autoridad superior a otra de menor nivel.

· Comunicación ascendente: La comunicación fluye de niveles auxiliares y operativos hacia los niveles jerárquicos.

· Comunicación horizontal: La comunicación fluye entre los diferentes departamentos, entre cadenas de mando e individuos del mismo nivel.

· En los sistemas participativos se ve favorecida la “comunicación ascendente”, en tanto las opiniones, inquietudes, criterios, etc; de los trabajadores resultan de vital importancia para los niveles jerárquicamente superiores de la dirección. Este eslabón (frecuentemente el menos favorecido en las organizaciones) a su vez propicia que la comunicación descendente sea más efectiva, promoviéndose una continua y productiva retroalimentación entre los diferentes niveles de la organización.

Resulta esencial para el investigador interpretar los contenidos no manifiestos. Debe estudiar a las personas en todas sus formas de expresión, los gestos, las palabras, asociándolas al contexto donde aparecen,  pues se puede analizar una gran cantidad de información que el sujeto no es capaz de concienciar. 
En el caso del Análisis Institucional es imprescindible para comprender el sistema de contradicciones que se manifiestan entre lo formal y lo informal dentro de la organización. Resulta indispensable para la investigación, una recogida efectiva de datos, de la realidad misma, en el medio donde se da, para lograr una interpretación acertada de la dinámica de la vida institucional.

Siguiendo los postulados de la metodología tratada, recoger datos no es sino reducir de modo intencionado y sistemático, mediante el empleo de nuestros sentidos o de un instrumento mediador, la realidad natural y compleja que se pretende estudiar a una representación o modelo que nos resulte más comprensible y fácil de tratar. Es, por tanto, un proceso por el que se elaboran o estructuran en mayor o menor grado determinados hechos, conductas, fenómenos. 

El dato obtenido mediante este proceso, es una elaboración, un ente inseparable de la estrategia seguida para recogerlo. Los datos no existen con independencia del proceso y/o sujeto que los recoge y, por supuesto, de la finalidad que se persigue al recogerlos. 

Los resultados comienzan a ser interpretados a partir del momento en que comienzan a aparecer, pues ellos representan la continuidad de las ideas. Fuera del marco en que se configuran, los datos no revelan en sí ninguna esencia, además se integran en un proceso en el que se define su propio sentido para producir la reducción de la información. Los datos cobran significado desde el momento mismo de su aparición, en su contexto concreto y con las manifestaciones de una persona en específico.

El Análisis Institucional, como método cualitativo se basa en un proceso de constante obtención de información que se va construyendo, de forma activa y adquiriendo significados, teniendo en consideración toda la información acumulada con anterioridad. 

González (1997) aborda el papel activo que adopta el investigador construyendo información en todo el curso de la investigación, dentro de la cual va madurando el sujeto estudiado, lo que le permite acceso a nuevas zonas de su constitución subjetiva, expresadas indirectamente. La información resultante de la investigación no aparece como una información ya acabada puesto que deviene de un sujeto en movimiento, en constante evolución. 

En esta investigación resulta factible el uso de determinadas herramientas como las siguientes: encuestas, cuestionarios, entrevistas individuales y grupales, análisis de contenido (de diferentes documentos, organigramas, etc) observaciones, entre otras. 
Siguiendo siempre la óptica de que el Análisis Institucional busca la verdad en la institución, conocer su dinámica interna y lograr cambiar la visión que los sujetos implicados tienen de las situaciones en las que están inmersos dilucidando la realidad de las mismas, independientemente de los obstáculos que se presenten en su interpretación. Se busca esencialmente que la lectura de los fenómenos se enriquezca, se vuelva más exigente, se verifique un desarrollo de las capacidades críticas. 

Desde el mismo momento que comienza el estudio se empiezan a buscar determinados puntos de análisis imprescindibles para conocer la dinámica en la que se quiere intervenir:

· ¿Quién tiene el poder de originar la intervención y permitir su desarrollo?

· ¿A quién hay que rendir cuentas?

· ¿Cuál es la naturaleza y cuáles son las actividades de la organización, sus estructuras?

· ¿Cómo se sitúan, en sus relaciones habituales y respecto a la intervención, las instancias de poder en la organización?

· ¿Cuáles son los principales conflictos -tal como los conciben los miembros de la organización- , y cómo los formulan?

Resulta fundamental el conocimiento de la información que se va obteniendo en la organización de manera general, logrando así que se retroalimente, que maneje esta información, especialmente aquellos sujetos que han estado más directamente vinculados al proceso (los que han sido entrevistados, encuestados). 
Esto resulta importante porque es una forma de promover la implicación en la intervención, es una forma de promover la conversión de las personas implicadas en la intervención, de objeto de análisis a sujeto de este y por lo tanto de su praxis.

Durante todo el proceso a realizar el analista tendrá total libertad para crear y manejar los analizadores, siendo ellos quienes marcarán el curso y estrategias que adopte la intervención. Tratando de sacar a la luz procesos informales, que actúan más o menos clandestinamente, al margen de las estructuras formales. Se revelarán las contradicciones en el seno mismo de la lógica organizacional, las disfuncionalidades en la comunicación, la entropía de la información: las zonas de poder y contrapoder serán mejor advertidas. 

Los diferentes momentos de la intervención, así como todo lo que como producto de ella suceda: procesos de defensa, resistencias al cambio, relaciones de poder, lógicas de poder que atraviesan y estructuran los microsistemas, etc; todo ello será objeto de análisis, de interpretación para el analista. 

No obstante se aclara que la intervención, al ser la autogestión -su desarrollo- uno de los objetivos de ella; no debe prolongarse mucho tiempo, ya que la conquista de la autonomía pasa siempre por el descubrimiento de la trasgresión.

La intervención a realizar, siguiendo los postulados o principios del Análisis Institucional, en cualquier lugar o momento que se aplique quedará incompleta, inacabada, pues solo cuando la sociedad entre en el Análisis Institucional  y lo conduzca se logrará un análisis completo.

DESCRIPCIÓN DE LA MUESTRA UTILIZADA.

La Empresa Productora de Bujías “Neftalí Martínez” en el municipio villaclareño de Sagua la Grande, fue seleccionada para la realización del presente trabajo investigativo de Análisis Institucional. Las características fundamentales de la misma fueron expuestas anteriormente. La selección se basó específicamente por ser una empresa pequeña, con una producción de vital importancia para el desarrollo económico de la provincia y atravesar una situación económica difícil en la actualidad.

Esta situación actual viene dada por el monto de dinero que se le debe a la empresa. La cadena de impagos es excesivamente grande, provocando la ausencia del presupuesto requerido para la compra de las materias primas necesarias para la producción de bujías. De forma general a la fábrica se le deben 482000 USD; el grupo DIVEP principal deudor, debe a la fábrica un total de 136500 USD.

Además la empresa está sujeta a un grupo empresarial que limita el desarrollo de la misma invirtiendo sus recursos en asuntos que a veces no responden a sus intereses. Sin embargo su el capital de trabajo en divisa excede al millón, los inventarios de productos terminados están en buen estado, pero no hay un mercado con capital disponible para la compra de su principal producto. La cantidad de trabajadores con que cuenta se presenta a continuación:

· Obreros                                 40

· Servicios                                 2

· Técnicos                                10

· Personal administrativo           6

· Dirigentes                                6

Para la fase de creación del grupo se realizaron entrevistas con personas anteriormente seleccionadas, conociendo así su disposición para la tarea, ya que después de interactuar con ellos, se les reconoce como trabajadores implicados con el funcionamiento de la organización, conocedores de las principales contradicciones presentes y de la necesidad imperiosa de cambios.

Los criterios manejados para seleccionar a los sujetos del grupo fueron los siguientes:

· Disposición e interés por colaborar con el buen desarrollo de la organización.

· Alta implicación con la organización y su funcionamiento.

· Manifestaciones de reflexiones y análisis en los intercambios mostrando criterios propios.

· Manifestaciones de oposición o inconformidad con aspectos establecidos en la institución.

El grupo se conformó al final de la siguiente forma :

· Obreros                                  7

· Técnicos                                 4

· Personal administrativo          2

A pesar de constituirse el grupo siguiendo criterios establecidos, esperando arribar resultados favorecedores para la organización, quedó abierta la posibilidad de participar a todas aquellas personas que estuvieran interesadas, así como la salida del grupo a quienes durante el transcurso de sus actividades decidieran libremente dejar de participar en las sesiones. El grupo permaneció durante las dos primeras sesiones con igual número de integrantes sin embargo en la tercera sesión se sumó otro trabajador.

MATERIALES Y METODOS.

Para un acercamiento real a la situación de la empresa seleccionada, resulta imprescindible un estudio detallado de la cotidianeidad que manifiesta en cada espacio de intervención o de recogida de datos. El estudio de campo posibilita tener un registro de lo que ocurre en todo momento, mediante notas sistemáticas que faciliten el ulterior análisis de los datos. 

El Análisis Institucional como método de investigación psicológica, puede dar respuesta a interrogantes que surgen en las diversas situaciones de campo que el investigador enfrente, reflexionando sobre significaciones personales, individuales y el sistema de contradicciones que se manifieste. 
Además facilita la reflexión sistemática de los acontecimientos fragmentados y en conjunto, se hace más eficiente el análisis reflexivo del devenir de los comportamientos. Es muy favorecedor establecer la relación más cercana entre acción-significado-momento-persona-grupo. Resulta imprescindible conocer qué sienten las personas más allá de lo que verbalmente expresan o manifiestan.

En la investigación de campo, la tarea de comprensión se lleva a cabo de modo autoconsciente y riguroso. El investigador no debe realizar inferencias acerca de lo que está pasando y sobre cuáles son los significados locales, tendrá que apoyarse en la evidencia, reflejando las interpretaciones de las personas estudiadas. 
Las interpretaciones se van corroborando en los subsiguientes momentos del estudio de campo de forma pausada, con el objetivo de buscar la verdad enmascarada en los discursos y en las apresuradas interpretaciones.

Para la recogida de información, siempre sometida a un constante análisis reflexivo, se utilizaron las siguientes técnicas: 

1. Técnicas directas o interactivas.

· Observación participante.

· Entrevistas cualitativas.

· Entrevistas grupales 

2. Técnicas indirectas o no interactivas.

· Análisis de documentos oficiales.

Estas últimas se utilizan con el objetivo de corroborar o validar algunas informaciones obtenidas mediante el uso del primer grupo de técnicas y conocer más acerca de la cultura misma de la organización.

Documentos oficiales.

Se realiza el análisis de documentos para obtener un conocimiento de los objetivos de la organización y las pautas que prevalecen en la misma. Pueden denominarse como material interno y externo. Los primeros son aquellos que circulan dentro de las organizaciones informando sobre: organización, aplicación de la autoridad, compromisos, valores, metas, etc. 

En ellos aparecen las líneas de acción, estrategias de trabajo, y políticas que se asumen en la organización con respecto a su funcionamiento. Los documentos externos son aquellos producidos por la organización, para establecer comunicación con agentes externos a la misma: divulgaciones, cartas, etc. Estos documentos pueden ser útiles en la comprensión de la dinámica de las organizaciones y de los valores de los dirigentes de los centros.

Entrevista. 

La entrevista es un acercamiento a la problemática objeto de investigación, donde la comunicación es verbal entre el investigador y el entrevistado. Su uso constituye un medio para el conocimiento cualitativo de los fenómenos o sobre determinados aspectos personales, por lo que es decisiva una buena comunicación, incluso de empatía, entre entrevistador y entrevistado.

La realización de la entrevista puede cumplir no sólo una función de obtención de información, sino que -según sea el procedimiento de investigación donde se inserta- permite influir sobre ciertos aspectos de la conducta (opiniones, sentimientos, comportamiento) o ejercer un efecto terapéutico. 

Como se realiza cada vez de manera exclusiva, sea con individuos o con grupos, la entrevista permite correcciones, esclarecimientos y adaptaciones que la hacen muy eficaz para la obtención de las informaciones deseadas. La entrevista va enriqueciéndose a medida que se desarrolla.

La relación que se establece en la entrevista, principalmente en la estructurada, es de interacción, dándose una atmósfera de influencia recíproca entre quien pregunta y quien responde. Ella permite una comparación inmediata de datos pues se utiliza para la obtención de resultados uniformes. 
Sin embargo desde el Análisis Institucional se necesita una metodología más libre, de menor estructuración, por lo que resulta más factible para ello, la entrevista cualitativa, al ser un instrumento que le permite a los sujetos expresar perspectivas personales y al investigador reflexionar acerca de las posiciones, percepciones de los sujetos.

La entrevista desde una epistemología cualitativa se convierte en un proceso permanente que da unidad a todo el proceso metodológico, garantizando la continuidad de las diferentes formas de expresión del sujeto ante los instrumentos, dentro de la cual, dichas expresiones adquieren sentido para la interpretación.

En la práctica se utiliza otra variante de este instrumento que facilita aun más el proceso de obtención de información, pues propone una ruta o guía para la conversación a seguir, es la entrevista semiestruturada. 

La entrevista no dirigida o no directiva, concebida según los postulados de Rogers (ctdo en Calviño 1998), es también un medio cualitativo muy eficaz de profundización a través de relaciones personalizadas y flexibles entre el investigador y el sujeto. Esta entrevista no propone al entrevistado una completa estructuración del campo de investigación sino que a partir de una sugerencia transmitida por el investigador, el entrevistado define cómo quiere el “campo a explorar”, sin estructuración predeterminada. Esta modalidad posibilita captar al investigador, datos más profundos y producir significaciones más fuertes y cargadas de afectividad. 

Este tipo de entrevista permite estimular al entrevistado a explorar su cultura sin cuestionamientos forzados, levantar las verbalizaciones sobre sentimientos, pensamientos, intenciones, actitudes, excitaciones, silencios que pueden revelar contradicciones y aspectos latentes en el sujeto. Facilita hallar elementos relacionados al sistema de representaciones, valoraciones afectivas, reglas sociales y las contradicciones a las que se enfrenta.

Evita la predefinición de las respuestas por las preguntas y en la interpretación, la incorporación forzada del contenido en categorías. La libertad por la que se aboga en la entrevista no directiva propicia que el entrevistado emita o refiera una gran cantidad de datos. 
El entrevistador está entonces en mejores condiciones para atribuir una significación al discurso captado. Por ello, la entrevista no representa un momento donde se le dirigen preguntas al sujeto, sino que se presenta como proceso sistemático, en cuyo curso se intenta alcanzar la expresión plena y espontánea del investigado. 

El objetivo metodológico de esta técnica consiste en poder captar la ideología simultáneamente en el “campo de los procesos sociales” y en el campo de los procesos subjetivos individuales. Esta estrategia se presenta en dos fases fundamentales: operacionalización e interpretación. La primera permite el paso de la teoría para la empiria, guiando la colección de datos. 
En este sentido la entrevista no directiva no se impone una estructura rígida pero presenta una problemática determinada, no tomando al pie de la letra la idea de total libertad de la entrevista, pues la investigación se tornaría imposible. Así queda establecido el límite de la no directividad.

Según Rogers (ctdo en Calviño 1998) la utilización de la entrevista semiestructurada es favorable dada la posibilidad de evitar distorsiones introducidas por el investigador, de ultrapasar así los niveles de respuestas más superficiales y de captar las reacciones “más profundas y verdaderas” del sujeto interrogado.

A pesar de que las personas entrevistadas no tienen la iniciativa de predeterminar temas a abordar, pues estos se establecen dados los objetivos del estudio que se realiza, las informaciones que se recogen corresponden a niveles más profundos. 
Existe una relación entre el grado de libertad dejado al entrevistado y el nivel de profundidad de las informaciones que se ofrecen. Esta libertad dejada al entrevistado facilita la producción de informaciones que correrían el riesgo de ser censuradas en otro tipo de entrevistas.

