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Resumen

Eltrabajo que se presenta constituye una intervencion de analisis institucional realizada en una ofici-
na de un ministerio. Se analiza la demanda, la realizacion del contrato, la propuesta metodologica y
técnica y con minuciosidad el devenir del trabajo grupal segiin transita por diversos conflictos que atanen
alaburocracia. Por ultimo, se sefialan algunas conclusiones y recomendaciones a las autoridades.
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Abstract

This paper shows an intervention based on the institutional analysis theory, done in a section of a
Secretary. The report includes the analysis of the demand, the contract, the methodology, the techniques
used and de movement of the group work through the different conflicts related to burocracy, that arrows
in its way. At last, some conclusions and recommendations to the authorities are indicated.
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Introduccion

El caso que aqui se detalla y analiza forma par-
te, como se podra apreciar , de una situacion limite
yaque pone en tala de juicio a los mismos modelos
de intervencion. La referencia a los marcos teoricos
no puede soslayarse cuando a veces los
esquematismos atrapan al especialista en una es-
cucha parcializada de lo que acontece en la institu-
cion. Muchas veces se “bajan” modelos de manera
mecanica, porque pueden ser los Unicos que se co-
nocen, sin preguntarse muchas veces acerca de las
complicidades que el especialista sostiene con la
institucion. El analisis de la implicacion - a nuestro
juicio - resulta imprescindible para ampliar (aun-
que mas no sea levemente) la apertura de “las
anteojeras” que todo sujeto tiene en una situacion

determinada, en tanto es atravesado por innume-
rables instituciones que lo constituyen.

De ahi que nuestra opcion no es por un “desa-
rrollo organizacional”, en el sentido de que previa-
mente se determina que la organizacion debe ser
desarrollada, lo cual supone una alianza tacita con
el staff cliente en tal sentido. Preferimos situarnos
en la linea del analisis institucional que postula
metodologicamente, la situacion de analisis como
de busqueda e identificacion de los elementos que
componen la institucion, y de institucional por que
hay que dar cuenta de las luchas de poder al inte-
rior de las instituciones (que incluye lo
organizacional, pero también lo ideologico, asi como
lo libidinal). Creemos que en la esfera de lo publico
es mas acuciante la necesidad de esta diferencia ya
que hay un interés colectivo mas alla de un

! Psicdlogo, psicoanalista. Doctorado en Filosofia. Docente del Depto. de Psicologia de la U. de Chile. Director de la Escuela de Psicologia Grupal y Anilisis Institucio-

nal. e-mail: foladori@actcreuna.cl

67



Reuista de Psicologia de la Universidad de Chile, Vol. VI N° 1, 1999

eficientismo inmediato...; el beneficiario no es el
ministro del ramo sino la totalidad de la poblacion
incluyendo a los funcionarios mismos.

1. Origende laDemanda. @

La demanda de intervencion en la Oficina de
Partes se origina en una serie de hechos aconteci-
dos en la misma y que oficiaron como factor
desencadenante de la consulta.

a.  Elhecho mas significativo lo constituyo la de-
teccion de un caso de tuberculosis en la Ofici-
nay que naturalmente genero alarma en el Mi-
nisterio, por cuanto la situacion amenazaba no
solamente al resto de los funcionarios de la
Oficina sino también a otros sectores . La si-
tuacion fue abordada de manera inmediata por
la enfermera del Ministerio que solicité apoyo
aotras reparticiones del Estado. En todo caso,
este aspecto mostro varias realidades, a saber:

b. Elgrado de hacinamiento en que esta Oficina
se encontraba y la necesidad de disponer de
remodelaciones edilicias urgentes en varias sec-
ciones, lo que se comenzo a realizar en su mo-
mentoy se mantiene hasta el presente.

c.  Elaltisimo porcentaje de licencias médicas so-
licitadas por funcionarios de esta Oficina, la
presencia de enfermedades psicosomaticas de
largo arraigo, intervenciones médicas , etc.

d. Lapresencia de un indice significativo de de-
presion entre el grupo de funcionarios que tam-
bién incidia en la necesidad de licencias médi-
cas de mayor duracion.

e. Laedad promedio de los funcionarios de la ofi-

cina que a ojos de las autoridades administra-
tivas es elevado.

Estos aspectos habian motivado la intervencion
de un sociologo quien realizo un primer taller-diag-
nostico sobre el clima laboral en la Seccion de ar-
chivosy partes, y en donde se detecto ademas una
serie de problemas interpersonales variados entre
los funcionarios, asi como dificultades en las rela-
ciones con el Jefe de la Oficina. Este preambulo hizo
conciencia sobre la necesidad de una consulta de
mayor envergadura a los efectos de generar una
intervencion que “ayudara a las personas a com-
prender algo de lo que alli acontecia” y que sirvie-
ra también para estudiar algunas de las determina-
ciones de las relaciones laborales particulares de la
Oficina.

Se solicito asi un proyecto al equipo consultor
(2) el que fue presentado en abril de 1998.

2.Contratode Trabajo

En junio, el equipo consultor es solicitado nue-
vamente para iniciar la intervencion. El proyecto
presentado y que fue aceptado en su totalidad, es-
tablecia algunas condiciones, a saber:

a. Que durante la intervencion - que se fijaba en
20 sesiones, vale decir aproximadamente durante 5
meses - no se realizaran intervenciones de otras
consultoras. El motivo de esta condicion apuntaba
arescatar la importancia y significacion de la inter-
vencion para el Ministerio y facilitar la concentra-
cion emocional de los participantes sobre una tini-
caactividad.

b. La necesidad de que todos los funcionaros que
participaran lo hicieran voluntariamente. Este re-
quisito se basaba en la necesidad de rescatar el de-
seo propio de cada quién , ya que en este terreno
nadie puede ser “esclarecido”, sino desea hacerlo,
adiferencia de lo que sucede en un curso de capa-

@ Para el investigador socio-institucional, la demanda se convierte en un lugar de condensaciones (personales, grupales, socidles, politicas, institucionales, etc.)deun
sinntimero de requerimientos de los mds diversos sectores y que obedecen a discimiles intereses. Alli, por tanto, es donde el proceso senicia, por loque su andlisis se
constituye en el primer movimiento que el gruporealiza desencadenando a su vez los pasos Sucesivos.

