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DOMINANT DISCOURSE BY THE LEADERSHIP: NEGATIVE
REINFORCEMENT OF HUMAN RELATIONSHIPS

ABSTRACT: The article examines the effects on human rela-
tionships of three messages contained in the leadership dis-
course and aimed at getting employees to contribute towards
organizational goals. These messages are: Time management,
the search for excellence and the separation between the la-
bor sphere and the personal sphere. It starts by looking at the
contemporary organization as a human collective and, suppor-
ted by empirical research, describes how the administrative
functionalist discourse, used to benefit production, has a di-
rect impact on social interaction, thereby generating a nega-
tive effect on social links among employees at two Colombian
companies. This result represents a contradiction between the
Human Relations discourse and that of the leadership.
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DISCOURS DOMINANT DE LA DIRECTION: RENFORCEMENT
NEGATIF DES RELATIONS HUMAINES

RESUME: L'article présente les effets sur les relations humaines
de trois messages issus du discours de direction et orientés vers
I'obtention d'une contribution des employés aux objectifs orga-
nisationnels. Ces messages sont : I'administration du temps, la
recherche de I'excellence et la séparation entre la sphere du tra-
vail et la sphere personnelle. Au départ, |'organisation contem-
poraine est considérée comme un collectif humain et, a l'aide
de la recherche empirique, une description est réalisée sur la
maniére par laquelle ce discours administratif fonctionnaliste,
utilisé pour le bénéfice de la production, influence directement
l'interaction sociale, engendrant une conséquence négative
pour les liens sociaux entre les travailleurs de deux entreprises
colombiennes. Ceci représente par conséquent une contradic-
tion entre le discours des Relations Humaines et le discours de
la direction.
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RESUMO: O artigo apresenta os efeitos sobre as relagoes hu-
manas de trés mensagens emanadas no discurso diretivo e
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0s objetivos organizacionais. Tais mensagens sdo: a adminis-
tracao do tempo, a busca da exceléncia e a separagao entre a
esfera laboral e a esfera pessoal. Parte-se de considerar a or-
ganizagao contemporanea como coletivo humano e, com apoio
da pesquisa empirica, descreve-se a maneira como tal discur-
so administrativo funcionalista, utilizado em beneficio da pro-
ducdo, impacta diretamente na interacdo social, gerando uma
consequéncia negativa sobre os vinculos sociais entre os tra-
balhadores de duas empresas colombianas. Consequéncia que
representa uma contradicdo entre o discurso das Relagdes Hu-
manas e o da diregédo.
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RESUMEN: El articulo presenta los efectos sobre las relaciones humanas de tres mensajes emana-
dos en el discurso directivo, y orientados a lograr que los empleados contribuyan con los objetivos
organizacionales. Dichos mensajes son: la administracion del tiempo, la busqueda de la excelencia
y la separacion entre la esfera laboral y la esfera personal. Se parte de considerar la organizacion
contemporanea como colectivo humano vy, con apoyo de la investigacion empirica, se describe la
manera como dicho discurso administrativo funcionalista, utilizado en beneficio de la produccion,
impacta directamente la interaccion social, generando una consecuencia negativa sobre los vinculos
sociales entre los trabajadores de dos empresas colombianas, consecuencia que representa una
contradiccion entre el discurso de las relaciones humanas y el de la direccion.

PALABRAS CLAVE: interaccion social, discurso de la direccion, estructura formal, administracion
del tiempo, productividad, esfera personal y laboral.

INTRODUCCION

Desde que se concibid la administracion cientifica, existe un esfuerzo para
optimizar unos medios en funcién de unos fines econémicos, y para lograr-
lo, la practica y la ensefianza de la administracién se han visto marcadas
por las ideologias, el uso de maximas y de principios organizacionales como
la autoridad, que apuntan a fundamentar la mirada capitalista del modelo
dominante. Todas las empresas tienen en comin una relacién social bésica
entre los empleadores que ejercen la autoridad y los trabajadores que obe-
decen (Bendix, 1966).

En el ejercicio de la administracién aparecen entonces dos perspectivas: la
del dirigente, quien hace uso de su discurso, y la del dirigido, para quien la
dependencia sobre las ganancias de dinero esta inscrita en su subordina-
cién a la empresa. No obstante, las relaciones humanas y la cooperacién
son también significativas en la vida laboral del empleado. El discurso es
el conjunto de mensajes y sentencias que provienen de la doctrina admi-
nistrativa capitalista y se concretan en la organizacién productiva a través
de procesos de induccidn, capacitacién y adoctrinamiento, que permiten la
reproduccién de los objetivos del modelo econémico. En este documento se
habla de discurso dominante de la direccién porque dichos mensajes apa-
recen con frecuencia en textos tradicionales de administracién, en algunas
revistas especializadas, e incluso en las pancartas donde se exhiben los va-
lores, las politicas y los principios de las compaiiias, con el fin de adoctrinar
a los trabajadores.

El propésito del articulo es presentar una perspectiva critica sobre la forma
como dicho discurso, generalizado en las organizaciones contemporaneas
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(y derivado del funcionalismo que marca la administracion
tradicional), esta siendo utilizado en beneficio de la pro-
duccién, con un impacto negativo en los vinculos sociales
dentro de la empresa, creando una contradiccién entre el
discurso de las relaciones humanas y el de la direccién. Es
decir, la inclusion de este discurso en la mente de los em-
pleados y en sus acciones genera un refuerzo negativo a
las relaciones humanas, dado que los trabajadores tienen
cada vez menos interacciones, y por tanto menos posibili-
dades de construir vinculos que fomenten unas adecuadas
relaciones humanas entre ellos. Para fundamentar el andli-
sis y la posterior discusion sobre los elementos a través de
los cuales el discurso impacta las relaciones humanas, se
toman aportes de autores como Burawoy (1985), Mouzelis
(1991), Perrow (1990), Knights y Morgan (1991) y Chanlat
y Bédard (1997), entre otros.

En la investigacion cualitativa que origin este articu-
lo, se observé la incidencia de la estructura formal sobre
la cooperacién espontanea entre los trabajadores. En el
analisis emergieron dos categorias: disefio organizacional
y discurso dominante de la direccion. En este articulo se
aborda tnicamente el discurso dominante de la direccién,
para mostrar el efecto o impacto negativo que tiene di-
cho discurso productivista sobre las relaciones humanas en
la empresa. Este documento se ha estructurado en cuatro
partes. En primer lugar, sera necesario revisar sucintamen-
te el papel del discurso dentro del paradigma funcionalista
dominante, y para ello se presentan algunas reflexiones de
estudios contemporaneos realizados en México, Inglaterra,
Espafia, Brasil y Colombia que abordan el tema del discur-
so. En segundo lugar, se detalla el proceso metodolégico
de la investigacion desarrollado desde un enfoque cuali-
tativo y adelantado en dos empresas colombianas. Poste-
riormente, se presenta parte de los resultados, los cuales
permiten develar que el discurso dominante de la direccién
causa un efecto negativo en la actitud de los empleados
hacia sus compafieros y, por ende, en las interacciones y
relaciones humanas de los trabajadores. Dichos resulta-
dos se manifiestan a través de tres directrices planteadas
por este discurso: la separacién entre la vida personal y
laboral; la competencia para lograr la productividad y la
excelencia; y la administracién del tiempo. Finalmente, se
presentan algunas conclusiones y reflexiones sobre el pa-
pel directivo en las organizaciones productivas.