La entrevista no directiva tiene el objetivo de provocar las producciones verbales acerca de las experiencias y vivencias de las personas, y por tanto reflexionar sobre ellas. El entrevistador debe servir de espejo, escuchando atentamente pero sin poder aprobar o desaprobar actitudes o expresiones que vayan surgiendo. Es fundamental que el entrevistado se sienta comprendido, apoyado, escuchado y ante todo, aceptado tal como es. 

Muchas son las estrategias usadas en una entrevista con diferentes objetivos. Para reestablecer el curso de la conversación o saber más acerca de un tema se pueden usar frases incompletas, se puede hacer un resumen de lo que el sujeto ha venido diciendo acerca del tema para que este continúe sobre la misma cuestión o incluso; puede el investigador auxiliarse de palabras o frases que repita con sistematicidad el sujeto para que este vuelva sobre un tema o refiera más sobre el mismo. Se deben evitar los “por qué” para que el sujeto no se sienta cuestionado. 
Las preguntas a realizar han de ser lo más abiertas posibles, demandando reflexiones personales para conocer opiniones al respecto. 

El uso del silencio es fundamental en la entrevista, pues al romperlo buscando la expresión, la persona puede sentir que se le atiende atentamente. Además a veces este aparece por diferentes razones que deben ser evaluadas por el investigador quien en ocasiones debe respetarlo. 

La comunicación no verbal no puede quedar fuera del análisis que se realiza en la obtención de información, en ocasiones manifestaciones extraverbales corroboran o desmienten determinados datos recogidos. El discurso del entrevistado debe pasar por el análisis integral de sus manifestaciones.

La mayor parte de la comunicación no verbal tiene que ver con los sentimientos, que son más fuertes que la parte racional u objetiva del mensaje. Entre las expresiones no verbales se encuentran el movimiento corporal, la postura, el contacto visual, la expresión facial, los gestos y la distancia física. El tono, el volumen y la claridad de la voz también se consideran indicios para entender mensajes subyacentes. Se trata de indicios indirectos.

Lo cierto es que uno no puede “no comunicarse”. La sonrisa, seño, posturas y gestos rebelan lo que se siente. Se calcula que los mensajes no verbales, representan más de la mitad de lo que se comunica, de ahí su importancia y relevancia para el presente estudio en el que se usan técnicas basadas en la no directividad. 

La no directividad permite conocer actitudes e ideas profundas sobre temas tratados en entrevistas informales, creando un clima de confianza y empatía para con los sujetos, siendo para ello permisivos y aceptándolos incondicionalmente. No obstante se usan en el presente trabajo entrevistas con objetivos muy generales que no son impuestos a los sujetos. 

La entrevista cualitativa basada en directrices resulta de gran importancia ya que en ella se refleja la dinámica de una realidad: normas, valores, interacciones sociales, percepciones de la realidad. Esta guía asegura que se cubran los temas más relevantes para la investigación. Se utilizó como guía en las entrevistas individuales y en las grupales adaptándose a las características de cada una. (Anexo 3)

Siendo consecuentes con la metodología cualitativa y con el modelo de Investigación-Acción, la entrevista, más que ser una forma de recoger información, intenta provocar reflexiones que le faciliten a los sujetos adoptar posiciones, en relación con las contradicciones que le rodean y por tanto, la formación de una conciencia crítico reflexiva.

Entrevista Grupal.

Esta técnica se realiza a partir de la reunión de un grupo de personas y en su desarrollo se obtienen informaciones acerca de un tema específico. En ella se trabaja el proceso de elaboración por los participantes y corresponde al investigador, interpretar los procesos subjetivos-psicológicos que ocurren en la conformación de la opinión grupal. 

Estas pueden realizarse siguiendo planes anteriormente diseñados o no, contando con una total presencia o ausencia de dirección por parte del investigador. Aportan nuevas dimensiones fenomenológicas en la interpretación y comprensión de los fenómenos en estudio. En la medida que se desarrolla el encuentro, el investigador debe ir interpretando y comprendiendo los diferentes elementos que surgen. 

En la presente investigación, siguiendo los principios de la no directividad, se realizan varias entrevistas grupales con el objetivo de buscar datos que permitan comprender la realidad en la que están inmersos los sujetos, así como para corroborar informaciones y ante todo para provocar reflexiones en los individuos, logrando una comprensión profunda de su realidad.

Observación.

La observación posibilita un contacto personal y estrecho del investigador con el fenómeno en cuestión, pues posibilita estar más cerca de las perspectivas de los sujetos con todas sus manifestaciones. Sin embargo seguir la observación de conductas no conlleva en gran medida al conocimiento fiel de la realidad, sino que se requiere de una constatación de informaciones y de la búsqueda de la relación entre el sentido de la conducta y su contenido. 

Esto se hace altamente necesario dada la no relación directa entre conducta específica y contenido subjetivo. Una conducta puede tener sentidos subjetivos diferentes a través de manifestaciones idénticas, por lo que no se debe tomar como un resultado concluyente en términos de información para la construcción del conocimiento. Conducta y sentido serán indicadores a valorar para el conocimiento a lograr.

Con la observación a diario de las experiencias de los sujetos en estudio, puede el observador llegar a conocer qué significa para ellos la realidad que les rodea, sus actitudes y acciones. Entre las categorías que se enuncian, en relación con los tipos de observaciones a seguir en dependencia de los objetivos concretos de una investigación se mencionan los siguientes>

· Participante total: El observador no revela al grupo su identidad ni sus objetivos como investigador. Trata de pasar a formar parte del grupo para conocer las realidades del mismo. Bajo estas circunstancias, el investigador no puede acceder libremente a las relaciones fuera del grupo o a los vínculos del mismo en el sistema social como un todo.

· Participante como observador: No oculta totalmente sus actividades, pues revela apenas parte de lo que pretende, para no provocar muchas alteraciones en el compromiso del grupo observado. 

· Observador como participante: En esta el grupo conoce la identidad del investigador y los objetivos que persigue con su estudio. Desde esta posición el investigador puede acceder a una gama de informaciones incluso confidenciales, pidiendo cooperación del grupo. Debe aceptar el control del grupo sobre qué será o no, público para la investigación.

· Observador total: El investigador no se integra con el grupo observado. En ese papel él puede desenvolver su actividad sin ser visto, o puede estar en presencia del grupo sin establecer relaciones interpersonales.

La observación participante se entiende como un proceso en el cual, la presencia del observador en una situación es mantenida para fines de investigación científica. El observador está en relación directa con los sujetos, con su realidad, con su medio natural. Después de pasar a formar parte del contexto en el que se relaciona, él modifica y es modificado por dicho contexto. Establecido queda el carácter activo del observador en cuanto a que modifica y a la vez es modificado. 

Desde este ángulo queda expuesto cómo es real la interferencia del investigador que se hace inevitable. Sin embargo los datos se van perfeccionando en la medida que aumenta el papel activo del investigador en el proceso de modificación de ciertas condiciones del medio para el beneficio de los observados.

Este método no cuenta con ningún instrumento preciso para direccionar la observación, por ello la responsabilidad y su éxito recaen enteramente sobre el observador. Dada su amplia flexibilidad puede ser objeto de distorsiones de los propios datos llevando a interpretaciones personalizadas.

El contenido de la observación debe envolver una parte descriptiva y una parte reflexiva. Esto puede verse con claridad en la guía de observación utilizada en el presente trabajo. (Anexo 4) Una vez recogidos los datos, el investigador está en disposición de efectuar una reflexión teórica sobre los aspectos observados. Intenta establecer conexiones entre diversos factores, se identifican regularidades, cambios, etc. Las reflexiones incluyen observaciones personales del observador:

· Reflexiones analíticas: Referidas a lo que está siendo aprehendido en el estudio, temas que están emergiendo, asociaciones y relaciones entre partes, nuevas ideas.

· Reflexiones metodológicas: Se describen los procedimientos y estrategias metodológicas utilizadas, las decisiones sobre el delineamiento del estudio, los problemas encontrados obteniéndose datos y las formas de resolverlos. 

· Dilemas éticos y conflictos: Cuestiones surgidas en la relación con los informantes, cuando pueden surgir conflictos entre la responsabilidad profesional del investigador y el compromiso con el sujeto.

· Cambios en las perspectivas del observador: Expectativas, opiniones, etc. del observador y su evolución durante el estudio.

· Esclarecimientos necesarios: Aspectos confusos que necesitan mayor ventilación o profundización.

La observación participante constituye la principal técnica de recogida de datos en esta metodología cualitativa, ya que supone la interacción social entre el investigador y grupos sociales. Capta la información que de modo inmediato se produce alrededor del sujeto, siendo un proceso subordinado a un objeto determinado, permitiendo recopilar datos o controlar la calidad de los obtenidos por otros métodos.

Su objetivo es recoger datos de modo sistemático, a través de un contacto directo en contextos y situaciones específicas, las que se ponen de manifiesto en cualquiera de las fases de la investigación. Se realiza con el fin de obtener informaciones relacionadas con los indicadores necesarios y ser estas corroboradas, ofrece ventajas tales como:

· Posibilita un mayor número de oportunidades de observación con lo que aumenta la validez de los resultados.

· Facilita obtener datos internos del grupo que resultarían inasequibles utilizando otros procedimientos.

· Permite acopiar datos sobre comportamientos no verbales, dimensiones que son difíciles de abordar desde otros enfoques.
Este método se usa como necesidad del propio estudio investigativo, pues se requiere conocer la realidad de la organización, a través de la práctica como un miembro más de ella.

PROCEDIMIENTOS.

La ausencia de una demanda formal por parte de la dirección de la organización, llevó a que se les presentara espontáneamente el interés que existía por realizar la presente investigación en el centro.

Primeramente se realizó un contacto con la persona que atiende el departamento de recursos humanos en la empresa y con la capacitadora. 
Luego se le presentó la idea al director de la organización haciéndose un análisis detallado del estudio a realizar, planteándose como principal objetivo a alcanzar: aplicar el Análisis Institucional como modo de realización de la Investigación-Acción-Transformación para el logro de la excelencia productiva de la empresa, utilizando para ello el trabajo con grupos a formar. El principal beneficio a esperar sería: potenciar dinámicas internas que permitan perfeccionar el trabajo integral de la empresa, en función del logro de la excelencia productiva. 

Al recibir la aceptación del trabajo y el apoyo para su realización, comenzamos a asistir con sistematicidad al centro y así sumergirnos en el sistema de relaciones cotidianas en la organización, en las relaciones de interpenetración que se producen alejándose de la verticalidad oficial y la horizontalidad informal y que también están reflejadas en las relaciones de estrecho vínculo, percibidas entre los grupos-organizaciones-instituciones. 
Es de vital importancia para lograr profundizar en esta realidad, comprender la transversalidad en la que pretendemos adentrarnos.

La convivencia continua durante el tiempo de estudio (cuatro meses que no proporcionan el espacio temporal suficiente para el desarrollo del trabajo investigativo en toda su dimensión), es fundamental para conocer todos los detalles que puedan revelar analizadores que permitan formar el conocimiento sobre nuestro objeto de estudio.

Las principales etapas a seguir para el desarrollo del estudio son las siguientes:

· Etapa de penetración, obtención de información y conocimiento profundo de la organización, compartiendo a diario con los trabajadores en sus actividades cotidianas, logrando reconocer así las características fundamentales de la cultura empresarial, los valores predominantes, características de los sujetos, sentidos compartidos y principales contradicciones latentes o manifiestas. 

· Etapa de formación y desarrollo del grupo-sujeto.

· Etapa de integración y comunicación de los resultados.

La realización de esta primera fase tiene un valor extraordinario, pues conocer a fondo la organización en todo su sistema de valores y contradicciones, dada una cultura y una historia anterior, son los elementos básicos de diagnóstico para proyectar el trabajo ulterior. Durante la misma, como se plantea anteriormente, nos mantuvimos como dos integrantes más de la organización, participando en la cotidianeidad de la masa trabajadora. 

No encontramos grandes obstáculos para integrarnos, pues a pesar de que muchas personas nos conocían por realizar anteriormente un pequeño estudio en el lugar, el colectivo de trabajadores se caracteriza por mantener buenas relaciones entre ellos y para con personas que los visitan, son muy sociables, permitiendo nuestra entrada paulatinamente.

El análisis y las reflexiones comenzaron desde el inicio del trabajo, cada situación servía de vía para constatar informaciones y analizar el impacto de algunos contenidos instituidos en la institución, en el sistema de sentidos psicológicos de los sujetos. El horario de almuerzo, la entrada a la fábrica, la jornada laboral, las conversaciones en los pasillos, todos los momentos son de imprescindible análisis para la búsqueda de información y para la constatación de las mismas.

Las técnicas más usadas son la entrevista cualitativa, la entrevista grupal y la observación participante siendo esta última la de más importancia. Se fueron entrevistando y observando trabajadores de diferentes departamentos y talleres. En ocasiones se mezclaban trabajadores de diversas áreas para la recogida de datos.

La mayoría de las observaciones se realizaron a medida que se iba conociendo cómo se desarrollaba el proceso de producción de la bujía. Además de observarse todas las situaciones que se presentaban en cada espacio. 

Fueron momentos importantes de análisis un encuentro regular del Consejo de Dirección, dos Asamblea de Afiliados, siguiendo los supuestos planteados acerca de la observación participante. 

Todas las entrevistas realizadas, formales e informales, fueron aportando informaciones importantes en el proceso investigativo. Las entrevistas grupales fueron espacios donde se vertían datos a analizar, incluso se daban situaciones donde se planteaban criterios diversos en relación con la realidad de la organización, los problemas fundamentales y sus posibles soluciones. Para el desarrollo de estos encuentros se tuvieron en cuenta  aspectos a atender en los análisis.(Anexo 3)

Cuando el discurso se frenaba por no tener aparentemente nada que decir, los estimulábamos para la búsqueda de nuevas ideas a tratar, usando para ello recursos expuestos por la terapia no directiva como el reflejo reiterativo. Para ganar seguridad en la obtención de informaciones se trabajaron temas similares con diferentes personas para confrontar criterios diversos.

Todos los espacios, cada manifestación, fueron objeto de estudio no solo en esta primera etapa sino durante toda nuestra estancia en la fábrica. Siempre se persiguió definir el sentido subjetivo de lo expresado por los sujetos, valorando el momento activo de reflexión de estos, viendo su implicación con los diferentes temas tratados. Además de darles la posibilidad, de manejar las diferentes interpretaciones realizadas por ellos mismos, favoreciendo ante todo espacios de reflexión en cada individuo.

Para adentrarnos en la etapa segunda del proceso de intervención, nos reunimos de manera individual con personas seleccionadas con anterioridad, buscando conocer su disposición para integrar el grupo.

Para esta selección, nos basamos específicamente en la búsqueda de los sujetos que desde sus propias ideas, manifiestan disconformidad para con lo establecido en la institución; llegando a sentir la necesidad imperiosa de cambios y posibles vías para lograrlos. No obstante, los criterios de selección se exponen anteriormente en el apartado de descripción de la muestra. 

El grupo se concibió para un número de entre 8-12 personas, evitando la participación de varios miembros del Consejo de Dirección propiciando así, según Lapassade (1997), que la creatividad colectiva aumente ante la reducción de la función de dominio de la cúpula del sistema a la base. En la empresa finalmente quedó formado tal como se describe anteriormente en el epígrafe Descripción de la Muestra: 7 obreros, 4 técnicos y 2 del personal administrativo.