(2) El equipo consultor se constituyd con psicélogos con formacion en trabajo grupal dindmico y en andlisis institucional. Elmodelo implementacdlo en este caso se
distancia de lo que puede serun curso de capacitacion corriente, en el sentido de generar un disposttivo de intervencion que permita develar las determinaciones
profundas que afectan al grupo através deunametodologia de escuchay andlisis, en vez de la entrega de consejos o conocimientos. El equipo consultor sostiene asila
tesis deque en lamedidaenque el grupo participay analiza sus situaciones, se esclarece y descubre las conecciones entre su suffimento (psiquico e mstitucional)y sus

padecimientos (fisicos u orgénicos)
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citacion. La institucion habia aportado un escrito
en el cual los funcionarios se comprometian volun-
tariamente a asistir.

Como se vera, esta institucion vertical hizo que
no haya eleccion posible: los funcionarios no se ani-
man a expresar su discrepancia y decir NO, se es-
cabullen sin enfrentar la situacion y actiian el des-
contento institucional saboteando de diversos mo-
dos.

Lo significativo es que la institucion no cumplio
ninguna de estas dos condiciones.

Durante toda el trabajo sostuvo intervenciones
con otras consultoras, asi como los funcionarios
fueron “comisionados” a diversos cursos que los
extraia del campo de intervencion. Con esto, el pro-
pio Ministerio implicitamente comunicaba su des-
confianza sobre la intervencion, asi como que su
compromiso era algo meramente formal. Esto fue
senalado por el equipo consultor en oficio de sep-
tiembre de 1998 .

A su vez, también en su momento presiono a
los funcionarios para que concurriesen a las reunio-
nes.

Elmodelo de intervencion consistio en organi-
zar dos grupos paralelos (ya que se habian inscrito
cerca de 20 funcionarios) en horarios complemen-
tarios a los efectos de que las diversas dependen-
cias no quedaran sin personal y pudieran continuar
trabajando.

Se instituyo un espacio “ para hablar” de todo
lo que tuviese que ver con el desarrollo del trabajo.
La técnica consistia en producir un discurso que era
permanentemente precisado, interrogado y escla-
recido por el equipo consultor, con un momento de
devolucion en que el observador re-leia aquellos
dichos del discurso grupal que configuraban ver-
daderos nudos contlictivos, al expresar no solamen-
te situaciones emocionales significativas sino tam-
bién tomas de conciencia que marcaban el proceso
del grupo (3).

En suma, se trataba de construir un espacio de
reflexion y analisis de los problemas en el entendi-

do de que tienen que ser los propios funcionarios -
siasilo desean - los que pueden esclarecerse acerca
de las motivaciones de lo que les acontece. Se sena-
16 que no se iban a dar consejos, recomendaciones,
sugerencias, etc. , ya que los problemas nunca pue-
den ser solucionados desde “afuera” ( tratar a los
funcionarios como sujetos dependientes refuerza el
paternalismo que la propia institucion genera y
cuyo efecto, en parte, es visualizado a través de una
amplia gama de sintomas como ser la apatia, la de-
presion , etc.).

El trabajo de intervencion comenzo en julio de
1998 y se desarrollo sin interrupciones hasta no-
viembre como estaba previsto.

Inicialmente, se comenzo a trabajar en un local
que fue sustituido por otro, en el que se funciono
de manera definitiva.

3.Caracteristicasdel grupode
Funcionarios

3.1. Expectativas

Las primeras reuniones dieron cuenta de las ex-
pectativas de los funcionarios en cuestion.

a.  Seexpreso que “creian que se trataria de un
solo taller”, vale decir, la institucion genero un
malentendido, tal vez para obtener la anuen-
cia de los funcionarios a participar. Fue nece-
sario entonces comenzar a mostrar que los pro-
blemas tenian larga data y era ilusorio supo-
ner que en una sesion aislada se podian obte-
ner esclarecimientos sobre situaciones tan com-
plejas.

b. Laactitud de los funcionarios fue - como es
habitual seguin la mecanica de los “cursos” - la
de esperar que los expertos les dijeran qué te-
nian que hacer y por qué les sucedia lo que
acontecia.

Por tanto, se hizo también necesario mostrar que
la ansiada “mejoria” era un trabajo que deberia ser
hecho por todos, que era un “producto” al cual se

(3)Latécnica es la conocida como grupo operativo diseriada por Enrique Pichon-Riviére.
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podria arribar pero que habia que trabajar para ello.
No fue poco el desconcierto.

¢. Inicialmente se atribuyo a “problemas familia-
res” la presencia de tantos problemas en la Ofi-
cina. Ello significaba plantear la cuestion en tér-
minos de “ no nos metamos con la vida priva-
da de nadie”, lo que constituia una resistencia
férrea al trabajo grupal que teniamos que ha-
cer: abrir los problemas, animarse a mirarlos y
esclarecerlos. Naturalmente, la intervencion era
sentida como amenazante ya que requeria de
un grado de confianza y de compromiso emo-
cional con el trabajo de analisis. Por ello, la in-
sistencia en solicitar recomendaciones que
siempre permanecen como “exteriores” al su-
jetoy le permite jugar con la ilusion de que €l
elige silas va a aplicar o no.

d. Porotrolado, el equipo consultor se convertia
en un intermediario entre los funcionarios de
la Oficinay las autoridades administativas, por
lo que - en el imaginario del grupo - podria
negociarse a traves del equipo mejoras labora-
les (salarios, ascensos, vacaciones, beneficios
diversos, etc.), con lo que algunas sesiones se
convirtieron en “mesa de negociaciones” de las
condiciones de trabajo. Con ello, los funciona-
rios al contar con “abogados defensores” evi-
taban tener que asumir ellos mismos los recla-
mos que deseaban hacer a las autoridades y
jugarsela por sus ideasy proyectos.

e. También estuvo presente desde el inicio la idea
de que por estar el equipo interventor forma-
do por psicologos, las reuniones se transfor-
marian en una suerte de terapia de grupo; y
mas auin por cuanto el indice de enfermedades
psicosomaticasy depresion figuraban entre los
motivos de la convocatoria. Pero se trataba de
una “terapia de grupo” que no era solicitada
personalmente como tal , porque ello signifi-
caba asumirse como enfermo: jugar a la tera-
pia de grupo entonces, lo que implicaba la pro-
pia negacion del intento.
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3.2. Desarrollo sintético del Proceso

Cada uno de los subgrupos adquirio desde el
inicio caracteristicas propias. Sin perjuicio de ello,
el proceso que siguieron fue similar . Transitaron
por diversas etapasy fue interesante detectar de qué
manera el conflicto central del grupo fue variando
alo largo del proceso. En este sentido sostenemos
que lo que llamamos el conflicto central , es aquel
lugar en el que aparece la mayor concentracion de
fuerzas opuestas. Pero las fuerzas son moviles y
segun se esclarecen distintas escenas , es decir, de
ser vividas como situaciones antagonicas, pasan a
ser situaciones complementarias; se disuelve el con-
flicto que aparece nuevamente polarizado en otro
par de situaciones.