EL DISCURSO COMO RECURSO PARA
ADMINISTRAR EN EL PARADIGMA
FUNCIONALISTA

Se entiende como discurso la serie de ideas y practicas que
condicionan la manera de relacionarse de las organizacio-
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nes y de sus miembros (Knights y Morgan, 1991). Por su
parte, las ideologias constituyen el conjunto de creencias
sobre lo que deberia hacerse y cémo hacerse, atadas a es-
tructuras cognitivas y sociales que las sostienen durante
una corta experiencia (March y Olsen, 1995). La relacién
entre discurso e ideologias estriba en que estas pueden
derivar en procesos de opresién y coercién a través de re-
glas y preceptos morales, manifiestos en el discurso de la
direccién, ya que este se impone para alcanzar las metas
empresariales y se "legitima” con normas y principios ad-
ministrativos.

En The Politics of Production, Burawoy (1985) analiza la
reproduccién del modelo capitalista marcado por un régi-
men despético de politicas de produccién. Su tesis sostiene
que los capitalistas continuamente transforman la produ-
ccién por medio de la extensién del dia laboral, la intensi-
ficacién del trabajo y la introduccién de nuevas maquinas.
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El discurso de la direccion, tal como se concibe en este
articulo, hace referencia a esa parte formal en las orga-
nizaciones, dirigida a canalizar el comportamiento huma-
no, en pro de los beneficios econémicos de la compafiia.
Dicho discurso funcionalista se manifiesta en postulados
prescriptivos emanados por la cima de la jerarquia orga-
nizacional, y se concreta en procesos de socializacién y
reglamentos a los cuales queda sujeto el empleado. En
este sentido, Mouzelis afirma que “las normas, los pro-
cedimientos son a menudo objeto de una especie de
santificacién por parte de los funcionarios; incluso sus
actividades mas técnicas tienden asi a ser intocables”
(1991, p. 85).

El funcionalismo recurre a reglamentos, manuales, proce-
sos de formalizacién, cultura organizacional, paradigmas
de pensamiento, directrices, instrucciones y al discurso di-
rectivo para lograr que las personas converjan con los pro-
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pdsitos econdmicos; y en este cometido de los directivos,
se pueden ver afectadas las interacciones y las relaciones
humanas entre los trabajadores.

Suele decirse que los trabajos de Elton Mayo reintroduje-
ron el factor humano en la empresa; sin embargo, Aktouf
sefiala que "la l6gica del sentimiento se identificaba clara-
mente como opuesta a la légica empresarial; por tanto, los
elementos afectivos se tomaban sélo como claves del com-
portamiento que se pretendia influenciar o dirigir a volun-
tad segun la necesidad y deseo de los dirigentes” (2001,
p. 242). En otras palabras, el paradigma funcionalista sélo
se interesa por lograr los objetivos econémicos, y para ello
emplea, entre otros mecanismos, el discurso directivo de la
productividad que impacta negativamente las relaciones
humanas en la empresa.

De acuerdo con Bendix (1966), al comienzo de la déca-
da de 1920 el conductismo llevé a conclusiones que se
adaptaron facilmente al uso de los directivos, ya que se
planteé que si se provee a los empleados de beneficios
e incentivos que toquen su fibra, la compafiia obtendra
mayor provecho. Tal formulacién era adecuada para la di-
reccién, porque sugeria que el comportamiento del obrero
podia controlarse cambiando los estimulos a los cuales res-
pondia; esto es, a través del reforzamiento positivo o ne-
gativo de la conducta. Se habla de reforzamiento positivo
cuando una accién es seguida de una recompensa con el
objetivo de que la accién se repita. Por su parte, el reforza-
miento negativo se presenta cuando la accién es seguida
de una sancién con el propésito de eliminar o cambiar la
conducta.

Desde la administracion cientifica, el modelo dominante
ha sido el paradigma funcionalista, segun el cual la uti-
lidad de un elemento estd determinada por la relacién
de este con otros elementos en la sociedad’. Se habla de
modelo dominante porque dicho paradigma se aborda en
gran parte de la literatura administrativa y en muchas or-
ganizaciones. En el funcionalismo, la utilidad de los medios
estd establecida por su contribucién con los fines, y una
manera de optimizar la fuerza laboral (medios) para lograr
altos niveles de rentabilidad es modificar la conducta de
los empleados. Para ello, el discurso de la direccién apunta
a alinear el comportamiento de los trabajadores con di-
chos fines econémicos.

En la revision documental realizada durante la investiga-
cién se encontraron diversos estudios referidos al manejo
del discurso en la organizacién. A continuacién se presen-
tan algunas de las conclusiones de tales estudios. La for-

' La sociologia funcionalista se interesa mas por las interrelaciones
que por el sentido de las relaciones (Alonso, 1987).
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macién de los recursos humanos esta destinada a exigir el
cumplimiento de las normas productivas y, en consecuen-
cia, concurren simples adaptaciones discursivas de la afieja
concepcién de la comunidad de intereses entre capital y
trabajo (Pefia, 1997).

En los analisis de la organizacién, se descubre que el dis-
curso no es sélo el lenguaje en si, sino configuraciones
de las técnicas, intervenciones y normas que se efectiian
libremente por un conjunto de reglas dirigidas al ejercicio
practico de poder y control (Grant et al., 2004). Adicio-
nalmente, llama la atencién encontrar que en el discurso
se ignora la dimensién humana, generando una distancia
entre la realidad simbélica de los discursos y la realidad
objetiva de los integrantes de la empresa (Pérez, 2003).

El discurso directivo desempefia un papel fundamental
en la construccién social de practicas organizacionales,
utilizando un repertorio interpretativo recurrente, con sus
implicaciones para la subjetividad de las personas (Mon-
talban, 2004). De esta forma, el ejecutivo contribuye a
la construccién del discurso aceptandolo porque es fa-
vorable, y el impacto de dicho discurso en los empleados
se da por la habitualidad y el suefio del éxito (Pabst y
Soares, 2008). Por su parte, el modelo gerencial vigente
desde finales del siglo XIX ha pretendido ocultar las con-
naturales relaciones de poder y obediencia en la dindmica
organizacional. El recurso a la polisemia, las metéaforas y
el control mental son una gran tentacién para quienes, li-
berados de su conciencia moral, sélo ven al hombre como
recurso (Lépez, 2004). A continuacién se revisaran breve-
mente algunos de los mensajes del discurso dominante
de la direccién.