El grupo conformado, dispuesto a convertirse en sujeto y gestor del desarrollo de la empresa y facilitador de los cambios requeridos durante el proceso, sustentado por los presupuestos teóricos de la no directividad de Rogers y la teoría operativa de Pichón Riviere, debía funcionar de forma autónoma, con la sola presencia de facilitadores de un clima de seguridad para el desarrollo de las diferentes sesiones.

Las actividades a realizar dependen de las decisiones tomadas en el propio grupo acerca de qué temas analizarían, las actividades a realizar en cada encuentro. Durante una primera sesión se abordaron con claridad los postulados fundamentales del Análisis Institucional y los objetivos que persigue, las peculiaridades del grupo que habían formado con total libertad de expresión de sus integrantes y la función de facilitación de las coordinadoras.

Siguiendo la teoría asumida en la presente investigación, los objetivos que nos trazamos con el grupo fueron los siguientes:

· Promover la toma de conciencia de los principales problemas existentes y las contradicciones correspondientes en la relación grupo-organización-institución.

· Movilizar recursos y estrategias para la reflexión y el análisis de las diferentes contradicciones y situaciones problémicas. 

· Facilitar la toma de decisiones en grupo y el respeto a la individualidad y a la participación libre de críticas.

· Formar al grupo como principal gestor del cambio y el desarrollo organizacional.

· Lograr que el grupo pueda autodirigirse.

Para lograr un compromiso de los integrantes del grupo ajustado a las características del mismo, se llegó a un acuerdo en la sesión primera donde se tuvieron en cuenta aspectos como los siguientes:

· Características del horario de los encuentros.

· Especificaciones reglamentarias de lo que se puede y no se puede en el grupo (normas, reglas).

· Expectativas de los sujetos y sus objetivos de trabajo.

· Posición del coordinador.

· Lo que se espera de los miembros.

· Secreto grupal.

· Formas de trabajo.

En este primer encuentro, se facilitó un mejor conocimiento entre los participantes, características individuales, aspiraciones, preferencias, buscando siempre un ambiente favorable para el intercambio, de manera que se sintieran motivados. Con un clima de seguridad, favorecedor de relaciones, el grupo asumió la tarea de trazar su propia estrategia de funcionamiento, sin poder manipular o intervenir en las decisiones que se tomaran. 

De esta forma, la responsabilidad de acción dentro del grupo estaba en sí mismo. Ellos trazaban los temas a debatir y cómo funcionarían, pero nuestro papel aun era activo en el sentido de intervenir cuando fuera necesario; por ejemplo en un momento para que se profundice en determinadas reflexiones que les favorecería el análisis, para lograr mayor cohesión grupal, activar o cerrar una sesión, entre otras.

Entre las ideas manejadas en la concepción del grupo no se concibe como principio preestablecido el fin del funcionamiento grupal, por lo que no pretendimos establecerlo, sino propiciar las condiciones para que el grupo formado se mantenga desarrollando su papel en el contexto de la organización.

En el presente trabajo se recogen las cuatro sesiones realizadas durante nuestra estancia en la organización, aunque sabemos que seguirán realizándose con objetivos bien definidos para la obtención de resultados que favorezcan a la empresa toda. 

Durante todo el proceso se mantuvo el análisis y la interpretación constante de elementos tanto manifiestos como latentes en los discursos, en las acciones, en la realidad que a diario se vive en la organización. A pesar de que los resultados obtenidos forman parte de un sujeto en constante movimiento que imposibilita hablar de estudios acabados, con resultados estáticos, se hace necesario realizar un cierre parcial. 

Por todos estos elementos concebimos la etapa de integración y comunicación formal de los resultados que persiguió los objetivos que aparecen a continuación.

· Trasmitirle a las personas implicadas en la investigación los resultados obtenidos en el estudio de campo realizado.

· Conocer sus impresiones para asegurar que nuestros análisis y reflexiones reflejen la realidad tal como es.

Para darle cumplimiento a esta fase se le comunica a la dirección de la empresa los resultados obtenidos, así como al grupo y a todas aquellas personas que de una forma u otra se interesaron y colaboraron con el buen desarrollo de la presente investigación.

ANALIZANDO LOS RESULTADOS.

Para realizar un análisis profundo de la etapa de entrada al escenario, de obtención de información y conocimiento profundo de la organización, resulta imprescindible ir desarrollando los datos recogidos mediante las técnicas usadas. Se persigue a continuación, más que describir momentos y experiencias vividas, interpretar cada una desde su propio contexto, tanto las manifestaciones palpables como aparentes estados de quietud.

Es prácticamente imposible aislar, en cuanto a análisis se refiere, los resultados arrojados por las técnicas, pues no quedan totalmente separadas en las reflexiones que a continuación se presentan. Además, en la misma medida que aparecían nuevos datos se analizaban, cuestionando siempre todo el arsenal precedente y tratando de elaborar conclusiones que muestren la realidad de la vida organizacional.

Resultados de las entrevistas.

Las entrevistas se realizaron a personas de todas las áreas de la organización entre ellos: obreros, técnicos, administrativos y dirigentes. Para ello se participó en conversaciones informales en cualquier lugar de la empresa, siendo más fácil así la obtención de informaciones que se fueron corroborando tanto en las observaciones como en entrevistas formales. El grupo resultó ser el espacio más proclive para las reflexiones entre trabajadores. En reiteradas ocasiones se trataron temas cotidianos discutidos ya entre ellos con un dominio profundo de su situación. 

Todos manifestaban una serie de inconformidades de naturaleza económica, relacionadas principalmente, con la situación actual de la empresa que imposibilita la estimulación monetaria a los trabajadores (tres meses consecutivos sin recibir estimulación en divisa y en moneda nacional). Esto influye en los niveles de motivación de los mismos para con el cumplimiento de las tareas, pues decían abiertamente que mediante sus esfuerzos en el trabajo no podían satisfacer sus necesidades más urgentes, lo que les hacía sentirse sin interés por cumplir con las normas productivas establecidas.

Se escuchaban frases como: “No sabemos siquiera cómo es el resultado de nuestro trabajo, solo se nos dice lo que la dirección necesita que sepamos. No es solo cuestión de dinero, de si la empresa tiene posibilidades de estimularnos o no, es que no nos respetan”. Desde los primeros momentos se van revelando muestras de las contradicciones que se dan en el medio y que deben referirse con más profundidad en los siguientes encuentros.

Específicamente entre obreros y técnicos, hallándose más en los primeros, hay un nivel de desinformación enorme en relación con esa temática. Los obreros desconocen, hasta que no se realiza la Asamblea de Afiliados, si cumplen la norma de producción o no; y no se les informan si se obtiene divisa en determinado mes, hasta que no finalice el mismo; por lo que manifiestan sentirse en ese estado de incertidumbre todo el tiempo. En una ocasión se les prometió darles la estimulación en divisa que se les debía, si se lograba dar cumplimiento a planes de producción, lo que requería esfuerzos extras. El plan se cumplió, sin embargo ellos no recibieron la divisa ni la explicación de por qué no la cogerían.

Esto ha generado comentarios que manifiestan el estado de disconfort y la falta de confianza en la dirección de la empresa para desarrollar los procesos de gestión empresarial. Se aprecia desde el comienzo de los intercambios, el desacuerdo con el trato que se le dan a los trabajadores, los encargados de dirigirlos, siendo esto una importante fuente de contradicciones. 

La información necesaria en cuanto a la situación económica del centro, no se les hace llegar a los trabajadores con la sistematicidad requerida, aun cuando son los más afectados al tener muy bajos salarios; aspecto que mencionan constantemente como un difícil problema al pertenecer a la entidad. Incluso, el mal manejo de la retroalimentación de la información, propicia que los trabajadores suelan quejarse de no saber lo que piensan de ellos sus superiores, específicamente en relación con la calidad de la labor desempeñada.

Otro de los aspectos que manifiestan que se vincula con el estado monetario de la empresa, es que la dirección se escuda en ello para dar explicaciones en ocasiones poco convincentes, esta es la situación del transporte, pues los obreros no tienen medio alguno para trasladarse. 
El ómnibus que había lo retiraron mucho antes de la crisis actual y repartieron bicicletas para las que, en una sola oportunidad, hubo algunos repuestos; sin embargo dicen que lo que más les molesta es que siquiera son tomados en cuenta, pues ellos pueden entender lo que sucede en la fábrica. Incluso, ante la posibilidad de que regrese al centro el ómnibus y de repararlo, las decisiones no se toman y como todas las gestiones, se vuelven morosas. 

Los profesionales de la empresa dicen no tener acceso alguno a informaciones actualizadas, pues el director decidió no pagar la cuenta de Internet porque era un gasto innecesario, según sus criterios que difícilmente cambian. Expresan además: “X.X hace en la empresa lo que quiera, nosotros no tenemos derecho a reclamar, a que se nos escuche, se nos reconozca, la dirección sigue fielmente el modelo de ordena y mando. Esto realmente frena nuestro desarrollo como personas y como profesionales. Lo más triste es que la situación se generaliza a todos en este lugar”.

En la empresa no solo se detecta una carencia de estimulación material, sino moral, pues al trabajador en la mayoría de los casos no les reconocen sus esfuerzos, su disciplina. Cualquier gestión que se vaya ha realizar hay que comunicarla al director, incluso hasta lo menos significativo como pedir material de oficina para trabajar, está solo al alcance del director, cuando este debería estar ocupado en cosas más importantes. 

A pesar de la situación existente la empresa tiene como valores culturales la disciplina de sus trabajadores, la dedicación al trabajo y el compromiso porque su centro cumpla sus tareas con eficiencia, destacándose en inspecciones realizadas desde su fundación. Estos datos lo refieren tanto personas con varios años de trabajo como los más jóvenes, y quedan comprobados a lo largo de toda la investigación. Aun cuando se han presentado dificultades, el colectivo permanece unido dando la respuesta más positiva a las exigencias del momento.  

El sentido de pertenencia de los trabajadores con respecto a la organización y con su puesto de trabajo es elevado. Revelan que le toman cariño a la gente del centro y a sus labores con facilidad, son como una familia un poco más grande que la normal. Les gusta lo que hacen a pesar de no tener las mejores condiciones, molestándoles que pueden aportar más en cuanto a ideas nuevas, creativas y conseguir con ello más desarrollo o al menos intentarlo; pero todo se dificulta siempre por las imposiciones de quien los dirige.

Es por todos conocido y expresado, explícita o implícitamente que el estilo de dirección presente es autocrático, siendo reconocido como el factor principal que determina los bajos niveles de satisfacción y motivación laboral. Aun cuando son muchos los trabajadores que no lo dicen con esas palabras, manifiestan abiertamente: “El director manda y tenemos que cumplir sin protestar, si lo haces es por gusto, para qué si no te escuchan. No te atrevas a protestar mucho, si te señalan te hacen la vida imposible”.

Dicen además que las finanzas en esos meses son bajas, pero cuando han recibido su estimulación material, la situación es igual de tensa para los trabajadores que deben someterse a un control y dominio estrictos. En ocasiones se escuchaba decir entre las personas: “Es verdad que vivimos en una dictadura”, recibiendo la afirmación de otros que rápidamente les aconsejaban permanecer en silencio.

Si se tiene en cuenta el organigrama de la empresa, se aprecia una estructura aplanada, que favorece una descentralización de la autoridad exigiendo un alto nivel de profesionalidad en los directivos; sin embargo, en la práctica esto no funciona por lo que los niveles de participación son bajos, estando centralizado totalmente el proceso de toma de decisiones.

Se puede decir que hay delegación pero imposibilita totalmente la participación, se delegan los objetivos y las metodologías a seguir, cuando estas últimas; luego de conocer si la persona está capacitada y preparada para asumir la tarea, debería dársele libremente fomentándose la posibilidad de que sea creativa y libre en su desempeño.

La función que mantiene la dirección es controlar y mantener una actitud conservadora en relación con los riesgos, o sea mantener el estatus actual de la empresa. Esto ha traído consigo resistencias para invertir en nuevos equipos, pues la tecnología es obsoleta, no se invierte en materiales que necesitan los trabajadores y que le posibilitan mantenerse actualizados, tener mejores condiciones de trabajo, así como un ambiente más agradable. Todos revelan que esta situación está presente hace varias décadas.

Los trabajadores expresan que no se les involucra en la definición y necesidad de cambios organizacionales en la empresa, ya que estos se definen y determinan en la dirección. Esto lo plantearon en reiteradas ocasiones, incluso en las diferentes sesiones de grupo. Manifiestan que a ellos nunca llegan propuestas, sino acuerdos por cumplir.

Este estilo de dirección es dogmático e impositivo, a muchos trabajadores se les niega sin darles razones justas, oportunidades de superación y capacitación aun cuando la propia empresa lo necesita. Se hace difícil la aprobación de cursos o el apoyo a aquellas personas que en ellos participan, no hay comprometimiento alguno con el afán de desarrollo y mejora. Muchos de los trabajadores dicen que el director no quiere que sus subordinados se superen, se cultiven, pues quizás así le sea más fácil someterlos a las normas establecidas.

Los trabajadores manifiestan que en la empresa no se hacen actividades recreativas. Alegan además que para la realización de las mismas, no se requiere de un presupuesto elevado sino de ideas nuevas, compromiso e interés porque se cumplan, pues lo esencial que es el local lo tienen: el Círculo Social. Entre ellos, en determinadas áreas, a veces preparan pequeñas actividades pero de forma aislada y sin recibir apoyo alguno de la organización. En ocasiones el centro ha contado con un fondo destinado para estos fines, sin embargo ante el desuso de la cuenta bancaria se les ha retirado la cantidad de dinero disponible.

Entrevistas grupales.

Las entrevistas grupales fueron fuentes de expresión en cuanto a insatisfacciones en relación con la situación económica de la empresa y con el estilo de dirección presente, planteaban: “No soportamos la dominación constante y el sometimiento al que estamos obligados”; presentándose así, las inconformidades latentes en las personas, la necesidad sentida de cambios. 

Durante las discusiones, los criterios en ocasiones se contraponían dadas las diferencias de informaciones que manejaban trabajadores de diferentes áreas o niveles. Quedaba evidente la desinformación presente entre la masa trabajadora, pues a pesar de ser un colectivo pequeño, empleados de diferentes áreas, no emitían criterios similares en relación con un mismo asunto del que conocían solo por rumor.

Todos se quejaban de que estaban cansados de plantear problemas y no recibir ni soluciones ni explicaciones, de aceptar imposiciones. Dicen que cuando tratan algún aspecto, enseguida aparecen obstáculos y no tienen en cuenta la importancia de que sus problemas se escuchen, se discutan, se resuelvan. Resaltan su inconformidad con quien los dirige desde hace décadas, dada principalmente por la no participación que tienen en las decisiones de la empresa.

Se detecta el temor que prima en los trabajadores, en relación a si la empresa logrará salir adelante y mejorar la situación de la masa trabajadora, ante el cambio de director próximamente, aunque la gran mayoría manifiesta que esperan que todo será mejor. Se aboga por cambios radicales en la vida de la fábrica ante la situación actual de la misma. No obstante aparecen dudas en algunos que plantean la no posibilidad de cambios, “todo será igual". 

Muchos llegaban a plantear razones de por qué la empresa necesitaba determinadas transformaciones y no otras, tratándose temas como el desarrollo empresarial y el respeto a los trabajadores, llegando a asumir posiciones muy responsables en relación a sus intervenciones. No obstante sabían que determinadas personas no apoyarían los riesgos que se debían correr, específicamente los dirigentes de más antigüedad en la empresa, adaptados al estado presente de no riesgos y de conformidades. 