Se puede mostrar que el conflicto nacié centra-
do en situaciones personales e interpersonales, al
poco tiempo se polarizo en la figura de la jefatura
de la Oficina, mas tarde adquirio la tonalidad de
los problemas internos a cada subseccion, posterior-
mente se hizo presente como conflicto con la insti-
tucion total:el Ministerio. Mas tarde se polarizo en
un férreo cuestionamiento al gremio para adquirir
por ultimo la tonalidad de los conflictos
intrafamiliares. Cada uno de estos momentos de-
bera ser mostrado y explicado ya que conlleva la
respuesta al interrogante general que convoca la
intervencion, vale decir, scuales son las determina-
ciones del estrés laboral? El grupo contesta TODAS
ELLAS, lo cual no significa que todas operen con el
mismo peso, ni tampoco que lo hagan de igual
modo en todos y cada uno de los funcionarios de la
Oficina. De hecho, cada participante se vio afecta-
do de distinta manera por el proceso global.

4. Desarrollo de los Momentos
del Conflicto

Alos efectos de visualizar claramente el desa-
rrollo del conflicto anteriormente descrito, se deta-
llaran los diversos momentos con las enunciacio-
nes que dan cuenta de su identificacion, a saber:
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4.1. Momento de los conflictos personales.

La primera respuesta del grupo de funcionarios
tiene que ver con como ellos justifican lo que les
sucede en el Ministerio. Parten de la base de que
muchos de los funcionarios concurren al trabajo con
una gran carga emocional producto de situaciones
familiares, es decir, los conflictos personales los in-
disponen para el trabajo en comun ya que se sien-
ten deprimidos, enojados, alegres , etc. segiun como
vengan desde sus propias casas. Se juega aqui una
cierta manera de pensar los problemas ya que so-
bre todo la impotencia ante los conflictos hogare-
nosy la imposibilidad de estar alli (para solucio-
narlos ,ya que tienen que ir a trabajar) hace que lo
hagan con disgusto. Asi, atribuyen a una determi-
nada “naturaleza humana” lo que les sucede en el
trabajo : son desleales, tienen problemas de caracter,
contestan de mala manera, tienen falta de educa-
cion, tienen familiares enfermos graves, sufren de
desconfianza entre ellos , etc. etc.

Dicho argumento no toma en cuenta que - triste
es decirlo - en realidad hay un tiempo mayor que
pasan en el empleo, comparativamente con aquel
destinado al hogar y que la explicacion podria ser
casualmente la contraria, vale decir, que se llevan
los conflictos del trabajo a la casa: siestan mas de 8
horas en el trabajo y deben viajar en muchos caso
no menos de dos o tres mas, llegan a la casa para
cenary acostarse, por lo que el tiempo en la casa es
exiguo.

4. 2. Momento de los conflictos con la jefatura.

Superado el momento inicial y sehalada la con-
tradiccion en el argumento , el grupo se centra aho-
ra en su situacion interna. En tal sentido, se unen
contra la jefatura a quien acusan de todos los males
que les toca vivir. Veamos en detalle:

a. Despreocupacion por parte de la jefatura (no
son tomados en cuenta, no son alentados, no se com-
promete ni se la juega por sus empleados) .

El sentir generalizado es de que existe una gran
distancia entre la jefatura y el grupo de funciona-
rios. Rara vez son tomados en cuenta o consulta-

dos en sus opiniones. Menos auin son alentados en
su trabajo . Plantean airadamente que un jefe debe
jugarsela por sus funcionarios cosa que en este caso
no ocurre.

b. Envidias de los privilegios (los regalones,
chupamedias).

A suvez el jefe no trata a todos por igual sino
que tiene a “sus regalones” y “sus chupamedias”
lo cual hace que los niveles de exigencia sean dife-
rentes para cada quién. Estan aquellos que “se sa-
ben colocar” con el jefe y otros que sencillamente
se mantienen en la perisferia.

c.  Arbitrariedad en la distribucion de las horas
extraordinarias, y en los contratos nuevos.

Otra queja muy significativa tiene que ver con
la manera arbitraria en como la jefatura ejerce sus
funciones. Si hay regalones hay algunos mas bene-
ficiados que otros de aquello que se produce como
“reparto”: no a todos les toca gozar del beneficio
de hacer horas extras, si bien las licencias médicas
numerosas producen necesidad de mas trabajo. Mas
significativo e hiriente para los funcionarios es ver
que algunas nuevas contrataciones se realizan a
salarios muy superiores a los que establece el esca-
lafon o que hay funcionarios que son “ ascendidos”
varios grados en el momento de la contratacion.

d. Inseguridad (Elmiedo a que sila jefatura tam-
bién se ve amenazada desde instancias supe-
riores, eso los dejaria sin proteccion)

“Todos somos esclavos”.

Reconocen que el jefe también sufre lo suyo ya
que es probable que esté muy presionado desde
“arriba” para obtener a su vez calificaciones bue-
nas. Esto hace que esté permanentemente cuidan-
dose para “no perder su pega”. Ello repercute ge-
nerando en los funcionarios la sensacion de desam-
paro. Asi, en el fondo, el grupo necesita cautelar la
figura de la jefatura.

e. Semonopoliza la informacion.

Eljefe cuenta con abundante informacion que
no da a conocer a los funcionarios , informacion que
puede ser imprescindible para realizar mejor el tra-
bajo. Asi como resulta “apretado” con la distribu-

71



Reuista de Psicologia de la Universidad de Chile, Vol. VI N° 1, 1999

cion de horas , también lo hace con el manejo de la

informacion.

f.  Losjefes a su vez tienen la posibilidad de ele-
gir los mejores “cursos “ de capacitacion, que
son aquellos con los que se puede viajar al ex-
tranjero. En ese sentido los jefes aparecen como
siendo muy envidiados por los funcionarios.

g. Abuso de poder por medio de la calificacion
(descalificacion).