La administracion del tiempo

Hay quienes han dedicado reflexiones, investigaciones y
trabajos al tema de la administracién del tiempo buscando
maximizarlo, ya que este es considerado un recurso escaso
que la gente debe aprender a manejar. De esta forma, es
comun escuchar en algunos espacios empresariales expre-
siones fuertemente ancladas como: no dejar para mafiana
lo que se puede hacer hoy; el tiempo es oro; para anteayer
es tarde. Algunos libros como La trampa del tiempo, Mane-
Jo del tiempo de adentro hacia afuera, Primero, lo primero,
101 formas para hacer que cada segundo cuente, penetran
en la literatura administrativa, en algunas escuelas de ad-
ministracién y en el estilo de direccién de los gerentes. Se-
gun Robbins, algunos gerentes no deben tener mas sillas
en su oficina que las que ellos ocupan. Asi los visitantes
son invitados a no hacer perder el tiempo al gerente (1999,
p. 321). El mensaje apunta de esa manera a mejorar el
desempefio personal, pues se cree que la eficiencia consis-
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te en hacer mas cosas en menor tiempo, con la expectativa
de aumentar la productividad. Sin embargo, desde posicio-
nes criticas sobre el funcionalismo se ha encontrado que
la mirada taylorista, vigente en la medicién del tiempo,
excluye al trabajador.
Nuestra concepcién de la administraciéon minimiza la pa-
labra (que requiere tiempo y el tiempo es oro), burocratiza
los intercambios personales, reduce en lo posible los con-
tactos no utiles al objetivo econdmico y se carga de jergas
sofisticadas e incomprensibles para el trabajador que ter-
minan por excluirlo de los procesos decisionales (Chanlat
y Bédard, 1997, p. 209).

Cuando la directriz de la administracién ordena optimizar
el tiempo, y cuando las personas creen que estan perdien-
do tiempo en la interaccién con el otro, los trabajadores
disminuirdn la frecuencia de esos encuentros e intercam-
bios verbales con sus compafieros, desconociendo que
en la interaccién, donde las personas conversan franca y
abiertamente, se pueden generar soluciones a problemas
laborales o personales, que a la larga contribuyen con la
anhelada productividad y eficiencia de la direccién.

La productividad y la competencia para
lograr la excelencia

También sobre este tema han surgido libros como En busca
de la excelencia, para convencer a los empleados de que la
tnica manera de ser exitosos es siendo sobresalientes. Ser
excelente es el camino para lograr todos los suefios, para
alcanzar la realizacién personal, y para ello los empleados
tienen que esforzarse por rendir mas y mejor que los de-
mas, porque la globalizacién y la ley del mercado asi lo exi-
gen. El término excelencia viene del latin excellentia, que
significa destacar, y por tanto, su primer sentido descansa
en una comparacioén con los otros; es excelente el que se
sale de lo comn, el que destaca.

Aktouf (2001) considera que con el libro In Search of Exce-
llence, de Peters y Waterman, se apoyd una nueva nocién
empresarial por la cual se invita al administrador a trans-
formarse en héroe creador de mitos y de valores, en catali-
zador de la eclosién de simbolos alrededor de los cuales las
multitudes laboriosas se movilizarian en pos de la produc-
tividad y la performance sostenidas. Por su parte, Aubert y
Gaulejac (1993) sostienen que el directivo debe motivar e
infundir un espiritu combativo, comprometiendo a los em-
pleados con la vida de la empresa.

El mensaje de la productividad y la excelencia recomien-
da sentir placer en superarse, y estimula a los campeo-
nes de la innovacién, la iniciativa, la accién, la pasién
por ganar y la religién de la calidad total. Por tanto, el
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rendimiento, tanto individual como colectivo, depende de
la capacidad que tenga el directivo para sublimar y trans-
mitir su pasion.

Ciertas practicas, como los diagramas publicos sobre las
ventas mensuales de los empleados, o los premios por pro-
ducir mas o mas rapido, ayudan a alimentar la competen-
cia entre los trabajadores. Ser excelente y mas productivo
implica no estar al nivel de los otros y conduce a la compa-
racion, a la rivalidad, donde los otros son inferiores, pues
estan por debajo del mejor.

La separacion entre la vida laboral
y la vida personal

A causa de la irracionalidad de los individuos y de sus de-
seos, necesitamos el adoctrinamiento, la propaganda, los
incentivos y demas. El liderazgo ejecutivo se encargara de
troquelar a las personas de un modo conveniente (Perrow,
1990, p. 93). De esta forma, algunos directivos conside-
ran que el ambito personal debe separarse del espacio
laboral, para que se preserve la disciplina y para que di-
cha combinacién vida privada/trabajo no atente contra
la productividad.

El discurso de la direccién incita a los empleados a que
funcionen de acuerdo con normas racionales y desechen
toda expresion que no se pueda calcular y controlar, como
afinidades y relaciones afectivas, caracteristicas de la vida
personal y grupal. Hay quienes creen que la organizacién
evoluciona mas perfectamente cuanto mas se deshuma-
nice la burocracia, "cuanto més acabadamente logra des-
pojar a los asuntos oficiales del amor, el odio y demas
factores personales, irracionales y emocionales que esca-
pan a todo célculo” (Weber, 2001, p. 58).

El hecho de intentar separar el &mbito laboral de la esfe-
ra personal reforzaria negativamente la posibilidad de que
surjan, entre dos empleados, vinculos y relaciones distintas
a las establecidas por la estructura formal. Y esto se debe a
la racionalidad instrumental segtin la cual los trabajadores
son un recurso mas de la empresa en procura de alcanzar
sus objetivos econédmicos.

Para lograr los objetivos econémicos, los directivos bus-
can canalizar las actuaciones de sus empleados a partir
del adoctrinamiento planteado desde el funcionalismo,
puesto que el interés consiste en servirse de la ensefianza
de verdades, de doctrinas, entre las cuales unas son los
principios fundamentales y otras las reglas de conducta.
Se trata, de acuerdo con Foucault (1994), “de operar de
tal forma que estos principios os digan en cada situa-
ciény en cierto modo espontaneamente, como tenéis que
comportaros”.
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Con fundamento en los anteriores planteamientos, la in-
vestigacion adelantada se propuso observar las maneras
en que la estructura formal impacta los vinculos sociales, y
una de esas formas es el efecto del discurso de la direccién
sobre las relaciones de los trabajadores y sobre el clima
laboral. El discurso de la direccién, marcado por la ideo-
logia dominante del paradigma funcionalista, se traduce
en la inclusién de doctrinas (como la administracion del
tiempo, la competencia para lograr la excelencia, y la se-
paracion entre la vida personal y laboral), en la mente de
los empleados y en sus acciones, lo cual genera un refuer-
z0 negativo a las relaciones humanas, ya que este discurso
restringe las interacciones y, con ello, las posibilidades de
construir vinculos entre los trabajadores, como intentara
contrastarse por medio de la observacién y las entrevistas.

Para ello, la investigacién se apoy6 en procesos etnografi-
cos, donde el uso del lenguaje y los intercambios verbales
son fundamentales en la comprensién de los fenémenos
sociales. A partir del lenguaje usado por los actores, los ac-
tos sociales son medidos, de acuerdo con Cicourel (1982),
por las evidencias cualitativas, con sus respectivas técnicas
de interpretacién de los significados.