Se muestran altamente comprometidos con la realidad que se vive en el centro, manifestándose agitados al hablar acerca de los diferentes temas, sonrojados, aumentando el ritmo de la respiración y enronqueciendo el tono de la voz. Incluso algunos decían que llevaban varios años en esa realidad y que necesitaban ver mejoras aunque la oposición era fuerte; pues quien tenía todo el poder había logrado hacerlo notar. Citaban ejemplos de compañeros que salían interruptos luego de discusiones reclamando algo que necesitaban u oponiéndose a algo impuesto, por eso es que temían enfrentarse a las consecuencias de la oposición. 

En estas entrevistas todos tuvieron la oportunidad de expresar criterios, de ser escuchados, llevándose unos a otros a reflexiones profundas y así hacer críticas generando nuevas posiciones, inquietudes. Facilitaron la obtención de información y fueron espacios de formación grupal, de experimentar nuevos sentimientos y conocer el sentir de otros trabajadores. Además permitió que los mismos liberaran tensiones al plantear y analizar problemas compartidos.

Varios de los dirigentes entrevistados y algunos técnicos, presentan comportamientos que apuntan hacia la conformación de lo instituido, hacia el mantenimiento de una dirección unipersonal, de una disciplina rígida, de una situación de no riesgos, de no inversiones ni materiales ni humanas. A excepción de este reducido número de personas que no ven el estilo de dirección existente como uno de los principales frenos del desarrollo empresarial, que imposibilita hasta el desenvolvimiento económico de la empresa y por ende, lograr mayores ganancias; las demás personas lo vivencian como un serio problema cuya alternativa de cambio más fácil es el retiro del actual director. Presentan en su mayoría una tendencia general a la despersonalización en relación a los problemas en cuestión, una no coordinación ni elaboración de estrategias para reclamar derechos.

Solo una persona de los entrevistados asumió abiertamente que todos tenían su parte de responsabilidad en las cuestiones tratadas, pues a veces por comodidad o costumbre dejaba que otros (superiores) realizaran tareas que solo a él le correspondía. Además de plantear que en reiteradas ocasiones, los propios trabajadores violaban los canales establecidos para plantear determinadas cuestiones. No obstante el sentir de inconformidad y el deseo de luchar por cambios desarrolladores es fácilmente observable en muchas personas que se emocionan al solamente mencionarse la posibilidad, pero dicen arriesgarse solo si tuviesen apoyo de los demás. 

El estilo de dirección imperante con todas sus consecuencia genera las contradicciones y el sentir de desconcierto en las posiciones tratadas, en los principales comportamientos instituyentes que facilitan la aparición de soluciones creativas en relación con las contradicciones mismas, en pos del desarrollo de la organización toda. Esto se deja claro ante la necesidad manifiesta de cambios radicales, de sentimientos de inconformidad, de cuestionamientos constantes acerca del futuro y las posibilidades, pero ante todo la disposición para el cambio y más aun los que se niegan pero escuchan a los demás y se preguntan:“¿Tú crees que dé resultado intentarlo, podremos reeducar lo que durante años ha estado presente?”

Resultados de las observaciones.

Observación participante.

La entrada a la vida de la organización se realizó con cautela, participando para ello en todas las actividades cotidianas como miembros más de la organización, tomando todo lo que acontecía como material de análisis. Así se logró conocer la cotidianeidad de la vida en la empresa, indispensable para el éxito del estudio realizado.

Se participó en actividades propias de la producción, observando y conociendo cómo se desarrollaba el proceso, en una reunión del Consejo de Dirección, en las Asambleas de Afiliados, en reuniones del Comité de Base de la Unión de Jóvenes Comunistas (UJC), en los matutinos que se realizan cada viernes antes de comenzar la jornada laboral y en actividades recreativas como la que se realizó por el 8 de Marzo.

Durante el transcurso de nuestras entrevistas formales e informales propiciamos siempre un clima de reflexión individual y grupal. Es decir, evitamos la mera obtención de información sin provocar, al menos, algunas reacciones interpretativas y valorativas sobre sus propias experiencias. De esta forma, se garantizaba la retroalimentación comprobando nuestros criterios y compartiéndolos constantemente con las personas que los generaban, usando también la técnica tratada durante cada encuentro. 

A medida que se observaba, participábamos de manera indirecta en las significaciones verticales, horizontales y transversales de la organización, logrando con el paso del tiempo propiciar una participación más directa para con los trabajadores.

Luego de conocer cómo se desarrolla la cotidianidad en la organización, se pueden describir las actividades que se realizan con sistematicidad, aunque no por ello transcurren de igual forma. La entrada a la fábrica es a las 7:00 AM, sin embargo 30 minutos antes van llegando trabajadores en bicicleta o caminando. Todos se van saludando mientras guardan su único medio de transporte, o en la puerta cuando el custodio encargado les revisa el bolso. Cada uno se dirige hasta su puesto y no se vuelven a ver hasta el tiempo para la merienda en el comedor.

Cada viernes, todos se reúnen para presenciar el matutino que siempre prepara el Comité de Base de la UJC, abordando temas de interés y de fácil acceso para los trabajadores. Esta actividad facilita la participación de algunos compañeros en la realización de la misma. 

La dirección se encarga de mantener el orden durante la actividad exigiendo disciplina, pues en ocasiones varios grupos no atienden y se ponen a conversar. Estas son expresiones, manifestaciones de la fragmentación, de la separación y alejamiento de la legalidad formal.

En las reuniones de la UJC que se visitaron, se evidenciaron inconformidades para con el régimen establecido y la poca profundidad de los análisis que se pedían por parte del Comité de Base, mostrándose los sujetos airados ante las respuestas que en ocasiones se les daba el Consejo de Dirección. La secretaria asume que la culpa de estas situaciones están dadas por las propias imposiciones en el núcleo del Consejo dadas por quien lo dirige, que en ocasiones prioriza determinados asuntos y no profundiza en otros.

La distancia establecida entre las diferentes áreas de la fábrica, dada por la rigidez manifiesta por los trabajadores del régimen disciplinario, imposibilita el roce y las relaciones entre ellos. Sin embargo no constituye esta situación un obstáculo para el tratamiento afectuoso y cordial entre ellos, observado tanto en el horario de merienda como durante el almuerzo, incluso fuera de la empresa. 

La calidad en la elaboración de los alimentos, así como la oferta es buena, sin embargo a veces esto no ocurre pero nadie protesta. En una ocasión solo una señora lo hizo y otros le respondieron que no resolvería nada protestando, mostrando una pasiva resignación ante la situación de no atención de sus quejas.

La mayoría de los trabajadores almuerzan en el centro. Este horario independientemente de ser el establecido para la alimentación y un breve descanso, se ha convertido en el momento de reuniones donde prima la familiaridad ya sea en los pasillos, en el salón anterior a las oficinas o en los bancos debajo de los árboles. 

Justo cuando llega el horario de regresar a la labor todos regresan rápidamente a su puesto de trabajo, algo que normalmente ocurre sin que nadie tenga que llamar la atención. En caso de ocurrir lo contrario siempre hay una persona para señalar la falta, con el objetivo de mantener de manera estricta la disciplina que ya es característica del colectivo. 

Incluso en días de lluvia todos los trabajadores están en el centro según el horario establecido. Ellos manifiestan que el régimen es estricto, no permite que salgan al exterior y por cualquier motivo pueden perder la estimulación, llegándolo a calificar de “inhumano”; sin embargo se esfuerzan constantemente por cumplir con sus deberes.

Las relaciones de los trabajadores con el director no son las más cordiales, pues a ellos se les escucha decir: “Tengo que prepararme para hablar con el director”, “Vamos a ver cómo le entro”. Cada vez que plantean un problema, aun sin escucharlo todo, reciben un no rotundo sin explicaciones por ello. Antes de entrar a las oficinas se detecta el nerviosismo característico ante la no comprensión y el autoritarismo, ya al salir casi siempre se observa el disgusto en los rostros de los que solicitan atención. 

Los recursos son pocos, pero el control es demasiado rígido y centralizado en solo una persona. Esta situación provoca desagrado en los trabajadores, aumentando las contradicciones existentes entre la estructura formalmente establecida y lo que realmente funciona. Innumerables son las manifestaciones de inconformidad observadas en las personas: sus expresiones faciales, verbales, en fin expresiones que se alejan de los comportamientos instituidos, llegando mediante la astucia a burlar estructuras formales para ayudarse entre ellos mismos.

Esto ocurre por ejemplo cuando un trabajador necesita arreglar algo suyo y sus compañeros se lo facilitan en la empresa, sin que esto represente gastos para la misma pero sin autorización; aun cuando en el Convenio Colectivo de Trabajo queda como acuerdo en el apéndice de atención al hombre aspectos como estos.

Todos los resultados de las observaciones se fueron contrastando con las restantes técnicas utilizadas, resulta imposible en la práctica, en el encuentro con la realidad a estudiar, usarlas por separado pues en ocasiones una propicia el uso de la otra para obtener un conocimiento más acabado.

Las dificultades, las contradicciones existentes hacen que se respire un aire derrotista en la organización. Tanto los trabajadores más nuevos como los de más antigüedad que se oponen al régimen establecido, ven la necesidad de modificaciones radicales, expresándolo abiertamente. En ocasiones dicen que: “Muchos lo han intentado y siempre les ha ido de manera no deseada, ya que se les hace callar sin posibilidades de discutir y mucho más aumenta el desánimo, cuando se percatan de que no repararon, para la toma de decisiones, en lo que pensaba la masa trabajadora”. 
Además no tienen una unidad entre ellos para enfrentarse a lo establecido pues nunca se han agrupado para reclamar sus derechos.

Todos los elementos descritos llevan explícitas o implícitas las expresiones opositoras a las reglas instituidas, llegándolas a llamar “prácticamente inhumanas”, basadas en un régimen tan estricto que frena el desarrollo de la organización en conjunto e imposibilita el bienestar en la misma. 

Justo a las 4:00 PM los trabajadores se dirigen rápidamente a firmar sus tarjetas y se van presurosos hacia sus casas, transcurriendo así un día más en la fábrica.

Observación de un Consejo de Dirección.

La participación en un Consejo de Dirección de la empresa se efectuó con el previo consentimiento del director de la misma. Esta acción tuvo como objetivo fundamental recoger datos que pudieran corroborar las informaciones que se tienen hasta el momento y analizar nuevas situaciones.

La actividad se realizó en un salón de reuniones con las condiciones necesarias para su efectivo desarrollo. Se reunieron ocho personas del grupo tratado, dos invitados (Secretario de la UJC y Secretario General del Buró Sindical), la secretaria del director que es quien levanta el acta de la reunión y las autoras de la presente investigación. A pesar de estar todos sentados en una mesa en forma de círculo ninguno de los presentes se colocó al lado del director. En todo momento él se mantuvo dirigiendo con estricto cuidado la actividad, guiándose para ello por el orden del día que comprendía los siguientes aspectos:

· Chequeo de acuerdos anteriores.

· Cumplimiento del Plan de Ventas del mes de Febrero y perspectivas de Marzo.

· Cumplimiento del Plan de Producción de Febrero y perspectivas de Marzo.

· Análisis de los Indicadores Económicos Fundamentales. Situación financiera.

· Paralización de la línea de bujías.

· Indisciplina, corrupción y delito.

· Actividades del 40 Aniversario de la fundación de la empresa.

· Cuadros. Evaluación de cuadros y movimiento de cuadros.

En el análisis del punto primero de la reunión se realizó un breve comentario, por quien dirigía la actividad, en relación al funcionamiento del Círculo Social, de manera tan escueta que nuevamente queda pendiente su discusión, sugerencia que se sentía más que propuesta impuesta. De esta forma se manifiesta el uso del poder, de la jerarquía, con lo cual se disminuyen aun más las posibilidades que tienen los presentes de participar en los análisis, pues implícitamente queda expuesto que la trascendencia de lo que allí se discuta, e incluso se acuerde, será mínima. 

Dos de los presentes comentaban que esta situación se había repetido en las reuniones anteriores lo que se corroboró mediante el análisis de dos actas archivadas. A pesar de ser un aspecto de vital importancia para los trabajadores del centro, las soluciones para este problema siempre se subordinan en relación al análisis y gestión de otros aspectos empresariales.

Seguidamente siguió la discusión, siempre conducida por la misma persona que pedía la intervención de algún compañero en determinado momento para el análisis de indicadores económicos, pero manteniendo el orden de la misma. Durante el desarrollo del tema de delitos tampoco hubo una discusión fuerte, no se manejaron detalles en relación a un delito ocurrido, simplemente se trató acerca de la intervención que realizaron los compañeros de la Policía Nacional Revolucionaria (PNR) y las medidas que se adoptarían seguidamente.  

Uno de los compañeros pidió que se explicaran los aspectos en relación con lo discutido pues no se conocían las especificidades de la situación tratada, más aun por ser algo delicado para la empresa toda pero en especial para los trabajadores implicados. La respuesta que recibió frenó toda intención de análisis en búsqueda del tratamiento justo de los trabajadores y de la protección de los bienes de la empresa. Le comunicó quien presidía la actividad que los análisis pertinentes se habían hecho en su momento con los órganos de la justicia, por lo que no se detendrían por ello. Nuevamente embargó a todos el silencio característico en la sala a excepción de su anfitrión. 

Durante el transcurso del aparente intercambio fue este prácticamente el único intento de participación que, a pesar de no ser apoyado por los demás participantes, tampoco fue rechazado. Sin embargo, una vez más primó el poder desproporcionado, los métodos autocráticos sobre los subordinados inmersos en una cultura de no intervención en la toma de decisiones ni en el destino de su organización.  

Nadie emitió otra opinó, el representante del Buró Sindical no pidió que fuese debatida la situación de los trabajadores que querían, más que demostrar su inocencia, que se aclararan las circunstancias del delito buscando no quedar en evidencias, pues aunque no se les acusaba por falta de pruebas, sí tenían responsabilidad por lo acontecido dado el cargo que tenían en las diferentes áreas. Esta información fue registrada en una entrevista informal con un trabajador que comentaba que había acabado de plantear la inquietud al representante de la organización de los trabajadores.

Temas en relación a problemas de los trabajadores o alguna situación específica que les afectara no fueron tratados, la persona encargada de representar a los obreros mantuvo en todo momento una actitud pasiva y conforme para las disposiciones establecidas. La mayoría de los participantes asumió una posición similar pues en ocasiones cuando alguien decía algo que suponía ahondar más sobre un tema, rápidamente se daba por agotado el punto de discusión. Se puede evidenciar como no hay una participación auténtica, sino pseudoparticipación, siendo significativa además la conformidad incluso en el seno del Consejo de Dirección. Queda comprobada nuevamente la inexistencia del valor participación en la cultura de la organización.

Como rasgo esencial del estilo de dirección autocrático se percibe el uso y abuso del poder legítimo que confieren los cargos de alta dirección, frenando cualquier intento de violar el orden establecido pues de manera rápida queda aplastado.

Así concluyó la actividad, dejando con claridad otra evidencia más de la poca representatividad que tienen los trabajadores del centro, sometidos a un régimen de estricto cumplimiento de las normas establecidas por un mando único, sin posibilidad de participar en la toma de decisiones. Quienes deberían escuchar y facilitar los intercambios en busca de desarrollar entre todos el centro que comparten, realmente no saben hacerlo ni muestran interés en aprender.

Observación de una Asamblea de Afiliados. 

Justo a las 11:00 A.M todos los trabajadores de la fábrica se reunieron en el área frente a las oficinas administrativas para dar inicio a la reunión. La puntualidad y la disciplina realmente son valores de la organización. Todos de pie, muy unidos y en total silencio, escuchaban con aparente interés las palabras de inicio expresadas por el director.