La queja mas significativa la constituye el abu-
so que se hace, en opinion de los funcionarios , de
las calificaciones. Las mismas tienen para ellos una
destacadisima importancia ya que de allidependen
los ascensos y la posiblidad de ganar unos pocos
pesos mas. La califiacion es el inico elemento que
los funcionarios pueden pretender controlar - via
un buen desempeno - ya que los otros elementos
para obtener un mejor ingreso, depende de las “bon-
dades de otros”. Por ello, el problema de las califi-
caciones, los juicios que se emiten en las mismasy
las repercusiones en cuanto a las comparaciones que
resultan entre ellos, se convierte en el conflicto cen-
tral con la jefatura.

Esinteresante observar que la reaccion de los fun-
cionarios ante las calificaciones es diversa. Hay quie-
nes practicamente reconocen preocuparse mucho por
la calificacion y por la forma en que se aplican los
juicios por parte de la jefatura; hay otros que preten-
den “negar” su importancia, seguramente como una
manera de neutralizar la propia sensacion de impo-
tencia que la arbitrariedad de la misma les produce.
En todo caso, es un tema que no deja de poner al
desnudo toda la situacion laboral por lo que se con-
vierte en un denunciante de la misma.

Esta queja sobre la jefatura adopta el modelo de
una “ situacion familiar” un tanto conocida. Los
funcionarios se quejan como si estuviesen ante un
padre malo, arbitrario que no trata a todos los hijos
por igual y que se reserva las mejores tareas y fun-
ciones. Pero a su vez, también plantean que el jefe
“debe mandar”y coinciden en senalar que si la je-
fatura se manejara con “mano dura” hay cosas que
no se tolerarian en la oficina. (Es evidente que la
competencia y rina entre los funcionarios aumenta
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de manera manifiesta si el jefe es condecendiente).
Resulta sorprendente este pedido , esta nueva que-
jaque da cuenta de la enorme pasividad con que
los funcionarios se enfrentan a la jefatura, practica-
mente no tienen iniciativa y permanecen a la espe-
ra de que sea el jefe quien , a través de sus instruc-
ciones los reconozcay les diga qué deben hacer. Este
aspecto de la pasividad generalizada reviste singu-
lar relevancia ya que aparecera de diversas manera
alo largo del taller y articulado con otros momen-
tos. La pasividad es el efecto de la resignacion (“ti-
rar la toalla”, “tirar la esponja”, “no hay espiritu de
cambio”, “no se puede esperar retribucion” , “no
calentarse la cabeza”, “hacerse la lesa”, etc.), que a
su vez es, tal vez, el peor enemigo del cambio en la

institucion.

4.3. Momento de los conflictos internos entre
subsecciones.

Cuando se les mostro que seguramente todos
los males de la oficina no provenian solamente de
lajefatura, se genero un tercer momento de desa-
rrollo del conflicto que se paso a centrar en las rela-
ciones entre ellos mismos, entre las diversas
subsecciones que conviven bajo la gran reparticion
de la Oficina de Partes.

a Remodelacionesy locales.

Si bien cuando comenzo el taller ya habian sido
instalados en su nuevo local mas comodo, ilumina-
doy ventilado, no todos los funcionarios pudieron
gozar de inmediato de este beneficio. Hay seccio-
nes que tuvieron que mudarse transitoriamente a
otros espacios o soportar durante bastante tiempo
la operacion de obreros trabajando en las mismas
oficinas. Algunos arreglos y remodelaciones son
vividas como necesarias; otras - como la entrada
del Ministerio - a su juicio son prescindibles cuan-
do tienen sueldos tan bajos. Ademas, se quejan de
que sus opiniones sobre la funcionalidad de los es-
pacios no es tomada en cuenta y que los arquitec-
tos se preocupan mas por lo bonito sin percatarse
de las necesidades minimas y sobre todo de la se-
guridad del local.
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b. Quién trabaja mas, silos que atienden al pu-
blico o los que estan en escritorios.

Un larga discusion se dio entre los sectores que
“atienden publico” y otros que realizan un trabajo
mas apartado. Como si estuviesen en competencia
permanente, discutieron siunos trabajaban mas que
otros, los grados de tension que se acumulaban en
el trabajo ya sea por la rutina o por que se tenian
que hacer cargo de las tensiones del publico.

¢. Problema de los uniformes.

Un desarrollo particular del punto anterior lo
constituyo la discusion sobre el “beneficio” de los
uniformes ya que se les habia entregado a aquellos
que atendian publico. Este es un nuevo punto de
rozamiento entre sectores ya que produce envidias
muy agudas; sirve para etiquetar a aquellos favo-
recidos por la autoridad y a sentirse a su vez desca-
lificado y despreciado por ésta.

d. Estara cargo de otros ( flojos).

Asi como discutieron sobre las diversas
subsecciones también lo hicieron a partir de las re-
laciones entre ellos en los subequipos de trabajo.
Les cuesta decirse las cosas y actuan sus enojos. Hay
funcionarios que parecen tener mas capacidad de
trabajo que otros por lo que los “flojos” son senti-
dos como aquellos que le “cargan la mano a los
demas”. En el fondo, esta es una queja a la jefatura
que debe poner orden y distribuir el trabajo de
manera equitativa porque sino “terminan haciédole
el trabajo a aquellos que por flojos no se lo mere-

”»

cen'.

e. Comedor (“ Se revolvio el olor a pescado con
el desodorante ambiental”)

El episodio del comedor se constituyo en el cen-
tro del conflicto de este momento, ya que el come-
dor genero un espacio en el cual se disolvio “la fron-
tera” dentro de la oficina. Originalmente, el come-
dor pertenecia a una subseccion. Pero al moderni-
zarse permitio dar cabida a todos los funcionarios,
en distintos horarios. Esto genero una lucha por el

“microhondas” ya que hubo un subgrupo que vi-
vi0 como una expropiacion, el que pudiese ser uti-
lizado por todos. A su vez el espacio del comedor
tuvo que ser tacitamente reglamentado. ¢Qué se
podia cocinar alli? ¢ Qué se podia hacer? :Qué se
podia decir, con qué intensidad se podian reir, qué
tipos de chistes contar?. No fue facil llegar a acuer-
dosy los niveles de tension fueron en aumento .
Parecian dos bandos luchando por un territorio: uno
llenando con “olor a pescado” y el otro invadiendo
con “desodorante ambiental” , mientras los com-
paneros comian.