METODOLOGIA

Como se precisé anteriormente, el propésito del articulo
es presentar la forma en que el discurso dominante de la
direccién impacta las relaciones humanas, y para ello, la in-
vestigacion fue abordada con un enfoque cualitativo, con
la intencién de profundizar y comprender aspectos particu-
lares del entorno empresarial. La investigacién se efectué
en dos organizaciones dedicadas a la industria en Colom-
bia (una medianay la otra pequefia), elegidas por sus con-
diciones particulares y por su disposicién para participar
en el estudio. En el proceso, se utilizaron la observacién y
la entrevista semiestructurada como técnicas de recolec-
cién de informacién, porque tanto las relaciones humanas
como el discurso directivo constituyen fenémenos sociales
presentes en contextos organizacionales.

La observacién se utilizé en razén de que dicha técnica
“implica focalizar la atencién de manera intencional, sobre
algunos segmentos de la realidad bajo estudio, tratando
de captar sus elementos constitutivos, con el fin de recons-
truir inductivamente la dindmica de la situacién” (Bonilla y
Rodriguez, 2005, p. 228).

En el trabajo de campo se realizaron seis visitas de obser-
vacion, de cuatro horas cada una, en distintos dias de la
semana y a diferentes horas del dia para captar variados
momentos de la vida organizacional, dado que, como afir-
ma Ander-Egg (1994), la intencién es estudiar los fené-
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menos existentes naturales o espontaneos. Si bien no se
efectué una observacion participante total, en el sentido
de asumir los comportamientos de los trabajadores, si se
desarrollé una observacién participante en cierto grado?,
porque la naturaleza del problema (efectos de lo formal
sobre los vinculos sociales) asi lo ameritaba. Otra razén
para utilizar esta técnica es que ella permite identificar in-
formantes clave, como se describe més adelante. Desde la
perspectiva de Cicourel (1982), a través de sefiales verbales
y no verbales, los participantes en la interaccién: a) compren-
den muchas cosas, aun las no mencionadas explicitamente;
b) imputan significados a lo que esta siendo explicado, y c)
no ponen, por lo general, en duda las afirmaciones de los
otros participantes en la interaccién.

Durante la misma jornada de observacion, el investigador
destinaba un momento para asentar en las fichas de ob-
servacion la informacion obtenida en la planta de produ-
ccién, en la bodega, en las oficinas y en la cafeteria de
la organizacién. Este registro se realiz6 a mano, escribien-
do los términos tal cual habian sido escuchados, evitando
una inadecuada interpretacién por parte del investigador.
El aporte de estas notas de campo estriba en el uso que
se les dio durante el andalisis para la construccién de cate-
gorias. Para lograr validez, se verificaron en las entrevistas
los elementos observados y se clasificaron las versiones de
informantes diferentes sobre un mismo evento.

Dado que la cultura del trabajo de los obreros sélo esta
determinada en parte por la empresa, ya que existe la in-
fluencia de otras instancias de socializacién como la fami-
lia, el mercado de trabajo y el barrio (Reygadas, 2002), se
vio la necesidad de acompafar la observacién con entre-
vistas semiestructuradas?, para obtener datos relevantes y
significativos sobre fenémenos o situaciones sociales. Por
tanto, la siguiente fase se concentré en configurar la mues-
tra de entrevistados para validar y contrastar la informa-
cién y los datos provenientes de observaciones.

Ahora bien, considerando que las razones de seleccién
de los informantes son de comprensién y de pertinencia,
y no de representatividad estadistica, en la eleccién de
los agentes participantes se incluyeron cuatro criterios
de importancia cualitativa: el cargo dentro de la jerarquia
(parte administrativa y parte operativa); su perspectiva
hacia la organizacién (trabajadores de diferentes areas,
de poca y mucha antigliedad, hombres y mujeres), la re-

2 La observacién fue participante porque el investigador interactua-
ba con los empleados, compartiendo con ellos periodos y eventos
laborales, para analizar las relaciones humanas en la empresa.

3 Entrevista en la cual el investigador no se cifie a un listado de pre-
guntas rigido ni sigue un orden estricto. Mas bien, a partir de las
respuestas del informante, se pueden generar nuevos interrogantes.
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lacién con el problema de investigacion (es decir, emplea-
dos clave por la informacién que poseian), y su disposicion
para participar en el estudio. Inicialmente se entrevisté
un grupo preliminar de nueve personas, segtin la conve-
niencia y disponibilidad manifestadas durante las obser-
vaciones. Es decir, fue la etapa de observacién (realizada
anteriormente), la que facilité identificar actores sociales
clave en cada organizacién. Posteriormente se fue confi-
gurando un nuevo grupo conformado por ocho personas
mas, de acuerdo con la informacién suministrada por los
empleados del primer grupo, lo que permitié profundizar
y validar las categorias emergentes.

La etapa final consistié en el andlisis, con el propésito de
dar sentido a los datos e interpretar los resultados a la luz
de los planteamientos del marco tedrico*. De este analisis y
de la interpretacién de cada una de las fuentes y datos re-
colectados surgieron dos categorias: disefio organizacional
y discurso dominante de la direccién. A continuacién se de-
sarrollan los resultados de la segunda categoria, indicando
que los extractos de las entrevistas que se presentan han
sido resefiados con las letras Ent seguidas de un ntimero,
para sefalar de qué entrevista se extrajo el texto®.

RESULTADOS Y DISCUSION

Desde que se habla de administracién cientifica, el discur-
so utilizado por los directivos con el propésito de conseguir
la adhesién de los empleados se ha visto marcado por la
ideologia dominante del paradigma funcionalista. Recor-
demos que la investigacion buscaba indagar la incidencia
de la estructura formal sobre la cooperacién esponténea,
y el articulo se propuso presentar la forma como el dis-
curso de la direccién esta impactando negativamente los
vinculos sociales, generando un refuerzo negativo a las re-
laciones humanas, ya que los trabajadores tienen cada vez
menos interacciones y, por tanto, menos posibilidades de
generar lazos entre ellos.

El discurso de la direccion se evidencié en tres mensajes
que emanaron de las entrevistas y las observaciones du-
rante el trabajo de campo: 1) la administracién del tiempo,

4 Bonilla y Rodriguez (2005, p. 251) consideran que este proceso
comprende tres niveles. El primero corresponde a la fase de codi-
ficacion o categorizacion inductiva, que consiste basicamente en
fraccionar la informacién en subconjuntos. El sequndo se refiere al
analisis de la informacién en funcién de las preguntas y los obje-
tivos de investigacion, y el tercero a la identificaciéon de patrones
culturales, los cuales orientan el ejercicio de interpretacion de los
datos cualitativos.

5 Los nombres utilizados en los extractos han sido cambiados para
mantener la reserva de los participantes en la investigacion.
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2) la productividad y la competencia para alcanzar la exce-
lencia, y 3) la separacién entre vida laboral y vida personal.