El mismo dirigió la actividad pidiendo en ocasiones la intervención de determinado trabajador para que aclarara algún dato específico. De manera sencilla se expresaron las informaciones correspondientes a planes de producción, situación económica actual de la empresa, nuevas tareas por cumplir y entre la masa trabajadora se respiraba el desánimo.

Entre los obreros se escuchaban frases como: “¿No sé cómo lo vamos a lograr?”, “¡No tenemos ánimo para seguir!”, “¡No vale la pena el esfuerzo!” Eran pequeños comentarios, en voz baja, pero que reflejaban el estado de inconformidad y desmotivación de las personas; sin embargo continuaban en el silencio, sin apenas moverse.

Luego de darse todas las informaciones, se exhortó a los trabajadores para que siguieran esforzándose por cumplir las tareas a realizar ya que la situación lo requería, dando lugar al espacio para que las personas plantearan las diferentes inquietudes. No hubo exclamaciones, todos permanecieron en silencio, demostrándose lo que manifestaban algunos en entrevistas: "No vale la pena plantear algo, las respuestas son rápidas. Solo consiguen callar a la gente, no convencerlas ni explicar en detalles las razones; por supuesto que a nadie se le ocurre discutir, pues solo consiguen ser señalados constantemente y dificultar cualquier gestión que quieran posteriormente hacer". 

Un obrero se atrevió a decir que lo que le pasaba a la gente era que no tenían ánimos para trabajar, para cumplir con las tareas. Manifestó además que la empresa había necesitado un esfuerzo extra de ellos para cumplir una tarea que les proporcionaría obtener la divisa correspondiente al mes anterior, cosa que no sucedió y ni siquiera les explicaron por qué no se podía dar, el poco conocimiento que tenían sobre el tema eran rumores. No se habían percatado de que trataban con personas y que merecían respeto. Además manifestaban inconformidad pues los planteamientos que realizaban nunca se tenían en cuenta. Estas palabras provocaron un murmullo entre todos donde se podía escuchar frases que apoyaban o aprobaban lo expresado. 

Rápidamente el director intervino tratándolos de convencer de que todo el desánimo era producto de la situación que tenían con el problema de la estimulación, pero que todo iba a mejorar pues la empresa había recuperado una gran suma de dinero que tenía por cobrar y pronto se daría la estimulación que se les debía. Así concluyó la actividad sin dar la oportunidad a otra persona de emitir un criterio.

Nuevamente queda demostrado el rígido sistema de ordena y mando que reina en la organización, generando contradicciones latentes entre la dirección de la empresa que maneja a su antojo a los miembros de la misma, manteniéndolos desinformados, imposibilitando su participación y los trabajadores; que manifiestan que se les engañan, que no se les explican las situaciones que los afectan y que no tienen representantes receptivos, interesados por sus inquietudes y opiniones. Incluso después de la actividad todos decían que quienes los representan por el Buró Sindical permanecían siempre callados, escuchando pasivamente todo lo que aconteciera. 
Además de no contar con una organización que los represente, los trabajadores no se apoyan en sus planteamientos, no se organizan para enfrentarse unidos y con planteamientos anteriormente analizados, existiendo entre ellos el temor a represalias posteriores, razones que exponen luego que sucede el encuentro. 

Principales reglas o normas instituidas en el centro.

Independientemente de que en la medida que se han explicado los resultados obtenidos mediante la realización de las diferentes técnicas, se ha tratado la relación entre la racionalidad establecida y la postura adoptada ante esta, ya sea de oposición directa, encubierta o de aceptación; se dedica un breve espacio a la reflexión sobre algunas situaciones observadas o conocidas, que resultan representativas del vínculo constante entre lo formal y lo informal en la organización.

La fábrica es como un escenario donde se representan dichas manifestaciones y por tanto, resultan perceptibles para quienes realizan la investigación. Es normal ver el disgusto, el desaliento y la impotencia, incluso expresados verbalmente: “Aquí siempre es lo mismo”, ante las negaciones constantes a los trabajadores.

En las Asambleas de Afiliados los trabajadores no plantean problemas actualmente, manifiestan que las situaciones expuestas eran rápidamente contestadas, en el momento mismo de la discusión siempre sin posibilidades de debate o de un posterior análisis en el Consejo de Dirección. Incluso expresan que tienen casos entre ellos que se han cansado de hablar y pedir soluciones y se les ha llegado a responder en formas inadecuadas. La participación dista mucho de ser un valor de la cultura de la organización en estudio.

En la asamblea correspondiente al mes de Marzo no tenían acuerdos de la reunión anterior, no habían quedado asuntos pendientes por solucionar o analizar, ni inquietudes que calmar entre los trabajadores cuando entre ellos se comenta un sin fin de temas en relación con su vida laboral que deberían ser escuchados.

La intervención del obrero que se relató con anterioridad fue rápidamente neutralizada dándose por terminada la actividad. Con ello, el obrero demostró que se oponía al pedido de voluntad, de cooperación que les hacían, pues cuántas cosas no habían ellos pedido, cuántas cosas por cambiar no se cambiaban y la dirección no se percataba aun de que no hay fábrica ni producción sin trabajadores dispuestos a lograr las metas. Su sentir era el de la masa toda y así lo daba a conocer. Ahora que los necesitaban se les informaban resultados, estados económicos, posibilidades; sin embargo, anteriormente pasaban inadvertidos con sus demandas y necesidades. Se evidencia con facilidad la oposición ante lo establecido, la inconformidad con el orden impuesto en la gran mayoría del colectivo.

En la asamblea del mes posterior manifestábanse inconformidades y siempre recibían las mismas respuestas, por lo que es conocida la insatisfacción en relación con el desarrollo de la actividad, pues se percibe como una disposición formal que no llega satisfacer las expectativas por la superficialidad en los temas tratados. 
Los trabajadores refieren que la actividad se realice, primero con la sistematicidad requerida (una vez al mes), con el objetivo de mantener informados a los trabajadores en asuntos de importancia, analizándose con profundidad y de responder las inquietudes que surjan. Incluso manifiestan que las reuniones deben hacerse en dependencia de las necesidades reales que se presenten, siendo esto un intento de cambio y de negación de lo establecido.

Otras personas se manifiestan más pasivas durante la actividad, sin embargo al entrevistarnos con ellos reconocen la necesidad y la importancia de tomar la realidad empresarial para discutirla a favor de cambios desarrolladores, que alteren las normas y pautas establecidas, instituidas. Se reconoce el temor presente entre los obreros a cualquier represalia que pudiera tomarse siendo este un síntoma más de la hegemonía establecida en la fábrica, donde se usa el poder arbitrariamente. Se concluye que la necesidad de un cambio es realmente latente en los trabajadores que no cuentan con las estrategias más adecuadas para transformar su realidad.

Son frecuentes además las quejas en relación al horario establecido, específicamente con la imposibilidad de salir en determinado momento del centro ante un problema personal. Todo tiene que autorizarlo el director aun cuando la ausencia sería pequeña y justificada, así como sacar de la empresa un producto determinado por pequeño e insignificante que sea incluso con un destino que favorezca a la empresa.

“Todo tiene que controlarse en la dirección”, “Todo está en sus manos” son algunas de las expresiones más escuchadas. Muchos se oponen casi siempre de forma encubierta hasta llegar a aceptar las disposiciones establecidas. El estilo de dirección autocrático vigente centraliza el mando total para realizar cualquier gestión. 

Para ejemplificar lo anterior citan el caso de la selección del nombre de la bujía donde todos intentaban participar. El director dio su opinión y esa tuvo que aceptarse, aun cuando abiertamente planteaban, que la propuesta por él emitida representaba para ellos cualquier cosa excepto una bujía.

Incluso la posibilidad de obtener la estimulación dicen que “Es difícil, es criminal lo que hay que cumplir...”, “La alta dirección no toma en consideración las irregularidades del clima en determinado momento, ni la presencia de un problema personal de envergadura para un trabajador”, “Nunca hay muestras de consideración por un problema presentado”. Sin embargo, a pesar de todas las vicisitudes por las que tienen que atravesar los trabajadores, la disciplina y el cumplimiento del deber son los valores más arraigados en su cultura organizacional.  

La empresa prácticamente no invierte recursos con el objetivo de mejorar la calidad de vida de los trabajadores en la misma, en recursos para estimularlos aun cuando financieramente la fábrica ha tenido una posición ventajosa, no se distribuyen los implementos necesarios para la labor con la regularidad requerida. Los trabajadores manifiestan su oposición a esa actitud siendo esta, otra muestra de las contradicciones existentes entre lo instituido y lo instituyente. 

Ocurre de manera similar con la no inversión en tecnología de punta, se mantiene una filosofía estricta de no correr riesgos, de no buscar nuevas fuentes de ingresos. Los trabajadores se oponen a esta situación, principalmente los profesionales más preparados que ven la necesidad imperiosa de luchar por el desarrollo. De hecho el estilo de dirección autocrático trae como consecuencia un estancamiento percibido y rechazado por todos. 

No ha sido un valor a desarrollar en la empresa como principio de funcionamiento, los cambios, la actualización y el desarrollo competitivo, ya que se mantiene en producción con una tecnología obsoleta y con un personal al que se le imposibilita su superación constante dadas las exigencias actuales. 
Innumerables son las normas establecidas, así como muchas son las manifestaciones que revelan oposición a lo establecido. Dentro de los que más se destacan en manifestar aprobación porque el cambio se desarrolle hay un equipo numeroso, muchos pueden encontrarse en el grupo formado para el desarrollo de la investigación. El grupo de los que luchan por mantener lo instituido es débil en cantidad pero a la vez fuerte en el sentido que sus integrantes ocupan un lugar privilegiado en la estructura jerárquica de la empresa.

En su mayoría, este reducido número se encarga de hacernos conocer los valores y los logros alcanzados por la organización, preocupándose constantemente por cómo transcurre la investigación. Así como el primer grupo se afana por compartir problemas, por analizar inquietudes y mostrar sus inconformidades; el anterior busca mantener el orden y la situación actual sin inmiscuirse en conflictos de los trabajadores, siendo lo más importante el cumplimiento de las normas ya establecidas.

En resumen se puede concluir que en la fábrica existe un afán por mantener lo establecido, conservando el orden y el equilibrio institucional, sin embargo también existe una corriente de oposición, promotora de cambios y modificaciones en este sistema, capaz de contribuir a un perfeccionamiento en la estructura organizativa.

Análisis de documentos.

Diagnóstico empresarial. 

El diagnóstico que se recoge en este documento se realizó con el objetivo de implementar el Perfeccionamiento Empresarial comenzándose a realizar las tareas que en este sentido se establecen en las Bases Generales del Decreto Ley 187 del Consejo de Ministros.

· Preparación de todos los trabajadores, del Sindicato, del Partido y de la UJC de la empresa para desarrollar el proceso de Perfeccionamiento empresarial.

· Capacitación de los técnicos que formaron el equipo de diagnóstico.

· Diagnóstico empresarial inicial. 

Mediante este documento se pueden conocer algunas de las características necesarias para describir la empresa. Además en él quedan establecidos los principales problemas relacionados con cada subsistema en la organización. En los mismos se detectan muchas de las dificultades expuestas anteriormente, por ejemplo; en el subsistema métodos y estilos de dirección se plantean los siguientes:

· Se desconoce la motivación de los trabajadores en la labor que se realiza.

· Se desconocen las necesidades fundamentales laborales.

· Los problemas que se presentan no se resuelven rápidamente. 

· Los cambios organizacionales se definen solamente en la dirección de la empresa.

· En la dirección de la empresa es baja la práctica de la delegación.

En relación con el subsistema de atención al hombre se citan algunas deficiencias a continuación:

· No existe una estrategia de atención al hombre.

· Las acciones de formación y capacitación, a partir de las necesidades de aprendizaje de cada trabajador, no son suficientes.

· Insuficientes condiciones de seguridad en algunos puestos de trabajo.

· Insuficientes actividades culturales y deportivas. 

Es fácil deducir cómo estos problemas son señalados por los que se dispongan a realizar un diagnóstico en el centro, están los mismos tan presentes y tan arraigados en la cultura impuesta pero no por ello pasan desapercibidos para los que los padecen, para los más afectados. Además se convierten en fuentes de las contradicciones existentes que persiguen transformar lo impuesto, lo instituido.

Convenio Colectivo del Trabajo. 

El documento fue confeccionado, teniendo en consideración los Lineamientos de Trabajo orientados del Ministerio Sidero-Mecánico y el Sindicato Nacional Metalúrgico y Electrónico, por el director de la empresa y el Secretario General del Buró Sindical, analizado en el Consejo de dirección y aprobado en la Asamblea de Trabajadores. Este documento regirá todo lo administrativo y sindical en los años 2003-2004. 

El mismo presenta diferentes artículos relacionados con acciones a realizar en relación con los siguientes temas:

· Gestión económica.

· Atención al trabajador.

· Disciplina laboral.

· Otros deberes y derechos.

· Medidas de cumplimiento.

Se explica en detalles cómo está establecido el Sistema de Estimulación Individual, atendiendo para ello a los siguientes puntos.

· Asistencia al trabajo.

· Guardia obrera y operativa.

· Trabajo voluntario.

· Disciplina laboral.

Quedan registrados además los siguientes temas:

· Reglamento para el disfrute de las casas en la playa.

· Indicaciones internas para la evaluación de los resultados del trabajo del personal que ocupa cargos en la empresa.

La existencia de este documento refleja una vez más el carácter burocrático del funcionamiento, al expresar control estricto en actividades y funciones de la organización. Esto conlleva a que el comportamiento de sus miembros sea perfectamente previsible. Se convierte en una proyección de la racionalidad, pretendiendo una unidad aplicable a todos los dominios, con el fin de alcanzar la máxima eficiencia posible. Este intento de formalizar y controlar el funcionamiento del centro, engendra en sí mismo manifestaciones instituyentes de oposición ya sea de forma abierta o silenciosa.

En los apéndices relacionados con la disciplina laboral y el sistema de estimulación queda claro cómo se establece el control que se usa para pautar el comportamiento de los trabajadores. Logran establecer mecanismos de regulación preestablecidos y argumentados, previendo la manifestación de ciertas conductas y sus alternativas de sanción, ofreciendo una visión de medidas y garantía del equilibrio interno de la institución.  

Es válido destacar la oposición latente al Sistema de Estimulación Individual vigente, aspecto que ha sido tratado en reiteradas ocasiones. En la práctica resulta difícil cumplir con todo lo establecido siendo los trabajadores los más dañados. Además los principios destacados en el apéndice de atención al hombre no se cumplen a cabalidad, los problemas de los trabajadores pasan inadvertidos y estos no encuentran apoyo en quienes los dirigen.

Además los implementos se que necesitan, desde medios de protección hasta recursos para desarrollar con más facilidad la labor, no se obtienen en muchas ocasiones por el estricto control que tiene de ellos la dirección, o porque no se invierte por creer innecesario poseerlos. 

En resumen, queda una vez más constatada la existencia de un estilo de dirección en la organización donde se violan los derechos de los trabajadores, donde las normas las instituye el más alto mando que no respeta planteamientos de subalternos. Las contradicciones entre instituido e instituyentes son constantes en la cotidianeidad de la vida organizacional. 

Etapa de formación y desarrollo del grupo-sujeto.

El trabajo grupal en esta investigación se concibe desde la doble función del analizador: en su rol de dispositivo que contribuye a elucidar la dinámica instituido-instituyente en la organización; y también como instrumento que, desde esa misma dinámica, puede convertirse en gestor de cambios en la cultura organizacional. Se persigue como objetivo de este trabajo el desarrollo del grupo conformado, en el sentido de que este deviniera en grupo-sujeto. Con ello se profundizaría en la exploración de la cultura organizacional, en especial en lo referente al valor participación, se trataría de generar cambios en la misma para contribuir a la institución del valor citado.