En todo caso, el conflicto - que abarco varias se-
siones - se fue hablando y analizando hasta que se
disolvio. Los mismos funcionarios reconocieron
luego que se habia llegado como a un acuerdo taci-
to , no sin violaciones a las normas (de horarios)
implantadas.

Este momento permitio identificar la baja tole-
rancia que los funcioanrios tienen a las diferencias
entre ellos ( de rendimiento, de educacion , de for-
mas de ser y hasta de trabajo, para mencionar las
mas notorias) como si pretendieran que todos fue-
sen uniformizados al estilo de un batallon....

4. 4. Momento de los conflictos con el trabajo.

Cuando los conflictos entre seccionesy al inte-
rior de las secciones se fueron disipando comenza-
ron a surgir una serie de reflexiones sobre el trabajo
mismo , sobre las tensiones que genera, sobre la re-
lacion que mantiene cada quién con su actividad.
Este aspecto se convierte, en el sentir de los funcio-
narios, en un punto neuralgico ya que es poco lo
que se puede hacer para cambiarlo por ser el moti-
vo del empleo. Cuesta tomar medidas ante esoy en
muchos casos se depende de instancias que estan
mucho mas alla de la propia Oficina. Veamos algu-
nos ejemplos:

a Documentacion personal y documentacion ofi-
cial.

Perece ser que en un abuso de confianza - y tam-

bién de autoridad - los funcionarios del Ministerio
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solicitan que la correspondencia personal de cuen-
tas, cuotas, pagos, etc., les sea enviada al propio
Ministerio, en lugar de a su domicilio particular.
De este modo, el trabajo de la seccion correspon-
dencia se recarga excesivamente ya que una oficina
prevista para la correspondencia oficial, debe tra-
bajar el triple para cubrir también todas las cartas
personales que llegan. Se quejan de la falta de ética
al utilizar a los bienes estatales en beneficio perso-
nal.

b.  Presion por terminar el trabajo en el dia, y otras
presiones por el estatuto administrativo.

Elplanteo se centra en lo que puede ser un tra-
bajo contra reloj, o en su defecto, el tener que que-
darse mas alla del horario de salida para terminar
con el trabajo del dia. Si bien el estatuto lo establece
de manera terminante, la cantidad de trabajo - so-
bre todo en determinadas fechas - puede ser des-
mesurado. Sorprende, en este caso, el exceso de celo
por parte de los funcionarios, que no parece ser re-
conocido por parte de las autoridades.

c¢. Elproblema de la atencion al publico. La in-
formacion que se obtiene es a través de rela-
ciones personales y no oficiales. Ser la cara del
Ministerio supone también sentir el peso de
todo el Ministerio.

La seccion de Informacion es de reciente crea-
cion y los funcionarios estan muy orgullosos del
trabajo que se ha hecho para organizarla y tratan
por todos los medios de brindar un buen servicio.
Sin embargo, notan que no reciben toda la infor-
macion que requieren para canalizarla al publico.
Nadie les informa de nada y tienen que estar bus-
cando la informacion para poder orientar al publi-
co consultante. Se siente la enorme responsabilidad
de ser la cara del Ministerio, esto supone que son
los que dan la cara pero también los que se encuen-
tran en la primera linea de combate, lo que ocasio-
na.....no pocas tensionesy heridas. (“Somos la pie-
dra de tope, los Colegios y los Directores hacen y
deshacen y uno esta en la mitad, el Ministerio no
puede hacer nada, la gente descarga eso en noso-
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tros”). Y sobre todo cuando hay problemas que no
se pueden resolver (ya que responden a politicas
inciertas del propio Ministerio de Educacion) y
cuando no se cuenta con los datos minimos para
hacerlo de una manera eficiente. No les queda mas
que hacerse cargo de los problemas de las personas
... y suffrir las consecuencias - muchas veces enlo-
quecedoras que el impacto del problema del publi-
co les produce. Con el teléfono no les va mejor. En
suma, Informacion es “como la posta”, pero alla los
meédicos y enfermeros se van endureciendo; aca eso
no es posible.

Es evidente que no aparece claramente discri-
minado lo que es el brindar informacion al publico
de los reclamos que el publico se cree con derecho
de hacerle al Ministerio (padres y apoderados de
diversas partes del pais que muchas veces son “pe-
loteados” desde las entidades locales, Municipios,
unidades regionales, etc. ) y que realiza a través de
la “cara del Ministerio”, la oficina de Informacion.

d. Trabajo rutinario (“Hacer lo mismo aburrey
mata”).

Cuando el funcionario se ha pasado 25 afos de
su vida realizando el mismo tipo de trabajo meca-
nico, sin muchas posibilidades de creatividad, sin
cambios y sin estimulo, comienza a gestarse una
cierta sensacion de desesperacion. Se fantasea con
la rotacion de funciones; luego se concluye que no
es viable, muchas actividades requieren una expe-
riencia que no se adquiere de un dia para otrro.

e. Descoordinacion entre secciones (no se proveen
de los materiales necesarios). “Todos se lavan
las manos”.

Si bien el objetivo de la burocracia es la
racionalizacion del trabajo, en la practica las cosas
no funcionan de manera aceitada y muchas veces
el trabajo de algunas secciones se ve detenido por
el no cumplimiento de responsabilidades en fecha,
por parte de otra seccion. No parece ser un proble-
ma de no trabajo sino probablemente por la falta
de comunicacion entre las secciones que permita
planificar las acciones con precision y sobre todo
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cuando hay urgencias para cumplir diversas accio-
nes al interior o al exterior del Ministerio.

f.  Laevaluacion estadistica de todo. (“Todo se
basa en la estadistica, pero el drama esta de-
tras.”)

Los criterios de evaluacion del rendimiento y de
la calidad del trabajo del Ministerio, esta basado en
lo cuantitativo; lo cualitativo, las diferencias esen-
ciales, no son para nada tomadas en cuenta. Este
enfoque neoliberal de tener que medir todo afecta
el funcionamiento de todo el Ministerio y de todas
las acciones que el mismo emprende. “No hay cali-
dad de vida en el trabajo, es para volverse loco”. El
sentido del trabajo y su evaluacion aparecen
distorsionados por la supuesta objetividad que los
numeros aportan cuando lo Unico que se toma en
cuenta son casualmente los numeros.