La promocién de la competencia econémica y las exigen-
cias de la organizacién del trabajo como la optimizacién
del tiempo, han actuado conjuntamente para crear una
mentalidad en la que el empleado tiene que hacer las la-
bores a tiempo, minimizando cada vez mas sus momentos
para socializar. Este discurso se aplica tal cual en algunas
organizaciones contemporaneas, como lo manifiesta una
entrevistada al preguntarle sobre la posibilidad de apoyar
a sus compafieros ante una dificultad: “Nosotros no pode-
mos estar muy constantes en la maquina de otra persona.
Porque entonces estd perdiendo tiempo la que esta traba-
jando més la que viene a ayudarle” (Ent 8).

Probablemente algunos administradores desconocen que,
en ocasiones, acudir en ayuda de otros permite potenciar
el acto de trabajo, minimizar dificultades y agilizar los flu-
jos de informacién, lo que redundaria directamente en be-
neficios para la productividad de la empresa. Con este
mensaje, las relaciones humanas se ven afectadas, ya que
por temor a perder tiempo, las personas en la organizacién
no tendran momentos para comunicarse y apoyarse entre
ellos, como puede apreciarse en la conversacién con un
empleado, quien sostiene: “Eso es uno de los valores que
debe primar en uno. Siempre que esté en mis manos, apoyo
a los compafieros. Antes a todas les ayudaba, pero ya no
les ayudo porque tengo que ganar tiempo" (Ent 3).

La exigencia para que las tareas se hagan en determina-
do tiempo, y para que las personas sean eficaces, afecta
las relaciones humanas en la empresa ya que los emplea-
dos preferirdn cumplir con su meta a tiempo en lugar de
apoyar a sus compafieros. Veamos lo que plantea un jefe
de drea, al referirse al factor tiempo: “Si el otro comparie-
ro hace esto en determinado tiempo, ¢por qué usted no
puede? Si este empleado se demora X tiempo para hacer
este trabajo, usted {por qué no? Entonces el trabajador era
resentido con el compafiero, y fue por eso que se dafié la
relacion laboral acd” (Ent 6).

Tal exigencia para que un trabajador hiciera su tarea en
determinado lapso afecté la relacion (y posiblemente la
vinculacién) que existia entre dos empleados de la organi-
zacion, ya que, como lo mencion6 el entrevistado, se gene-
ré un resentimiento, y probablemente un distanciamiento,
entre aquellos trabajadores.

Igualmente, cuando las personas en la organizacién estan
pensando en el vencimiento de plazos, en el fin de mes,
en la consecucién de metas, en el cierre de pedidos, en
el cumplimiento con proveedores y clientes, pueden olvi-
darse de sus comparfieros, como lo sefiala una empleada,
refiriéndose al momento en que ingresé en la compafiia:
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“Cuando yo entré, fue muy duro para mi. Era fin de mesy
todo mundo estd concentrado en lo suyo porque hay que
entregar todo a tiempo. Entonces nadie podia ponerse a
explicarme la dindmica de mi trabajo. Y es dificil integrarse
asi" (Ent 9).

Parece claro que cuando los empleados sienten la presion
del tiempo, y el discurso de la direccién se encarga de re-
cordarselos en las reuniones donde se controla el cumpli-
miento de metas, no existe mayor prioridad para ellos que
efectuar la entrega en el momento fijado. Y en este pro-
ceso para cumplir con dichos compromisos, los empleados
sienten que el ambiente de trabajo es pesado, pues no hay
tiempo para interactuar ni dialogar, ni para construir y ac-
tualizar los lazos afectivos y solidarios con el otro, con el
compafiero de trabajo.

El discurso dominante de la direccién penetra tanto en la
organizacién que los jefes de algunas areas manifiestan
su inconformismo con el hecho de que algunos empleados
dediquen unos minutos a interactuar con sus compafie-
ros, afectando de este modo la posibilidad de relacionarse
entre los trabajadores. Asi lo sefialé un supervisor, al pre-
guntarle sobre su interaccién con personas de otras sec-
ciones: "De pronto en situaciones particulares yo puedo
interactuar con los empleados. Pero no les gusta mucho.
Los jefes creen que uno esta quitandoles tiempo” (Ent 12).
La obsesién con la optimizacién del tiempo en algunas
organizaciones (incluso en labores que no requieren alta
concentracion), podria afectar la dindmica grupal porque
limita los procesos de socializacién, generando un efecto o
refuerzo negativo en las relaciones humanas, ya que si los
empleados no pueden socializar, tampoco podran construir
vinculos entre ellos. La optimizacién del tiempo se eviden-
cia hasta en la distribucién y asignacién que los directivos
hacen de los turnos y periodos de descanso.

Sélo queda el tiempo preciso que los empleados le roban a
la empresa para tratar de crear un mejor ambiente, reirse y
ayudar al otro, como lo manifiesta un informante cuando
sostiene: "Lo importante es reirnos para que el ambiente
sea lo mejor posible. Eso ayuda mucho. Robarle uno cinco
o diez minuticos a la empresa. Que no sea solo trabajo, y
por eso tratamos de socializar” (Ent 6). La literatura apo-
yada en el funcionalismo y dedicada a la administracién
del tiempo lleva a que los momentos para interactuar y
dialogar se vean reducidos a los escasos 15 minutos que
algunas organizaciones conceden “generosamente” a sus
empleados durante la jornada laboral. Es asi como la ad-
ministracién erige una superestructura de vigilancia y con-
trol que acentte la visibilidad y facilite el escrutinio directo
e inmediato de la accién tanto individual como colectiva
(Sewell y Wilkinson, 1995, p. 38).
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Con el interés de ejercer control sobre el tiempo de los
empleados, algunos directivos estan ignorando un aspecto
importante para la productividad como es un buen am-
biente de trabajo. Ambiente que lo construyen los em-
pleados y no el reglamento de trabajo, dado que un buen
ambiente laboral se funda en los actos cara a cara con los
compafieros, en la posibilidad de comunicarse y de cons-
truir cohesién grupal.

Si en el interés de maximizar los beneficios econémicos,
Gnicamente se piensa en el cumplimiento de lo técnico (fac-
tor importantisimo, pero que constituye una sola cara de la
moneda), se limita la posibilidad de fortalecer y actualizar
vinculos libres entre los trabajadores. Con el mensaje de la
administracion del tiempo se restringe el contacto social y
la interaccién, elementos fundamentales para que emerja
la cooperacion espontanea, para la cohesién social y para
las relaciones humanas en la empresa.

Lépez (2004) afirma que las directrices gerenciales preten-
den dictaminar cambios en el comportamiento colectivo,
convirtiéndose en campafias de comunicacién y propagan-
da que aspiran a que dichos cambios se materialicen, me-
diante el recurso a los simbolos, juramentos y practicas hoy
reconocidas como de “control mental”. Estandarizar com-
portamientos, evaluar, incrementar la eficiencia, optimizar
el tiempo, delimitar funciones y crear normas y reglamen-
tos son algunos de los pilares del funcionalismo para lograr
los objetivos organizacionales.