Sesión primera.

Para el desarrollo del encuentro primero se citó con antelación a los participantes para el martes a las 10:00 A.M con el previo consentimiento de la dirección del centro. Se crearon las condiciones necesarias en el aulita destinada para reuniones y encuentros de los trabajadores. Se colocaron sillas formando un círculo unido para lograr un mayor acercamiento entre los presentes. En el pizarrón se dibujó una figura en forma de escudo para orientar la realización de la técnica: el escudo personal. (Anexo 5) 

Cuando el lugar estuvo listo fueron llegando los participantes, aunque no todos lo hicieron con la puntualidad requerida pues manifestaban que se encontraban terminando unos informes muy importantes para la empresa, que los disculparan pues no volvería a suceder. Realmente el cumplimiento del deber y la disciplina laboral son valores muy presentes en el colectivo de trabajadores. Para estas personas resulta muy significativo cumplir con sus tareas eficientemente y no tener que ser regañados por un descuido.

Así, 10 minutos después de la hora prevista comenzó el encuentro. Al inicio se realizó una breve presentación de los integrantes 13 en total. Uno de ellos estaba ausente pues se encontraba cumpliendo una tarea fuera de la empresa.

Luego se realizó una introducción accesible a todos los presentes acerca de la teoría en la que se basaba la investigación: el Análisis Institucional, dando una imagen del grupo-sujeto, como alternativa para el manejo autónomo de las contradicciones en el centro. Se les incitó para el desarrollo de un intercambio reflexivo, ameno, sincero, viendo la posibilidad de ser el motor impulsor de cambios beneficiosos para el centro. Desde los momentos iniciales se logró la creación de un clima adecuado para el funcionamiento grupal, sobre la base de la claridad en los objetivos de este.

Se recibieron afirmaciones por varios sujetos del grupo, sin embargo hubo dos personas que se manifestaban indecisas. Al notar esta inquietud se intervino rápidamente para que opinaran. El primero (obrero) manifestó que en muchas ocasiones personas en la empresa habían protestado y los resultados eran siempre negativos. Él era ejemplo de ello.

Fue el grupo quien dio respuesta a la intervención. Decían que siempre se mostraban tolerantes, siempre tenían que aceptar todas las disposiciones, pero con ellos nadie estaba de acuerdo, que no se atendían ni sus propuestas ni sus problemas. Nunca habían luchado unidos, siempre que uno protestaba los demás no lo apoyaban, que tenían la posibilidad de cambios pues el mando de la organización pasaría a manos más jóvenes y con experiencia, lo que les daba ánimo para enfrentarse o al menos intentar soluciones.

Otro joven manifestó emocionado: "Esto es nuestro, lo sentimos y los sufrimos nosotros, nadie más. Sin nosotros no hay empresa ni dirección, ni producción, ni cumplimientos, vamos a intentar unirnos.” Esto produjo la aprobación de los presentes. 

El otro compañero (técnico), un poco indeciso al ver el entusiasmo repentino de los demás, preguntó a los coordinadores si creían que el trabajo daría resultados. Nuevamente el grupo intervino: "Lo importante es que seamos capaces de hacer lo que nos propongamos, la importancia y continuidad que le demos a nuestro funcionamiento, al logro los objetivos que nos tracemos". No obstante recibieron una respuesta afirmativa de quienes habían sido cuestionados, explicándoles además las posibilidades que proporcionaba el enfrentamiento a las contradicciones luego de un detallado estudio de las mismas, por un equipo dispuesto a responsabilizarse con gestionar cambios. Se hizo especial énfasis en la importancia de las estrategias participativas en la solución de conflictos, atendiendo a evidenciar su utilidad e incluso manejando criterios o sugerencias prácticas para el desarrollo de habilidades en su implementación.

El técnico manifestó que era una de las personas que más protestaba en la fábrica sin obtener beneficio alguno, pero desde esa perspectiva de análisis, de discusión y de unidad, pudieran materializarse algunos propósitos. No obstante los trabajadores sabían que sería una tarea difícil.

Más que resistencias al cambio, se concluye que los trabajadores buscan sustentarse para su oposición. La base busca solidificarse para enfrentar a la dirección que se expresa en relaciones de poder normativas, que pautan y regulan todo. Independientemente de las resistencias encontradas que denotan, por supuesto, que se cuestionan cómo resolver la problemática que presentan, situación favorable desde la óptica de mayor análisis y entendimiento de la realidad, de posibilidades; la espontánea intervención de los presentes le dio un curso reflexivo, realista y optimista a la discusión. 

Ya con un ambiente de mejor entendimiento se dispuso definir y acordar las normas de funcionamiento que regirían todas las sesiones de trabajo. Esto debía lograrse con la aprobación de todos y de hecho salir de la propia discusión. 
Lo primero que se trató fue que las reuniones debían efectuarse una vez por semana, específicamente el lunes o el martes, ya que los restantes días eran más complicados en el centro. Además se acordó tramitar con la persona que atiende recursos humanos todo lo relacionado con el horario e informárselo posteriormente al grupo, pues los presentes abogaban por no producir afectaciones en los procesos productivos. Una vez más queda explícito el carácter disciplinado y consciente en cuanto a deber se refiere, de estos trabajadores.

Nuestro papel dentro del grupo sería de coordinadoras, pues ellos serían los máximos responsables de lograr cumplir sus objetivos, defender sus intereses, metas, decisiones y estrategias asumidas. Otros de los acuerdos del grupo fueron los siguientes:

· Asistencia y puntualidad.

· Respeto a los criterios individuales.

· Intervención de una persona a la vez.

· Crear un banco de problemas.

· Análisis de un problema por sesión.

· No agresión o críticas a personas aunque no estén presentes.

· Secreto grupal.

· Uno de los integrantes sería el responsable de dirigir la discusión.

· La dirección de la discusión no iría hacia hacer prevalecer un criterio u otro, sino a tomar en consideración todas las sugerencias, en busca de la mejor alternativa.

Los presentes aprobaron los acuerdos que fueron recogidos por escrito y nuevamente expuestos. Para cerrar la sesión se orientó la realización del escudo personal, con el objetivo de seguir profundizando en el conocimiento de las personas del grupo y crear un clima de mayor confianza para el intercambio. Esta actividad quedaría para la próxima sesión pues el tiempo se había terminado.

Resulta evidente para quien participa en el encuentro, detectar la presencia de contradicciones que han estado presentes por años, analizándose para hablar sobre el tiempo de duración los datos obtenidos en la fase de diagnóstico; pues la construcción del conocimiento, hay que verla como un proceso continúo y no como datos aislados que aparecen en diferentes momentos de la investigación. Las mismas se dan específicamente entre lo instituido, normado, lo que se sabe que se debe hacer pues no necesita ser explicitado y lo instituyente, la exteriorización de cómo las personas interiorizan esas normas, esos códigos.

Los sujetos manifiestan haberse mantenido tolerantes todo el tiempo ante las imposiciones y normas del centro pues resulta imposible oponerse a la fuerza contraria. De hecho la tolerancia no es más que el resultado de la evaluación de las fuerzas de presión en la organización en análisis, no constituye esto un convencimiento de las conciencias de las personas implicadas, mucho menos una aceptación sincera basada en razones lógicas.

Sesión segunda.

Para el desarrollo de esta sesión se acordó con la persona correspondiente el horario de la actividad: martes a las 10:00 A.M con una hora de duración. Se citaron las personas y en el momento justo estaban en el mismo local. La asistencia se mantuvo igual que en el encuentro anterior. Todos llegaban preguntando si habían realizado el escudo personal, técnica cuya discusión fue del agrado de todos, cumpliéndose además los objetivos propuestos con su realización.

La persona encargada de dirigir la discusión propuso que para lograr el objetivo de crear el banco de problemas, era necesario respetar lo que habían acordado en la sesión anterior, pues se debían hacer las cosas con orden y así quedaría todo lo más real posible. Todos afirmaban moviendo la cabeza, mostrando compromiso para con los acuerdos del grupo y su óptimo funcionamiento. Nuevamente se dio lectura a lo que habían acordado en el encuentro anterior. Resultó llamativa la seriedad que desde el inicio mostraban en la actividad.

Manifestaban que no sería difícil cumplir con la tarea a desarrollar, pues eran tantos los problemas que tenían que los podían citar sin dificultad. Además decían que estas situaciones los afectaba hacía bastante tiempo, pero en la actualidad todo era más difícil. 

Uno de los problemas citados fue: dirección de ordena y mando o estilo de dirección autocrático. Ello provocó murmullos entre los participantes afirmando la presencia de lo citado. Manifestaban que la empresa no funcionaba bien por el régimen presente de dominio total, que era imposible realizar cambios y menos aun hacer que escucharan las propuestas o planteamientos de los trabajadores. 

Así comenzó un clima de intensa discusión donde todos exponían que: “La organización necesita una dirección que escuche y apoye a sus trabajadores, sin que por ello deje de atender los planes de cumplimiento y la productividad, que sea capaz de buscar nuevas alternativas a las dificultades que se presenten y que cuente para ello con sus subordinados”. Se percibe un dominio de la situación real de la empresa en la actualidad, así como la necesidad latente en todos de un cambio que facilite las gestiones y el próspero desarrollo del centro. Trataron además otras problemáticas como consecuencias de la anterior mencionada. Concluyeron que los problemas fundamentales eran los siguientes:

1. Dirección de ordena y mando o estilo de dirección autocrático.

· Poca participación de los trabajadores en la toma de decisiones.

· Dificultades con el transporte.

· Atención al hombre.

· Papel del sindicato como representante de la masa trabajadora.

· División entre los trabajadores impuesta por la misma empresa.

· Recreación de los trabajadores.

· Selección de trabajadores vanguardias.

· Desinformación y desconocimiento de aspectos de dominio general en la empresa.

2. Cumplimiento del Convenio Colectivo del Trabajo.

3. Problemas con la estimulación.

Independientemente que en el momento en que se realizó la reunión en la empresa hacía más de tres meses que no se recibía estimulación, este fue el último problema citado por los trabajadores; incluso manifestaban que no es que pensaran que en el marco del grupo no se podía desarrollar una acción para lograr mejorar la situación; sino porque realmente los problemas citados al inicio, les golpeaban constantemente, les obstaculizaban su desarrollo como personas en la organización. Muchos de los puntos señalados pudieran resumirse en el Convenio Colectivo del Trabajo, pero sería más factible, tal como lo proponen, realizar un análisis detallado del mismo ya que es el documento oficial que establece las principales normas a cumplir. Plantean que se deben realizar las discusiones en el mismo orden con que citaron los problemas. Además asumen que con un buen análisis del primer punto, viendo todas sus aristas, se tendría un estudio casi íntegro de la situación actual del centro. 

Las mismas contradicciones encontradas hasta el momento quedan corroboradas en el trabajo con el grupo. No solo es el hecho de mencionar un problema u otro, sino de ver lo afectados que están los trabajadores ante estas situaciones, su inconformidad para con el estado actual de la empresa y lo conscientes que están de ello.  

Un integrante del grupo manifestó que ni en los consejos de dirección estos temas se discutían abiertamente, siempre aparecían frenos u oposiciones a las opiniones vertidas. Los trabajadores tienen los espacios para ser informados y analizar sus inquietudes, sin embargo ya no plantean sus situaciones pues siempre hay una respuesta rápida que no admite discusión. 
Una persona expresó: “Es hora de que surja un foco que vislumbre soluciones, que profundice en problemas, que enfrente realidades, esa es la tarea que debemos cumplir”. Esto fue manifestado por el técnico que en la sesión anterior se cuestionaba la efectividad del trabajo en grupo.

Se percibe en los presentes una participación más activa, de mayor significación para los mismos. Citan con sinceridad y espontaneidad experiencias propias y de otros compañeros, siendo los portavoces del sentir de grupos más grandes, de la organización toda. El grupo no solo conoce las dificultades sociales que presentan sino que conoce la existencia de una red compleja de causas que actúan sobre su funcionamiento.

Acordaron en intensa discusión que sus objetivos, más que analizar un problema por sesión, se enmarcarían en trazar estrategias o acciones a desarrollar para que la experiencia del análisis les diera conocimientos y posibles soluciones. Es de vital importancia que desde las primeras sesiones el grupo sea capaz de irse formando como autogestor de cambios, que trate de enfrentar con fundamentos las situaciones que le afectan.

Sesión tercera.

Esta sesión tiene como objetivo fundamental el análisis del principal problema detectado por el grupo y tal como ellos lo plantean, trazar una acción que pueda viabilizar cambios en relación con lo tratado, propiciándose así el cambio requerido para la efectividad de la intervención de grupo-objeto a grupo-sujeto; pues se abordan abiertamente los conflictos, no se evitan y se imponen ante la rigidez normativa con sus disímiles protestas.

Las metas del grupo-sujeto no se consiguen espontáneamente, es una conquista sobre la violencia impuesta y el racionalismo de los grupos en el poder. Los miembros hablan ya sin limitaciones, sin pretensiones de un discurso grupal que pliegue las diferencias, sólo con el fin de enriquecer al grupo con sus reflexiones, buscando que estos componentes discursivos puedan devenir comportamientos transformadores. Pero la capacidad de producir esta clase de comportamientos dependerá en gran medida del funcionamiento del grupo, y de la producción de los analizadores adecuados en la medida en que sigan desarrollándose las restantes encuentros.

Esta actividad sucedió en similares condiciones que las anteriores, contando con la puntualidad y la asistencia de los miembros del grupo. Se incorporó al grupo otro trabajador al que se le pidió su participación y mostró a su vez interés en colaborar, es el subdirector de producción en la organización y futuro director de la misma ante el retiro del actual que se realizará próximamente. 

Con esta acción se persigue que este trabajador, desde su posición de ser un miembro más de la empresa y no el futuro director de la misma, escuche el sentir de los trabajadores, se sensibilice con ello y conozca también lo que se espera del funcionamiento del cargo a ocupar. Al grupo se le presentó el nuevo integrante siendo acogido con ánimo por todos, haciéndoles saber de su participación como integrante más y la posibilidad de que esta experiencia le fuera útil para su desempeño posterior.

Rápidamente el que dirige el análisis de la temática, explicó brevemente la tarea que debían cumplir haciendo antes un resumen de lo acontecido en las actividades ya realizadas. 
De esta manera comenzó el debate, no sin antes plantear la necesidad de efectuar un análisis profundo y concreto. El tiempo para realizar la acción era corto pues manifestaban poder estar hablando acerca del tema un tiempo relativamente extenso. En estos instantes, resultaba evidente por las expresiones extraverbales de los presentes, saber que era un tema realmente candente y que les afectaba en demasía.

Antes de entrar en el debate del problema el estilo de dirección autocrático presente en la empresa, uno de los participantes que se había preparado para ello, explicó las características fundamentales de un líder y un dirigente, concluyendo que en la actualidad las empresas de puntería en el mundo, abogaban por tener un director que jugara una doble función. Esta intervención provocó que uno de los presentes dijera muy convencido que eso era lo que en verdad necesitaban. Llegaron a definir como requisito indispensable para una acertada dirección, la atención al cumplimiento de los planes productivos y al recurso esencial de una organización: el hombre. 

Otra persona dijo: “La cuestión a tratar es conocida por todos los trabajadores de la fábrica, cualquier cosa que se va a realizar en el centro, para la gestión más insignificante hay que ir a ver al director, el dominio o control de todo está en sus manos”.