Para los funcionarios , que viven el trabajo como
una totalidad, el Ministerio al tomar solamente la
parte , los numeros , la estadistica por el todo,
distorsiona significativamente la realidad cotidia-
na, produciendo ademas un fenomeno ilusorio, que
enajena a los funcionarios incrementando los nive-
les de sufrimiento laboral.

Este apecto es determinante para comprender
la distorsion que se produce en la imagen del tra-
bajo que se genera en los funcionarios, ya que el
Ministerio se apropia (negandolo) de todo lo que
hace a la relacion entre trabajo-satisfaccion-placer-
realizacion personal, al valorar solamente las “can-
tidades” de trabajo. Se podria pensar entonces en
un alto grado de enajenacion producido
estructuralmente por “el modelo “ que cruza la ac-
cion del Ministerio.

g. Dificultad en aceptar los adelantos técnicos.
(“Todo se va a computarizar. A uno le quitan
el pensar.”) Las innovaciones son siempre
persecutorias ya que amenazan la estabilidad

delempleo. Los funcionarios reaccionan, como
es natural, defendiéndose de las maquinasy
de la tecnologia, que inicialmente desplaza al
trabajador. Es cierto que a la larga le soluciona
muchos problemas , pero hasta conocer cual
es el verdadero alcance de la tecnologia , los
funcionarios sienten temor. Pero ademas, que-
da claro que el Ministerio no tiene una politica
de psicohigiene para introducir la nueva tec-
nologia , vale decir, generando procesos que
disminuyan las ansiedades ante la nueva tec-
nologia. La carencia de una politica explicita
para disminuir las ansiedades ante lo nuevo,
muestra la existencia de una politica tacita que
las aumenta. La capacitacion técnica no alcan-
za aresolver las resistencias al cambio que la
nueva tecnologia genera. Por otra parte, las
fases de modernizacion necesarias lejos estan
de tomar en cuenta las opiniones de los fun-
cionarios, por lo cual es comun sentir entonces
que los miembros de las diversas secciones no
pueden pensar los problemas que les atanien:
su capacidad de pensar no es tomada en cuen-
ta por las autoridades.

4.5. Conflictos con la institucion (el Ministe-
rio) .

Hay un momento en que el grupo de funciona-
rios toma conciencia de que los problemas que tie-
ne con el trabajo dependen de las normativas , de
la forma de organizar el trabajo, de la estructura
burocratica, de las jerarquias , etc., que no necesa-
riamente hace a la naturaleza del trabajo en si, sino
que pasa por la manera en como la institucion nor-
ma la actividad laboral . Dicho de otro modo, los
conflictos con el trabajo tienen un comuin denomi-
nador ya que hay responsables que toman decisio-
nes sobre politicas y sobre formas de hacer las co-
sas a las que los funcionarios deben someterse.(4)
No se trata entonces de un problema sobre la “na-
turaleza del trabajo en si “ (ademas, porque los fun-

(4) Loque seestd cuestionando no es lanecesidad deun ordenamiento sobre la actividad laboral y una organizacion de lamisma. Loque se pone en entredichoes siesta
manerade “ hacer las cosas” (manejo despdtico del poder, jerarquizacion arbitraria de funciones, invalidacion de las iniciativas personales y grupales, controlirracional
del tiempo y del espacio, valoracién de lo cuantitativo por sobre lo cualitativo, eficientismo, etc.)realmente es lamejor forma de hacerlas; cudnto estanormativa esta

realmente al servicio de los objetivos que el Ministerio dice perseguir.
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cionarios estan plenamente convencidos de que el
Ministerio y su trabajo, es muy importante, tal vez
haciendo gala de mecanismos de idealizacion ) , sino
sobre la manera en como se ejerce un determinado
poder sobre el trabajo, y alli la violencia de la insti-
tucion aparece en toda su magnitud.

En lo concreto, se vuelven a explicitar en el gru-
po muchos de los planteos que se hicieron sobre la
figura del Jefe, ya que éste encarna en el espacio de
la Oficina a la institucion. Sin embargo, en esta opor-
tunidad hay una mayor discriminacion, en el senti-
do de que el Jefe es también un engranaje del Mi-
nisterio y de que los problemas rebasan su esfera
de responsabilidades.

a  Elestatuto administrativo no respeta las nece-
sidades de las personas.

Laviolencia que el estatuto administrativo rigi-
do instaura, solamente puede ser combatido vio-
lando a su vez su letra. Veamos algunos ejemplos:

- Silarutina los agobia y el encierro los abruma,
deben entonces tomarse mas del tiempo esti-
pulado para la colacion para tener un momen-
to de desahogo.

- Sihay problemas en el hogar , cuidado de los
hijos o de familiares y deben hacerlo, no hay
otra forma mas que recurrir a las licencias men-
tirosas.

- Sielhorario de llegada es muy estricto y apa-
recen descuentos por llegar un minuto tarde
(“me ponen un 6 sillego atrasada”) , hay que
recurrir a otros mecanismos fraudulentos para
contrarrestar los descuentos (“La carrera del
minuto”, que no ha dejado de provocar acci-
dentes por correr).

En todo caso, estas acciones no dejan de gene-
rar culpa, lo que afectara el trabajo, ya que es como
si el propio Ministerio no les permitira ser hones-
tos al inducirlos a practicas corruptuas.

b. Los salarios son ampliamente insuficientes e
inequitativos. Sienten que la situacion general es
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caotica; colaboran con algunos funcionarios para
juntar papeles sobrantes de las oficinas para ven-
derlos y mejorar el salario, otros venden huevos,
miel, etc. Sienten que los niveles de bienestar antes
de la dictadura eran muy superiores: tenian medi-
co, dentista, jardin de ninos, comedor y posibilida-
des de comprar las mecaderias basicas. El salario
en esa época tenia un mayor poder adquisitivo (‘Les
quedaba dinero para el otro mes”). El estatuto ad-
ministrativo incide desfavorablemente ya que las
calificaciones generan una “baja del salario” y una
dificultad para ascender en el escalafon. En este
rubro la impotencia es absoluta ya que sienten que
“El Ministerio no tiene remedio”, que no pueden
hacer nada para mejorar la situacion ya que todo
esta amarrado, deben soportar con rabia e indigna-
cion. La angustia aumenta ante la posibilidad de
jubilarse ya que lo acumulado no les alcanzara para
siquiera sobrevivir dignamente. A pesar de eso
deben dar gracias a Dios de tener un trabajo”.