De acuerdo con el estudio de manufactureras en Latino-
ameérica, la redaccion de normas ilustra la mentalidad dis-
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ciplinaria de la organizacion. El reglamento existe como
amenaza, y con frecuencia se utilizan las amonestaciones
para quienes lo infringen (Reygadas, 2002, p. 96), lo que
permite develar que algunos administradores contindan
recurriendo al conductismo para alcanzar sus propdsitos,
y se valen de mecanismos para intervenir el comporta-
miento de las personas, restringiendo la interaccién. De
esta forma, los limites y las restricciones que el mensa-
je de administrar el tiempo impone sobre la interaccién
social se constituyen en un refuerzo negativo a las rela-
ciones humanas, desconociendo que, por naturaleza, el
hombre es un ser social, e ignorando los efectos de tales
doctrinas sobre la cohesién social y el ambiente laboral
del colectivo humano.

De otro lado, frente al desempefio excelente de los traba-
jadores, el discurso de la direccién considera que una boni-
ficacion es mas efectiva que un aumento salarial, ya que
la bonificacién exige un mayor y constante esfuerzo por
parte del empleado. Sin embargo, en la organizacién no
solo estan las tareas, los resultados y los procesos. Alli se
encuentra inmerso un conjunto de personas interactuando,
conviviendo y construyendo una realidad social particular.
Puede suceder, por ejemplo, que la direccién establezca pre-
mios para las personas mas productivas, pero en los grupos
informales pueden preferir a los compaferos mas leales,
con los cuales surge espontdnea y reciprocamente una es-
pecial cooperacion, producto de sus vinculos sociales.

Para lograr la excelencia, los trabajadores tienen que ser
productivos, y para ser productivos tienen que competir
entre si, privilegiando un individualismo y egoismo a ul-
tranza. Este discurso es el reflejo de la incorporacién del
modelo burocratico en la empresa, el cual, a través de pro-
mover el individualismo y establecer ciertos limites, fue
también un mecanismo para la regulacién de las relacio-
nes entre los trabajadores y la administracién, donde las
regulaciones burocraticas dominaron (Burawoy, 1985). El
mensaje de la competencia se aprecia cuando un emplea-
do sostiene que “las envidias se manejan mucho. Sobre
todo porque se trata de produccidn, la gente tiende mu-
cho a comparar. Entonces usted hizo mas bolsas que yo,
entonces usted no es bueno” (Ent N 1).

Ser mas productivo para ser excelente se traduce en una
conquista personal, e implica que los otros son tus competi-
dores (y como tal un obstéculo por vencer) en la bisqueda
del éxito profesional. Y esto es lo que explicitamente busca
el discurso directivo mediante la denominada politica de
competencia abierta para otorgar premios en la organiza-
cién. Un ejemplo de ello es que un revisor fiscal de una em-
presa argumenté que el gerente se interesa mucho por el
factor humano de su empresa y que, en consecuencia, apli-
ca la siguiente politica: en cada quincena les asignan unas
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pelotas azules a aquellos empleados que superen el estan-
dar maximo de produccién diaria. Luego, al finalizar el mes,
le otorgan una pelota amarilla al empleado que mas pelo-
tas azules tenga. Y al terminar el afio, el trabajador con ma-
yor nlimero de pelotas amarillas recibe un premio. He ahi
el conductismo vigente con su dupla estimulo-respuesta.
Con esto, se fomenta la competencia entre los trabajado-
res, quienes tienen que superarse a si mismos, y a sus com-
pafieros, para convertirse en campeones.

El discurso sobre la productividad y la competencia para
lograr la excelencia entra tan profundamente en ciertos
ambitos organizacionales, que se ve reflejado en la expre-
sién de algunos trabajadores: "Depende de los empleados
si se quedan o no toda la vida mezclando resinas. Porque
si ellos quieren ascender, tienen que demostrar que son
buenos y que han ido aprendiendo para ir escalando. A mi
me parece que es envidia a que les quiten el puesto y de-
jan de ensefiar las cosas que ellos saben. Seria bueno que
ellos pensaran que para poder ser mejores y producir mas,
se tienen que esforzar" (Ent 3).

Puede apreciarse en la expresion del empleado que la idea
de competir, en muchos casos fomentada por algunos di-
rectivos, genera cierta rivalidad entre los trabajadores.
Esta rivalidad, que en ocasiones se traduce en envidia, no
solo impediria la posibilidad de laborar en un ambiente
adecuado de trabajo, sino que ademas afecta las relacio-
nes humanas, estimulando la competencia, ya que el pre-
mio (representado en un ascenso) es solo para el primero,
para el mejor.

Producir mas y ser mejor es la méxima que deben intro-
yectar los empleados, para que esa conviccién provenga
de sf mismos. Por supuesto que para la permanencia en el
mercado, la empresa necesita ser productiva, ser rentable;
pero tal productividad no debe implicar una cosificacién
de los trabajadores.

La direccién de ciertas empresas trata de alcanzar los ob-
jetivos organizacionales de rentabilidad y productividad,
valiéndose de la denominada ley de la motivacién, trans-
mitida a través del discurso administrativo, y buscando
que los trabajadores produzcan mas, no solo por los in-
centivos econémicos (como en el pasado), sino que lo ha-
gan porque han introyectado la maxima: Si la empresa
gana, ganamos todos.

Asi, entonces, la productividad no esta al servicio de los
empleados y su bienestar, sino al de la direccién y de los
accionistas de la empresa. Y para lograr una alta produc-
tividad, parte del discurso de los dirigentes fomenta el
individualismo y la competencia en la organizacién. Sobre
este individualismo, que en ocasiones se evidencia e in-
cide en el ambiente de trabajo, un entrevistado sostiene:

REV. INNOVAR VOL. 20, NUM. 36, ENERO-ABRIL DE 2010

INNOVAR

d
w P 22
[ } r
R
.l" i
%

"Aqui el ambiente es muy pesado. Aqui los comparieros
no piensan en el compafiero. Ellos piensan en el bien de
cada uno, y si necesitan hundir a otro para salvarse, ellos
lo hacen. Aqui el ambiente entre los compafieros no es
muy bueno” (Ent 7).

La excelencia puede propiciar mayor productividad para la
empresa, y posiblemente la calidad de los productos se vea
ligeramente mejorada. Sin embargo, este mensaje propicia
un ambiente de trabajo hostil, de rivalidad entre compafie-
ros, olvidando la importancia de las relaciones con el otro,
como se aprecia en la expresién del entrevistado cuan-
do sostenia que si algunas personas necesitan hundir al
otro para salvarse, lo hacen. El desmedido interés por la
rentabilidad y la productividad se traduce en ambientes
de trabajo donde no se fomentan el didlogo ni la comu-
nicacién entre los empleados, donde solo se estimula la
competencia, con sus efectos sobre los vinculos sociales.
El ejército moderno, la Iglesia, la universidad, van perdien-
do progresivamente su aspecto tradicional, al ser cada vez
mas regulados por reglas racionales e impersonales dirigi-
das a conseguir la méaxima eficiencia. En este sentido, la
empresa de gran escala es el ejemplo mas representativo
(Mouzelis, 1991, p. 24).