Exteriorizaban que no se daba en la empresa la delegación necesaria para hacer más viable el cumplimiento de las tareas. Decían además que habían mencionado la pobre participación de los obreros como consecuencia fundamental del estilo impuesto, que esto realmente era nocivo para ellos, en relación con ello se trataron muchísimos ejemplos, tal es el caso del nombre de la bujía que se citó con anterioridad. 

De igual forma sucedió con la reconstrucción de las casas de la playa propiedad de la empresa. Todos pedían que se hicieran más cerca del mar pues así no estarían tan alejadas, pero se decidió rehacerlas en el mismo lugar y nadie explicó siquiera las razones. Exteriorizan que: “En ocasiones un trabajador va a presentar una inquietud, una sugerencia y la respuesta aun sin terminar de hablar es no. Hay que ir al director específicamente porque es quien domina todo, hasta lo más insignificante en la fábrica y las posibilidades de lograr algo positivo con él son escasas”. Mencionaban que los recursos, hasta los materiales de oficina menos costosos hay que pedirlos a la persona citada que, por querer racionalizar tanto, a veces no da lo que se tiene destinado para usarse.

Las condiciones de trabajo que favorecen el bienestar de los trabajadores y el rendimiento de la institución, puesto que estas facilitan el adecuado desempeño de todas las funciones y labores de cada sujeto y una satisfactoria labor organizacional, no son las más favorables en la organización. Se ven los trabajadores obligados a realizar sus tareas con las condiciones mínimas para su ejecución. 

Otro tema tratado fue el de Perfeccionamiento Empresarial, donde manifestaban que desconocía el sentido del proceso en la fábrica ya que los trabajadores no tenían la posibilidad de participar en decisiones de la dinámica empresarial, siendo esto un requisito indispensable para su implementación. 

Las experiencias que se expusieron eran muchísimas, incluso manifestaban que siquiera se les informaba por qué se hacía una cosa u otra, no les hablaban en relación a los planes de cumplimiento a no ser que se necesitara un esfuerzo extra de los trabajadores, el tema del Círculo Social no tenía explicación ni discusión. Así se fueron presentando los rasgos esenciales del estilo de dirección imperante y las muestras vivas de inconformidades y contradicciones latentes entre quienes se subordinan y quienes tienen el poder.

La inexistencia de oportunidades reales para participar, el no compartir el poder; las pocas posibilidades de los trabajadores de desplegar procesos autorreguladores de dirección respecto a las actividades que les corresponde desarrollar como parte de la organización, por no tener capacidad decisoria para ello; influye de manera decisiva en el estado de insatisfacción presente, en la agudización de las contradicciones entre el poder que lucha por mantenerse y el recurso esencial de la fábrica que siente la necesidad de cambios radicales.

Estas personas llegaron a la conclusión de que esta centralización del poder estaba en manos del director del centro, pero para ello se apoyaba en el representante del partido, en el del sindicato que mantenía una posición pasiva ante las disposiciones establecidas y en ellos mismos que nunca se habían propuesto con tanta decisión cambiar el estado actual de las cosas en la empresa, aunque reconocen que estaban más dispuestos ya que se aproximaba un cambio en el mando.

Expresaban además que en la dirección actual no hay visión de futuro, no se permite la superación de los trabajadores en la mayoría de los casos planteándoles incluso que ni a la empresa ni a ellos les era necesario. Cada vez que se pide un cambio, una nueva inversión siempre el proceso de análisis demora, aun cuando se ha contado con el capital disponible para estos fines, llegándose a negar cosas que realmente los trabajadores no pueden explicar.

El futuro director manifestó que realmente la situación en la empresa era crítica, pero en la mayoría de los casos se justificaban las cosas por la situación económica del país y realmente se podían buscar otras soluciones o al menos, que todos dominaran aspectos en relación con las estrategias a seguir. Sostuvo que las decisiones se tomaban arbitrariamente, no se aceptaban criterios o ideas y menos aún correr riesgos o hacer nuevas inversiones.

Todos estaban conscientes de las consecuencias que provoca la centralización del poder, de las contradicciones existentes, así como de la falta de motivación entre los trabajadores, pues en reiteradas ocasiones los habían frenado en su afán de desarrollo. Muestra de ello es la situación que plantean en relación al transporte, algo que afecta a todos y nadie da una explicación convincente o al menos toman en cuenta las posibles soluciones que las personas han planteado. Independientemente de la existencia de estas condiciones los trabajadores siempre llegan en el tiempo requerido a la fábrica, manteniendo la disciplina y el cumplimiento del deber que los caracteriza, pero no se les reconocen los esfuerzos.

El problema del sindicato fue altamente discutido en la reunión, decían carecer de alguien que representara sus intereses más aun con la situación existente en la empresa. Plantean que sus representantes no tienen autoridad para disponer de nada, siempre hay que ir a gestionar todo con la figura máxima (Secretario General) y a su vez este debe rendir cuentas al director. Cada vez que hay un problema con un trabajador predomina la pasividad por parte del Secretario General del Sindicato, en ocasiones apenas escucha los planteamientos y no se muestra receptivo. Como acuerdo consumaron reunirse con este compañero y plantearle las inquietudes que tienen, así como sus necesidades, buscando el apoyo que realmente necesitan.

Los trabajadores no tienen espacios para compartir entre ellos, plantean que durante la jornada laboral no tienen ni un momento de encuentro los que están en las oficinas con los del taller, no se ha creado el tiempo para que se relacionen, para que se distraigan, aun cuando tienen un local destinado a estas actividades. No tienen la posibilidad de participar en actividades recreativas que los motiven. 

Plantean que los mensajes que provienen de niveles jerárquicamente superiores fluyen con mayor facilidad, llegan a los trabajadores; son, si no compartidos, al menos conocidos y discutidos entre ellos. Principalmente los relacionados con disposiciones y normas por cumplir llegan con rapidez y con todos los detalles pertinentes; sin embargo el criterio, el sentir de los trabajadores, en no pocas ocasiones es desconocido por la dirección de la organización, y cuando llega a ella, no es analizado con profundidad y flexibilidad. 
Ante estos criterios la reacción por lo general no es de análisis sino de defensa, llegando incluso a ignorarlos. Eso quedó demostrado en observaciones realizadas tanto durante el Consejo de Dirección como en la Asamblea de Afiliados. El flujo de la comunicación descendente transcurre con facilidad, al contrario de la pobreza de la comunicación ascendente, siendo un rasgo típico de la cultura presente, donde la participación, está muy lejos de ser un valor. 

Luego acordaron plantear el problema del transporte una vez más en la Asamblea de Afiliados con el objetivo de que entre todos se realice un análisis profundo y se les dé soluciones, así como el problema del Círculo Social y su no funcionamiento, abogando por la participación de los trabajadores en las decisiones que les afectaban directamente. Primeramente realizarían la reunión con el representante del sindicato para, después de lograr comprometerlo, pedirle apoyo cuando realizaran sus planteamientos.  

Tras un debate acalorado en busca de la acción de mayor impacto, concluyeron que lo ideal sería redactar un documento en forma de demanda, para ser presentado en la Asamblea de Afiliados, contando con la firma del sindicato -luego de la reunión propuesta- y por supuesto la de todo el grupo. En el mismo se recogerían las inquietudes de los trabajadores que se trataron en la sesión. Se pediría un análisis posterior del documento, después de dársele lectura durante la actividad.

El grupo se propone la formulación de nuevos objetivos para su funcionamiento, se toma posición en cuanto a las normas que rigen las actitudes del personal. Una vez más toman decisiones en conjunto, tratando de gestionar cambios al trazarse una estrategia de acción para funcionar unidos, buscando la liberación de los niveles inferiores de los sistemas normativos establecidos, dando lugar, tal como lo plantea la teoría, al surgimiento de la creatividad.  

Reunión del grupo con el Secretario General del Buró Sindical.

El encuentro se realizó un viernes en la tarde después del almuerzo, en el aulita que se utiliza para las sesiones, con el previo consentimiento de la dirección del centro. Toda la coordinación requerida para que se desarrollara la actividad la gestionó el propio grupo. Al inicio, se acordó que por ser una reunión organizada por ellos, debía seguir los mismos principios de funcionamiento propuestos desde que se conformaron como grupo, para que todo fluyera correctamente. Se hicieron conocer los mismos, así como la necesidad de la reunión con el compañero presente. 

Antes y durante la actividad, el grupo se pronunció por la realización de un encuentro provechoso, manteniéndose las mejores reglas de comunicación y de intercambio grupal, para que se lograra comprender el objetivo central de la misma: detallar realmente el sentir de los trabajadores y hacer un pedido de unidad y representatividad a la organización destinada para ello, ante el estricto régimen de dirección autocrática en el que estaba inmersa la empresa toda. La discusión se mantuvo fuerte en todo momento pero siguiendo un curso lógico de entendimiento. 

Ante los planteamientos realizados a veces el compañero del sindicato no sabía qué decir, y en otras ocasiones trató de defenderse con justificaciones como que tanto a los obreros como a él siempre lo estaban frenando, que se veía solo en la lucha. No obstante, terminó aceptando que se cometían errores y él no estaba libre de culpas y responsabilidades. Dijo estar convencido de que el estilo de dirección vigente era motivo de inconformidades justificadas de los trabajadores y obstáculo para el desarrollo del centro.

Nuevamente uno de los representantes del grupo intervenía abogando por analizar las cosas desde la óptica que no habían resentimientos contra un grupo o una persona en específico, incluso se sabía que ese era el sentir de la masa trabajadora, sino contra problemas de funcionamiento que no se podían tolerar más. Resultaba urgente que algunos de sus representantes tomaran conocimiento de cómo era percibido su trabajo y se propusieran nuevas vías de acción.

Ahora este dirigente sabía que podía contar con sus trabajadores para cualquier tarea pues disposición había, pero necesitaban respuestas a sus problemas y sentirse apoyados por la organización que formalmente los representa. La masa necesita, y así se le hizo saber, que se preocupen por sus intereses, que le demuestren que en verdad hay quienes se sensibilizan con ella, entonces tendrán la incondicionalidad de la misma.

Como conclusiones por parte del grupo se mencionó que se sentían complacidos pues creían que el tema en cuestión se había comprendido y que esperaban una respuesta positiva a sus planteamientos. El invitado intervino pidiendo disculpas por su actitud pasiva ante algunas situaciones, así como por parte del pequeño grupo que le acompañaba en la dirección del Sindicato. Dio por seguro el apoyo necesario para las inquietudes y los problemas que se presentaban y aceptó además la defensa de las demandas a plantear en la Asamblea de Afiliados después que se analizaran detalladamente.

Primera acción que el grupo toma como acuerdo, fruto de su funcionamiento y la materializa. Se va formando y desarrollando en su rol de autogestor, de transformador de la realidad en su medio, buscando organizarse para enfrentar el régimen establecido, las normas impuestas, institucionalizadas; queriendo enfrentar sus conflictos de manera funcional, provechosa, propiciando ser escuchados sin imponer un criterio u otro, solamente buscando la mejor solución para todos.

El encuentro resultó fructífero pues propició un acercamiento entre ambas partes, de manera que lograron entenderse, aunque no por ello el grupo dejaría de cuestionarse si realmente tendrían la representación y el apoyo que podían recibir y por supuesto seguir reclamándolos. Estas personas manifestaron también que si habían comenzado la lucha por sus intereses no iban a amedrentarse en las negaciones.   

Las coordinadoras se mantuvieron al margen de la discusión, no fue necesaria su intervención pues se trató de mantener siempre un clima de entendimiento, respeto y unidad, para lograr la comprensión general de la necesidad del cambio, de corregir errores y potenciar el buen funcionamiento de la empresa toda. 

Sesión cuarta.

Para el desarrollo de la presente actividad se siguieron requisitos similares que en las anteriores, igual horario, lugar y duración, contando por supuesto, con la presencia activa y disciplinada de los integrantes del grupo. El objetivo de la misma presentado ya por el propio grupo era la discusión y el análisis del no cumplimiento del Convenio Colectivo del Trabajo, documento que debía regir el trabajo administrativo y sindical en la empresa durante el año en curso.

Las diferentes intervenciones que se dieron en este marco eran muestra viva de posiciones y actitudes personalizadas, comprometidas con sus propósitos de lograr cambios desarrolladores. Se mantuvo el respeto al criterio ajeno y llegaron a dar conclusiones elaboradas por el propio grupo. 

El documento correspondiente se trajo a la reunión y se le fue dando lectura en la medida en que transcurría su discusión, para que todos los presentes conocieran en detalles los deberes y derechos de los trabajadores, específicamente relacionados con los siguientes aspectos:

· Gestión económica.

· Atención al trabajador.

· Disciplina laboral.

· Otros deberes y derechos.

· Medidas de cumplimiento.

· Sistema de estimulación individual.

En la medida en que se terminaba la lectura de un tema todos manifestaban la aprobación del mismo, no había razones contrarias a lo establecido, pues fueron los propios obreros los que habían estado de acuerdo con esas medidas. El problema principal radicaba en que en la práctica no funcionaban las cosas según lo convenido. Un obrero manifestó “Todo gira alrededor de lo mismo, lo que sucede es que la dirección de la empresa solo respeta sus propias decisiones cuando quiere”.

En relación a lo establecido en el apéndice de atención al hombre plantean que no se cumplen los puntos referidos, pues cuando una persona tiene una dificultad no encuentra apoyo en la organización, la dirección es la primera en dar la espalda, son los propios compañeros los que tratan de resolver sus problemas sin ocasionar pérdidas al centro. 
La solidaridad es una de las características que resaltan en los sujetos de la entidad, mostrándose en todo momento pendientes unos de otros y de las dificultades que puedan presentar. Se puede observar compañerismo, cohesión entre todos.

Teniendo en cuenta los deberes a cumplir en relación al sistema de estimulación, el grupo sí manifiesta inconformidades específicamente con la exigencia de asistencia y puntualidad aun cuando no tienen transporte. Abogan además por un poco de flexibilidad para con los obreros que presenten problemas graves en determinado momento. 
Las propuestas que enuncian realmente son pocas, pero de vital importancia para ellos. Entre ellas se destacan la posibilidad de que se mantenga el derecho a la estimulación si se tienen no más de tres ausencias justificadas por problemas que conozca la empresa, así como la posibilidad de salir del centro en caso de enfermedad del propio trabajador o de un familiar del mismo por poco tiempo.  

En relación con este tema uno de los integrantes manifestó que no se debían cumplir todas las demandas que ellos habían pedido, pues la disciplina era algo que se debía mantener en la empresa y quizá de esa forma ocurriera lo contrario. Rápidamente se le enfrentaron otros compañeros comenzando así una oposición de criterios. 
Quien dirige la sesión se dispuso a hacer escuchar y analizar ambos criterios por los presentes, llegándose a un convencimiento general de mantener lo acordado pero aceptando la sugerencia hecha de proponer un control estricto de dichas situaciones por un grupo formado para ello. Estas decisiones quedarían dentro de la acción que propondrían finalmente.

Resulta interesante como ante la confrontación de diferencias, nuevamente el grupo logra funcionar en conjunto, para dar la solución más adecuada según sus criterios luego de analizar el asunto referido. El grupo funciona como transformador, recuperando y desarrollando su autonomía de acción y reflexión. 

Algo similar se plantea con la selección de vanguardias en el centro que siempre son los mismos. Se mencionan figuras jóvenes que tienen una actitud y un desempeño respetables, sin embargo para ellos nunca hay reconocimientos. Los trabajadores se cuestionan qué parámetros rigen esta selección y piden una explicación acerca de los mismos, así como la formación de una comisión más grande y heterogénea en relación con la naturaleza de las funciones y los cargos desempeñados.