La impotencia y la rabia senalada en este punto
cruzo de manera transversal todo el desarrollo del
grupo durante todo el taller, manifestandose de di-
versas manera segun el momento pero estando per-
manentemente presente.

¢ Niveles de corrupcion en el trabajo.

El grupo observa que se da un pago de horas
extraordinarias a funcionarios por misiones que no
son realizadas. Existen ademas, contrataciones que
se saltan niveles del escalafon y con sueldos muy
por encima de lo que estiman que corresponderia.

d. Faltaseguridad en el trabajo.
Este aspecto apunta a mostrar diversos niveles:

- Muchos funcionarios renunciaron a su base por
obtener un mayor salario en el sistema de con-
trata, el cual no da garantias laborales de per-
manencia y ante las situaciones de crisis social
y economica, aparece el fantasma del despido.
Este aspecto se agrava cuando los funcionarios
tienen ya muchos anos de trabajo , no tiene los
grados para obtener un buen salario y no pue-
den ni siquiera decidir irse del Ministerio.
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- Enotrosentido, la seguridad tiene que ver con
cosas mas concretas, como los accidentes en el
trabajo, ala entrada o en las escaleras, falta de
escaleras de incendio, sobre todo en un pais en
el cual los terremotos son una preocupacion
permamente (“Las grietas del edificio
terremoteado estan cubiertas con pura pintu-
ra’), etc.

e. Elpesodeladictaduray su relacion con la ins-
titucion .

El grupo siente como una fractura en su historia
el acontecmiento del golpe militar y la consolida-
cion de la dictadura que implico una honda distor-
sion en las relaciones laborales y en el clima de tra-
bajo. Funcionarios que fueron perseguidosy dete-
nidos, clima de persecusion permanente, prohibi-
cion de conversar de a dos, sumarios, aplicacion
brutal de las normativas, la planta fue drasticamente
disminuida, etc.

Cuando se perdio una carta, la Oficina fue
sumariada por parte de la Fiscalia Militar, se les
exigo a algunos funcionarios que “ se echaran la
culpa”. En suma, la experiencia de la dictadura sig-
nifico una marca permanente de miedo que aun
subsiste en muchos. Herida, que como en muchos
otros sectores de la sociedad chilena, ha permane-
cido abierta generando autocensura y sufrimiento.

f.  Lasenfermedades que el trabajo genera. “Si-
tuacion sin salida”.

Los problemas que no se pueden resolver, gene-
ran un monto de angustia importante, les echa a
perder la vida, se deprimen, se enferman por la ra-
bia de no poder decir las cosas durante tantos anos.
Cosas que no se pueden remediar y se repiten. La
rabia que no se puede canalizar hacia afuera termi-
na apuntando a la propia personalidad en diversas
manifestaciones de autoagresividad y desvaloriza-
cion.

Este aspecto da cuenta del dano que se ocasiona
en el personal cuando no hay politicas de
psicohigiene en el trabajo. ¢Qué hacer con las ten-
siones que se generan? :De qué manera las mismas

pueden ser descargadasy elaboradas? Sino exis-
ten estos mecanismos de procesamiento, su acumu-
lacion paulatina ira minando progresivamente el
cuerpo de los funcionarios a traves del proceso de
somatizacion de las tensiones.

” o«

(“Somos corderos”, “no puedo”, “no quiero”,
“no me siento capaz”,” no hay solucion”, “no pue-
do discutir”, “es como echarle agua a un canasto”,
“no se puede hacer nada”, etc.). La resultante es la
variedad de enfermedades psicosomaticas que los
funcionarios presentan, muchas de las cuales van
acompanadas de diversos estados depresivos mas
o menos ciclicos o en otros casos el alcoholismo cro-

1nico.

4.6. El momento de los problemas con el sindi-
cato.

La Unica respuesta posible para enfrentar a la
institucion, que aparece como poderosay solida, es
la union de los funcionarios a través de una organi-
zacion que les de posibilidades de luchar. Por tan-
to, cuando los funcionarios se plantean algun tipo
de proyecto reivindicativo , algiin tipo de accion de
conjunto para mejorar sus condiciones laborales,
surge inmediatamente el tema del sindicato que
acapara las tensiones y que marcan la presencia del
conflcto central. Pero el sindicato tambian abre a
un sinnumero de dificultades entre ellos y con la
organizacion que dice representarlos:

a.  Distancia entre los representantes y la base.

- Unode los primeros problemas que surge es
que los representantes no informan a la basa
acerca de los proyectos y actividades que se
realizan y cuando los funcionarios se atreven
a preguntar reciben dilatorias

- Acusan a la dirigencia de acordar con el Mi-
nisterio a espaldas de sus necesidades. Existe
falta de organizacion al interior del sindicato
que estimule la participacion y mantenga a to-
dos en sus lugares.

- Alnosaber “en qué andan” los dirigentes, tie-
nen dudas sobre sus realizaciones y compro-
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miso con la base. Por otra parte , los dirigentes
“la pasan muy bien, en reuniones y comidas”
y gozan ademas de las licencias sindicales, lo
cual visualizan como un beneficio singular.

b. Politica solamente economicista cuando pe-
san otros problemas.

El Sindicato solamente se preocupa de cuestio-
nes del salario cuando habria un amplio abanico
de problemas que deben ser tratados en la mesa de
las negociaciones, vinculados a los beneficios que
se tuvieron y que se perdieron cuando la dictadu-
ra.

Reconocen asimismo, que su participacion en el
sindicato es esporadica, no asisten a las reuniones
de manera regular y estan bastante divididos al in-
terior del mismo, lo que no deja de quitarle a la or-
ganizacion posibilidades operativas.

En el fondo no ven que el sindicato represente
una herramienta que tenga funciones especificas de
representacion y de defensa de los funcionarios, no
es sentido como algo propio , del cual pueden dis-
poner para asesorarse de manera permanente.