La exigencia del cada dia mas, de ser mejor que los com-
pafieros, de superarlos y rivalizar con ellos, puede causar
estrés e inconformismo en el empleado por no lograr las
metas establecidas por el jefe. Este mensaje crea una rup-
tura en los vinculos afectivos de los trabajadores, con una
consecuencia sobre las relaciones humanas. Por tanto, el
discurso de la direccién dirigido a fomentar la excelencia
y la productividad estd reforzando negativamente las rela-
ciones humanas, ya que con la aplicacién de este se genera
competencia y comparacién entre los trabajadores, lo cual
afecta el ambiente laboral. Es decir, la implementacién de
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estas maximas lleva a que se restrinja la construccién de
buenas relaciones, ignorando lo importante que son el dia-
logo y la interaccién para los empleados. "En efecto, para
la gran mayoria de empleados, el buen desempefio del as-
pecto técnico de su tarea no constituye un problema. En
contraste, las interacciones en las que toman parte son
fuente de intensos y diversos entusiasmos” (Chanlat y Bé-
dard, 1997, p. 20).

Es paraddjico observar que la administracién fomenta un
discurso a través de mensajes que promueven un alto ren-
dimiento a toda costa, y después “no se explica” por qué
existen dificultades en el ambiente laboral, que podrian
impactar negativamente la anhelada productividad. En
consecuencia, se contratan firmas para que evalten el cli-
ma organizacional y planteen aparentes mejoras, que no
tendran los resultados esperados porque posiblemente no
se analizan los efectos secundarios del discurso directivo.
Mientras el discurso anima la produccién, refuerza negati-
vamente las relaciones humanas.

De otro lado, se dird que desde el alto ejecutivo hasta el
empleado de menor rango en la empresa tienen incorpora-
da en sus mentes la maxima que invita a separar lo perso-
nal de lo laboral. “La indole puramente personal del trabajo
burocratico, con su separacién de principio entre la esfera
privada del funcionario y la oficial, proviene de la adap-
tacion de este a las condiciones funcionales dadas de un
mecanismo fijo fundado en la disciplina” (Weber, 2001, p.
42). Ejemplo de ello es que una empleada manifesté que
entablar relaciones diferentes a las laborales en su trabajo
la hace pensar que esta actuando en contra de las politicas
de la empresa.

¢En verdad las personas pueden separar lo personal de lo
laboral? Cuando un empleado entra a hacer parte de una
organizacién no desecha sus ideas, sus necesidades, sus ob-
jetivos, su identidad. Entonces, {como separar lo laboral de
lo personal cuando el trabajo es, en palabras de Aktouf, un
acto intimamente humano?

El hecho de intentar separar el ambito laboral de la esfera
personal impide que un trabajador tenga la oportunidad
de compartir dificultades con su compafiero, y sélo efectia
intercambios con este referidos exclusivamente a lo labo-
ral, es decir que se presentan tnicamente vinculos funcio-
nales entre los miembros de la organizacién. En contraste,
cuando una persona tiene la posibilidad de interactuar y
compartir sus experiencias con otro, se propicia la cohe-
sién social.

Algunos mensajes emitidos por la direccién entran tan
profundamente en la mente de ciertas personas, que los
empleados consideran que lo mejor es no mezclar la vida
privada con el trabajo, para que se preserve la disciplina,
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porque se considera que la combinacién vida privada/tra-
bajo atenta contra la productividad y contra los intereses
econdmicos de los accionistas. Lo que se busca es que las
personas interioricen esos principios y reglas, y que acttien
en consecuencia con ellos.

Para que las personas funcionen como la administracién
quiere que lo hagan (se apeguen a la norma y sean pro-
ductivos), deben ser lo mas racionales posibles y no dejar-
se afectar por la vida personal propia o por la de otros. Es
decir, las personas en las organizaciones deben dejar de ser
personas cuando pisan la puerta de la compafiia, como se
aprecia en la siguiente expresion: “Si me quieres contar tu
vida, bueno, pero no puedo hacer nada, no puedo ayudar-
te. Ya si es otro tipo de dificultades, miro a ver si son labo-
rales porque igual es mi labor. Una cosa es que vos y yo
afuera seamos amigos, pero cuando pasamos de la puerta
solo somos compafieros de trabajo” (Ent N 11).

{Serd posible? ¢En verdad los duefios del discurso admi-
nistrativo creen ingenuamente que las personas pueden
separar lo personal de lo laboral? {Cémo hacerlo? Con esta
pretension se esta olvidando que el trabajo hace parte fun-
damental de la vida de las personas. Si no se pueden cons-
truir otras relaciones diferentes a lo formal, se obstaculiza
que las personas compartan ideas entre si. Al sondear con
otro entrevistado sobre la ayuda que le brindaria a un com-
pafiero, cuando este Ultimo tenga una dificultad laboral,
afirma: "Uno debe de ayudar, porque son cosas de trabajo.
Ya si fuera algo personal ya uno vera si le colabora o no"
(Ent N 2).

Cuando las personas en la organizaciéon han sido adoc-
trinadas con ese mensaje y actlan en consecuencia, es
probable que no estén dispuestas a colaborar con sus com-
pafieros. Cuando los trabajadores creen que deben separar
su vida laboral de la privada, se sentirdn impedidos para
entrar en esa esfera personal donde un compariero esta
afrontando una dificultad particular, viéndose afectada la
cooperacion espontdnea entre los trabajadores y la mis-
ma productividad. En consecuencia, algunos entrevistados
son enféaticos en afirmar que lo personal no es objeto de
consideracién en la organizacién, y se asegura que “la vida
privada del compafiero no debe interesar; si la otra perso-
na se expresa, no se le debe hacer caso, ni hablar de eso”
(Ent 2). Sobre la dupla vida privada/vida laboral, otro em-
pleado argumenta que “hay que separar lo personal de lo
laboral para que no entorpezca el trabajo. Yo hago lo mio
y si puedo te ayudo a vos, porque somos ante todo compa-
fieros de trabajo, mds que cualquier otra cosa, y tenemos
que responder por el trabajo” (Ent 3).

Parte del discurso administrativo incita a que las organi-
zaciones funcionen de acuerdo con normas racionales y
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desechen aquello que no se pueda calcular, medir y contro-
lar, como las relaciones informales, propias de la vida per-
sonal y grupal. Asf lo indica una empleada: “Este, el trabajo,
no es un ambiente donde se le pueda conocer ese caracter
a la otra persona, como persona y no como profesional o
empleado. Son dos cosas muy distintas, porque usted aca
no puede venir a tratar sus asuntos. Son cosas suyas que no
puede mezclar con el trabajo. Son dos cosas muy diferen-
tes" (Ent N 1).