Una de las personas del grupo manifestó que en la sesión anterior se había hecho una propuesta para contrarrestar el problema tratado y que en esta se debía hacer lo mismo. Se acordó redactar un documento en forma de crítica constructiva del Convenio Colectivo del Trabajo donde se tratarían los aspectos que les inquietaban, buscando un mejor funcionamiento, para ello se tendría en consideración lo tratado en la actividad. 
Además se exhortaría a la revisión sistemática de los acuerdos para el cumplimiento de los mismos, al respeto de lo establecido, lo que aseguraría el apoyo y el compromiso de los trabajadores ante cualquier tarea. Dejarían establecido la inconformidad presente en los trabajadores con la violación de sus derechos, estableciendo además estrategias de negociación y no de confrontación para resolver los conflictos que presentan. 

El documento a redactar sería entregado al Consejo de Dirección que se celebraría al final del mes que apenas comenzaba. Para la discusión del mismo se proponía crear un ambiente adecuado, pidiendo que todos aportaran en la discusión donde participarían el grupo y los miembros del Consejo de Dirección. Todos acordaron reunirse en la próxima semana para redactar el mismo, pues en el transcurso de la presente debían ya elaborar el documento a presentar en la Asamblea de Afiliados que se celebraría después del Consejo de Dirección. Resultan interesantes el entusiasmo y la disposición de los compañeros para realizar las tareas que acuerdan entre ellos. 

Un compañero comentó que realmente las dificultades tratadas estaban presentes también en la discusión del primer problema y que este a su vez, era la causa de todo lo expuesto hasta el momento; pero resultaba válida la reunión ya que ahora estaban claros en muchos aspectos que ni recordaban. Además el documento analizado debía ser respetado y merecía un detallado estudio para que se cumplieran los acuerdos aprobados por los propios trabajadores, que era tarea de ellos intentar y lograr que escucharan sus planteamientos y fundamentarlos bien.

Se resume que la experiencia del grupo resulta realmente motivante y provechosa para sus integrantes, quienes se lograron poner de acuerdo para trazarse objetivos y ante todo proyectar soluciones después de analizar detalladamente sus dificultades. Vale destacar cómo los trabajadores han analizado las posibilidades que tienen, han enfrentado conflictos satisfactoriamente, han puesto en práctica posibles soluciones como una forma más de enfrentamiento a lo instituido en la organización, como una muestra más de la oposición evidente entre el orden impuesto por la dirección de la empresa y la forma en que los trabajadores exteriorizan su percepción de la realidad establecida. 

En la práctica se ha perseguido como objetivo, mas que demostrar, comprobar que realmente la actividad instituyente, la oposición a lo establecido, a lo normado de manera constante, puede terminar con la rigidez institucional establecida y aunque no se perciben aun cambios realmente significativos en la vida empresarial, se gestan ya las primeras acciones que tienen una repercusión muy positiva en los protagonistas de las mismas. Para propiciar todo lo acontecido ha sido imprescindible el análisis del contexto, de las relaciones cotidianas y las manifestaciones de los diferentes grupos e individuos en la organización. 

Provocar reflexiones acerca de la realidad institucionalizada entre aquellos que sienten la necesidad de cambiarla, de las consecuencias nefastas de la misma; puede resultar el motor impulsor de la lucha por alterarla, adaptarla a las exigencias de los implicados en su medio y en su momento actual.    

Etapa de integración y comunicación de los resultados.

Con el objetivo de comunicar los resultados que hasta el momento se han alcanzado se coordinó una reunión con el director del centro, el Consejo de Dirección y los miembros del grupo. Estos últimos aseguraron que continuarían cumpliendo con el rol que desempeñaron con esmero, el de grupo-sujeto, autogestor de cambios desarrolladores para el colectivo de trabajadores y para la empresa toda; basándose para ello en el análisis de las inconformidades, las oposiciones que se presentan contra lo formalmente establecido, fruto de las relaciones de poder. 

Se explicaron las principales contradicciones encontradas, dadas principalmente por el estilo de dirección que prima en la entidad, haciéndose alusión para ello de las conclusiones que aparecen seguidamente y por supuesto de las respectivas recomendaciones, que desde nuestro ángulo de análisis, darían al traste con las mismas. 

El análisis de la situación de la empresa provocó comentarios de aprobación entre los presentes, lo que reafirma la veracidad de los resultados. Se expresaron varios criterios abogando por una participación del proletariado en las decisiones, por una descentralización del poder que facilite el desarrollo de las personas y de la fábrica también. Aunque el máximo dirigente de la empresa no emitió ningún criterio al respecto, evidencia su inconformidad a los cambios propuestos al manifestar que a él le quedaban días trabajando, pues su retiro estaba muy próximo, los que le precedían tenían la misión de darle seguimiento a los resultados de la investigación; no obstante le parecían bien los análisis profundos con propuestas de mejoras.

Quedó claramente establecido que la continuidad que se le al funcionamiento del grupo formado, es una alternativa válida de enfrentamiento a cualquier situación nueva, insoluble, a cualquier problema en la vida de la organización ya que el mismo lleva en su funcionamiento, una idea lógica de acción precedida de reflexiones y confrontación de ideas.

CONCLUSIONES.

· Siguiendo la idea: “El conocimiento científico de la institución es, por tanto el conocimiento del proceso de interiorización de la exterioridad instituida y la exteriorización de la interioridad instituyente de las personas y de los grupos sociales de determinada sociedad” Barbier (1985); se resume que: la institución en análisis, no permite el desarrollo de espacios para la expresión de lo particular y lo singular en ella, o sea lo instituyente. Una manifestación, por tenue que sea en su intento de enfrentar o cuestionar el orden establecido, es aplastada por quien dirige la organización; en ocasiones de manera directa, y otras veces ignorándola, llegando incluso a cuestionar y sancionar comportamientos y actitudes.

El estilo de dirección vigente es autocrático, por lo que el poder queda centralizado, así como la autoridad para realizar cualquier gestión, dándose en la fábrica un afán constante por mantener lo establecido, el orden y el equilibrio institucional, conservándose una filosofía estricta de no riesgos. Queda establecido además la insuficiente delegación de autoridad que no viabiliza el desempeño de los trabajadores y el óptimo funcionamiento del centro.

Se logran establecer mecanismos de regulación preestablecidos y argumentados, previendo la manifestación de ciertas conductas y sus alternativas de sanción, ofreciendo una visión de medidas y garantía del equilibrio interno de la institución. Ejemplo de ello es el Convenio Colectivo del Trabajo, donde se refleja el carácter burocrático del funcionamiento y cómo se establece el control para pautar las conductas de los trabajadores. Incluso, ni siquiera dicho documento, discutido y aprobado por la masa trabajadora, es totalmente respetado por quien la dirige, violándose derechos y la posibilidad de velar por ellos. Se reconoce el temor presente entre las personas a cualquier represalia que pudiera tomarse en intentarlo.

La toma de decisiones en la organización, centrada en criterios unipersonales permite dilucidar la inexistencia de una participación auténtica, presentándose una cultura carente de este valor. Como consecuencia de ello el proceso de comunicación adquiere peculiaridades distintivas. El flujo descendente se realiza con facilidad, llegando las informaciones con rapidez; al contrario de la pobreza de la comunicación ascendente.

La ausencia de la capacidad decisoria, como idea compartida por todos los afectados, influye de manera significativa en el estado de insatisfacción presente, en la agudización de las contradicciones que se dan entre quienes se oponen al orden y quienes intentan mantenerlo. Esto constituye otro intento de no incorporar lo instituyente en la dinámica institucional, de limitar su acción en cualquier sentido.

Quienes abogan por incidir en la vida de la organización; porque se escuchen sus criterios, saben que la limitación para enfrentar las principales dificultades que presentan, están justamente en la propia dirección de la entidad y no en niveles macrosociales. El intento de formalizar y controlar el funcionamiento del centro con un rígido sistema, engendra en sí mismo manifestaciones instituyentes de oposición ya sea de forma abierta o silenciosa.

· Las relaciones instituido-instituyente que se dan en la organización, inmersas en contradicciones constantes, están afectando negativamente el bienestar de los trabajadores que no presentan la motivación necesaria para cumplir con su deber, a pesar de sentirse identificados y comprometidos con su trabajo. 

Se presenta además inconformidad por la toma de decisiones para solucionar conflictos, manifestándose en la mayoría de los casos en tolerancia, siendo esta el resultado de la evaluación de las fuerzas de presión en la organización, lo que no constituye un convencimiento de las conciencias de las personas implicadas. La empresa se mantiene estancada en una filosofía de no cambios y los trabajadores se oponen a verse sin posibilidades de insertarse en la superación y en la gestión empresarial.

· El trabajo con el grupo formado, devenido en su funcionamiento como grupo-sujeto, es una muestra de cómo puede lo instituyente, a partir del análisis y el cuestionamiento de la realidad instituida, alterarla y adaptarla a las condiciones y exigencias que se presentan en la base de la organización, estableciendo para ello negociaciones con la cúpula de la misma.

A pesar de que no se puede seguir el trabajo del grupo hasta cumplir todas las acciones que hasta el momento se trazaron, se considera que los primeros pasos para gestar cambios y alterar la normalidad establecida en la empresa, están dados. 

· El colectivo de trabajadores de la empresa, a pesar de estar inmersos en una cultura de no participación, donde no los implican en los procesos de gestión y búsqueda de estrategias empresariales, comparten valores dentro de los que se destacan: sentido de pertenencia, disciplina, cumplimiento del deber, solidaridad y compañerismo. Se destacan además por mantener cordiales y cálidas relaciones entre sus miembros.

· En la organización, a pesar de que en el momento no está desarrollando el proceso de Perfeccionamiento Empresarial, no lo estaban realizando tal como fue concebido a nivel macrosocial. 

Al factor principal en la implementación del proceso: los trabajadores, apenas se les permite participar en las decisiones de su organización por lo que no podrán ser responsables de los cambios que trae implícitos el mismo. De esta manera se frenaría todo compromiso para con el proceso y se obstaculizaría la participación activa en el lugar, la necesidad imperiosa de ampliar la base social y de compartir el poder. Es imposible que las modificaciones a realizar tuvieran en consideración los intereses, las opiniones de la masa trabajadora aun cuando se comenzara el proceso en un mejor estado financiero de la empresa.

No es objetivo para la máxima representación de la organización, el desarrollo de la participación como valor esencial en el centro, aun cuando sería fundamental para el avance y efectivo funcionamiento de esta nueva política de dirección, pues es constantemente bloqueada toda intención de investigar, refutar o cuestionar lo establecido. 

RECOMENDACIONES.

Resulta imprescindible para la organización, posibilitar el desarrollo de espacios para propiciar la expresión de lo instituyente, asumiéndolo como una vía para enfrentar más participativamente los problemas, los conflictos existentes. De esta manera se facilitaría el florecimiento de la creatividad para enfrentar dichas situaciones buscando mejoras para la entidad a partir de la propia relación entre lo instituido y lo instituyente.

Para hacer realidad la proposición anterior se recomienda el cumplimiento de los siguientes aspectos:

· Que se haga extensivo un estudio detallado de los resultados del presente trabajo, desde la dirección hasta los órganos políticos del centro para lograr una concientización de las principales dificultades que presentan y promover a su vez, cambios en función de las mismas.  

· Facilitar tanto a directivos como a trabajadores la posibilidad de participar en terapias de grupo en las que tengan que comunicarse para tomar decisiones en colectivo, realizar tareas en conjunto, compartir responsabilidades y participar de manera activa. 

· Capacitar nuevamente a todos los trabajadores del centro, con el fin de que tengan total dominio del proceso de Perfeccionamiento Empresarial cuando se vuelva a comenzar su desarrollo en el medio; particularizando en aspectos como: solución de conflictos, toma de decisiones, delegación de autoridad, comunicación, gestión de cambios, valores (participación) y cultura organizacional.

· El seguimiento al funcionamiento del grupo-sujeto es una alternativa para generar, en función de las necesidades de los trabajadores, nuevos análisis y mecanismos para el desarrollo de estrategias de enfrentamiento a situaciones diversas y la preparación de competencias en función de los mismos. Para ello debe facilitarse el tiempo para su realización y la posibilidad de participación activa a las personas que lo deseen. 
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Anexo 1. Flujo del proceso de producción de Empresa de Bujías.

Representación gráfica del flujo de proceso.

Simbología:
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Operaciones que se realizan.
1. Arribo al Almacén General de la materia prima.

2. Inspección de entrada de la materia prima según documentación tecnológica.

3. Almacenaje de la materia prima por un tiempo.

4. Inspección de entrada.

5. Preparación de la materia prima.

6. Inspección de entrada.

7. Estudio de la documentación tecnológica.

8. Preparación y ajuste de las máquinas para el maquinado.

9. Elaboración y control de las primeras piezas.

10. Elaboración de las restantes piezas según especificaciones de la documentación tecnológica.

11. Control del maquinado de las piezas con cierta frecuencia durante el proceso.

12. Control final de las piezas maquinadas.

13. Entrega al Almacén Intermedio.

14. Inspección de entrada.

15. Estudio de la documentación tecnológica.

16. Preparación y ajuste de las máquinas para las operaciones.

17. Realización y control de la operación de roscado.

18. Realización y control de la operación de taladrado.

19. Realización y control de la operación de soldadura.

20. Entrega al Almacén Intermedio.

21. Inspección de entrada.

22. Entrada de materiales utilizados en el proceso de zincado.

23. Realización del tratamiento superficial y control de las primeras piezas.

24. Realización del tratamiento superficial de las restantes piezas.

25. Inspección de entrada al taller de control de la calidad.

26. Control final de las piezas zincadas.

27. Entrega al Almacén Intermedio.

28. Inspección de entrada.

29. Estudio de la documentación tecnológica.

30. Preparación y ajuste de las máquinas para el montaje.

31. Realización y control de la operación de ensamble.

32. Realización y control de la operación de sellaje.

33. Realización y control de la operación de corte del electrodo central.

34. Realización y control de la operación de doblado del electrodo lateral.

35. Colocación de la junta de selladura y limpieza.

36. Fijación de la junta de selladura.

37. Colocación de la tuerca terminal y limpieza.

38. Control final del producto.

39. Ultima limpieza.

40. Inspección de entrada.

41. Realización de la operación de envase y embalaje según especificaciones de la documentación tecnológica.

42. Control final de la producción.

43. Entrega al Almacén General.

44. Facturación del producto.

45. Entrega del producto al cliente.

Representación Gráfica.
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Anexo 2. Esquema organizativo de la empresa.
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Anexo 3. Entrevista cualitativa basada en directrices.
· Características positivas y valores de la organización.

· Relaciones entre los trabajadores.

· Relaciones jefe-subordinado.

· Disposición de directivos a aceptar sugerencias por parte del personal de la organización.

· Motivación de subordinados para emitir criterios y sugerencias.

· Participación. 

· Toma de decisiones.

· Posibilidades de superación y capacitación. 

· Solución de conflictos en la organización. 

· Actividades de la organización.

· Estimulación a los trabajadores.

· Funcionamiento grupal (cohesión, solución de conflictos, comunicación).

· Estilo de dirección.

· Comunicación entre trabajadores y directivos.

· Cumplimiento de las tareas organizadas por la entidad.

Anexo 4. Guía de observación.
Fecha:                                                                

Lugar:

Hora de comienzo:

Duración:

· Descripción de las personas y del ambiente en que se desenvuelve la observación.

· Descripción de las actividades realizadas.

· Descripción de situaciones inesperadas o que revelen un valor especial para los trabajadores.

· Desempeño del observador.

· Aspectos generales. 

· Conclusiones. 

Anexo 5. Escudo personal.
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