{Realmente se incrementara la productividad de la empre-
sa cuando los empleados no se vinculan con sus comparie-
ros?, ése podra construir un buen ambiente laboral cuando
se inhibe lo relacional en la organizacién? Con este discur-
so se estan socavando valores sociales como la confianza
y la solidaridad, a la vez que se esta sembrando la apatia
entre los empleados. Ahora bien, es necesario precisar que
no se trata de convertir la fabrica en un club social ni trans-
formar la empresa en un lugar para las descargas emocio-
nales. Lo que aqui se quiere plantear es la consecuencia
del mensaje sobre las acciones de las personas, porque si
se cambiara el enfoque funcionalista del discurso, se po-
dria llegar a incrementar la productividad sin afectar las
relaciones del grupo de trabajo. Cuando los trabajadores
creen que deben separar su vida laboral de la personal, se
ve limitada la interaccién social.

La importancia de considerar aca conceptos como vincula-
cién, interaccién y cohesién social radica en la relacién de
estos con la nocién de relaciones humanas. En el contex-
to organizacional, es posible que los trabajadores tengan
intereses comunes o afinidades en los modos de pensar y
trabajar, lo cual los lleva a agruparse y a afianzar vinculos
entre ellos, que permiten la emergencia de cooperacién. &Y
por qué se origina esta comunién de intereses y afectos?
Posiblemente porque, producto de la interaccién y la cohe-
sién social, se genera una cierta identificacién que contri-
buye a propiciar la simpatia entre las personas. Durkheim
(1967) plantea que la cohesidn social dentro de una comu-
nidad puede establecerse por una solidaridad mecdnica o
por una solidaridad orgdnica. En el primer caso, los vincu-
los obedecen a los elementos que las personas tienen en
comdn y a los procesos de identificacion; en el segundo,
obedecen a las exigencias de la industria. “Los vinculos en-
tre las personas de las sociedades primitivas se establecian
espontaneamente, mientras que en la sociedad industrial
esos vinculos eran disefiados racionalmente por la divisién
del trabajo" (Giddens, 1998, p. 142).

Por tanto, mientras se establezca un limite a la interaccién
entre los trabajadores, serd mas dificil observar coopera-
cién espontanea dentro de la empresa. Dicho limite se da
como consecuencia de las ideologias directivas presentes
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en la sociedad en general y en las empresas en particu-
lar, sobre el comportamiento anhelado de los trabajadores,
pues de acuerdo con March y Olsen (1995), el comporta-
miento es evaluado como apropiado, menos por sus con-
secuencias que por su inconsistencia con normas, reglas
culturales y politicas.

El discurso dominante de la direccién parece olvidar que
la interaccién social contribuye en alguna medida con los
vinculos de los trabajadores, lo que a su vez facilita las
relaciones humanas y el buen ambiente de trabajo, favo-
reciendo la productividad de la empresa. Ahora bien, se-
gun Reed (2004), en el andlisis del discurso lo que importa
es definir y explorar la realidad social como un efecto del
lenguaje, y ello pudo evidenciarse en conversaciones con
algunos empleados, quienes manifestaban que ante una
dificultad (laboral o personal) de un compafiero con el cual
tienen afinidad especial, le colaboraran porque sienten el
deseo de hacerlo, porque es algo que les nace y sienten la
satisfaccién de ayudarse entre si: "Por los afios que lleva-
mos trabajando juntos y por la relacién que tenemos, nos
entendemos mucho para trabajar, a veces incluso nos en-
tendemos hasta los gestos y yo veo que hacemos las cosas
mas faciles, mas agiles”.

CONCLUSIONES

Es importante destacar que en ninglin momento este ar-
ticulo esta en contra de la productividad, ya que esta es
necesaria para la organizacién y para los empleados. Es
evidente que si la empresa no mantiene o mejora su pro-
ductividad, pone en riesgo su supervivencia econémica, y
con esto, algunos empleados terminardn perdiendo su em-
pleo. Sin embargo, ademas de los factores econdmicos, los
trabajadores tienen necesidades sociales, afinidades y ex-
pectativas propias de la condicién humana.

El discurso dominante de la direccién que se esta trans-
mitiendo a los empleados permite resultados en el corto
plazo, pero que en el largo plazo afecta las relaciones hu-
manas. Si bien la productividad y la permanencia en el
mercado son factores significativos en la administracion,
es importante reconocer las consecuencias que la ideolo-
gia dominante trae sobre las relaciones humanas en la em-
presa. En primer lugar, con la critica que aqui se formula
a la administracién del tiempo, no se hace una invitacién
a la holgazaneria, pero si a reconocer que dialogar e inte-
ractuar en la organizacién ayuda a detectar y solucionar
problemas a tiempo, a establecer relaciones cordiales de
trabajo y a fomentar un ambiente laboral agradable.

En segundo lugar, lograr la excelencia trae ventajas para
las personas (mejoran sus habilidades) y para la compaiiia
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(competitividad y rentabilidad); sin embargo, la exigencia
de ser cada dia mejores causa estrés y angustia en los
empleados, quienes haran lo que esté a su alcance para
competir, credndose asi rivalidad entre trabajadores, lo
que conduce, como se ha dicho, a la ruptura de los vincu-
los sociales entre ellos.

Finalmente, aunque las relaciones informales en la em-
presa pueden incidir desfavorablemente en los propdsitos
de la organizacién, una consecuencia favorable de estas
es el nivel de cooperacién que surge entre los emplea-
dos. Por consiguiente, la aplicacion de estas maximas del
discurso dominante generan un refuerzo negativo a las
relaciones humanas en la empresa, ya que, en lugar de
fomentarlas a través de propiciar vinculos sociales entre
los empleados, las obstaculizan, y, en el peor de los casos,
las extinguen.

En las interacciones, el administrador moldea los compor-
tamientos de los trabajadores para favorecer el trabajo y
el logro de los objetivos (Collins, 2000). Por tanto, lo im-
portante es que los administradores reconozcan los efec-
tos de las medidas administrativas sobre las personas y
sobre la misma organizacién. Una buena gestién huma-
na requiere un minimo de escepticismo para no aplicar
literalmente lo que dictan los textos tradicionales de ad-
ministracion, sin pensar en sus efectos. Es fundamental
también interpretar y comprender los componentes hu-
manos propios de la vida organizacional.

Cuando se entra en una organizacién para observar el
comportamiento de sus miembros, se hace dificil distin-
guir qué es formal y qué informal en sus actos. Es nece-
sario comprender y valorar la relevancia que tienen las
relaciones informales constructivas en la empresa, porque
estas contribuyen con un buen clima laboral, con la con-
fianza, la cooperacion, y facilitan la cohesién social. Si el
discurso de la direccién se enfoca en el bienestar de los
empleados manteniendo un equilibrio entre los intereses
de los trabajadores y de la empresa, y se cambia la pers-
pectiva de las normas que reprimen el comportamiento,
orientandolas a fomentar verdaderos valores como la so-
lidaridad, la responsabilidad y la participacién, se podria
impactar la forma de direccionar y alcanzar los propésitos
de la compafiia.
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