4.7. Elmomento de la articulacion de los pro-
blemas familiares con el funcionamiento institu-
cional.

Finalmente, el grupo vuelve a plantear inquie-
tudes acerca de la vida personal, ahora centrados
en lavida familiar y sus conflictos. Sin embargo, en
la medida que avanza el analisis se comienzan a
descubrir relaciones de funcionamiento similar en-
tre esa vida familiar personal y la manera en como
los conflictos laborales son vividos. Dicho de otro
modo, los modelos de comunicacion, las deman-
das hacia companeros y jefes, las actitudes, las re-
acciones caracterologicas, en fin, es como si el mo-
delo de funcionamiento familiar fuese transpuesto
al ambito laboral.

Lo grave de la situacion es que dicha transposi-
cion genera no pocas pasiones en los encuentros
laborales, perdiéndose buena parte de la distancia
necesaria que la situacion formal del trabajo reque-
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riria. Ello ocasiona que en la subjetividad, los fun-
cionarios vivan pendientes en el ambito laboral de
las situaciones familiares que cada uno vive, ya que
translada y actualizan con los companeros todos
esos conflictos. Asi, hay una pérdida de distancia
evidente y cada encuentro es polarizado en una si-
tuacion de amor-odio (como en la familia, los afec-
tos estan primero) lo cual trasciende con creces una
relacion mas formal y eficiente como debiera ser la
situacion del trabajo: privilegiar el pensar ( trabajo)
sobre el sentir (familia).

¢Por qué se produce este fenomeno? Escuchemos
algrupo : “Pasados los 40 todos son cambios malos,
no hay calidad de vida, vivimos lejos, se ve solo lo
tragico, temor a los asaltos, todo el dia tensa, aburri-
da, somos personas llenas de temores, vivir endeu-
dado “. Es decir, el grupo tiende a enquistarse en la
vida familiar, aislandose del medio que sienten como
agresivo, y como el empleo insume mas tiempo que
la vida familiar, alli se vive la familia.

Elmedio social, cada vez mas agresivo, gatilla
laimplementacion de mecanismos de aislamiento
y de busqueda de lugares mas seguros para prote-
gerse de una sociedad que produce temor. El refu-
gio natural es el medio familiar, que es el espacio
conocido y tradicional de proteccion. Pero el caso
es de que los funcionarios pasan de 8 a9 horas jun-
tos, por lo que el campo del trabajo se convierte en
el lugar de proteccion, desplazando alli todas las
caracteristicas protectoras del grupo familiar de
origen.

“Se arman las peleas como italianos”. “ Esto es
una familia, pasamos todo el dia juntos”, “tenemos
mamay madrastra”, “nos echamos de menos.” “Los
problemas se solucionan dentro de la familia”,” los
trapos sucios se lavan adentro”. “Hay solterones
amargados”, “soledad entre nosotros”, “nos damos
un gustoy al otro dia ni para la micro”. Las desleal-
tades son entendidas como familiares y no en rela-
cion al problema del rendimiento que el trabajo
implica. “El abuelo seria el Ministro”. “Aca hay pro-
blemas de comunicacion como en la familia”. Re-
flexionando sobre los lios que tuvieron por el co-
medor , afirman “aca, las discusiones son en la mesa,
los italianos respetan la mesa”.
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También aparecen los problemas entre genera-
ciones: “hay una generacion que entra joven, ellos
no se hacen problemas”. Esta referencia obviamen-
te también alude a la estructura familiar y a los gra-
dos de responsabilidad que cada quién asume en
su interior.

5. Alcances del Proceso. los
Cambios Producidos.

Comprender el proceso como el desarrollo de
un contflicto que va cambiando de cara, permite tam-
bién evaluar los alcances del mismo y determinar
los cambios que el proceso produjo.

El esclarecimiento se produce cuando el grupo
a partir del acto de poner en palabras, simboliza
situaciones, atribuye sentidos y produce a su vez
nuevos sentidos. Esto permite transformar una ex-
periencia impactante, inasible, “traumatizante”, en
un acontecimiento que al insertarse en una logica,
adquiere significaciones diversas. Por tanto, si bien
el conflicto cambia de cara, las situaciones conti-
nuan permaneciendo, no hay olvido o represion
posible, hay simplemente re-significacion. Pero ello
es suficiente para que el conflicto pierda buena parte
de la intensidad que es vivida como “traumatica”.
Por tanto, el analisis progresivo de las situaciones -
en el decir de los funcionarios - hace que el conflic-
to que en un momento fue sentido como antagoni-
co, mas tarde ha perdido buena parte de su intensi-
dad.

El“espacio para hablar” adquiere para aquellos
que se animan a aprovecharlo, el sentido de una
particular descarga emocional que no es otra cosa
que ese re-ordenamiento de las escenas mas
ansiogenas. El grupo oficia como continente de las
mismas y como un espacio de solidaridad donde el
compromiso colectivo permite pequenas modifica-
ciones, muchas veces suficientes para disminuir el
sufrimiento personal.

Los cambios (que no se agotan en lo registrado
al finalizar la intervencion) (5) estan limitados por
cuestiones de la conformacion de la realidad en la
cual los sujetos construyen su vida cotidiana. Por
ejemplo, no pueden operando individualmente,
modificar sus sueldos y beneficios, pero si pueden
- individual y colectivamente - asumir una relacion
con el trabajoy entre ellos mas creativa, que resulte
menos mecanica y frustrante. Pueden,
autogestionar amplios espacios de su trabajo y uti-
lizar su ingenio para descubrir las fisuras de la ins-

titucion y combatir asi, algunas de sus arbitrarie-
dades.

Sobre laevaluacion

Se realizo en dos momentos: el primero consis-
tio en presentar a los funcionarios un cuestionario
para evaluar el proceso.Esta forma se vio enfren-
tada con el estereotipo que tienen los funcionarios
publicos que estan habituados a evaluar personas.
Asi, el tema de la evaluacion no dejo de ser
persecutorio lo que ocasionod que varios de ellos
buscaran conciente o inconscientemente formas de
“escabullirse”. Esto mostro una vez mas, la rigi-
dez implantada por la institucion en la materia,
reactivandose las fantasias sobre las evaluaciones
personales (calificaciones) y la incidencia de la mis-
ma en los criterios institucionales sobre “asisten-
cia”, “colaboracion” etc. En suma, el fantasma pre-
sente era aquel de si el el funcionario es o0 no “con-
flictivo”.

Por tanto, esta metodologia de evaluar resulto
no solamente novedosa sino también
desestructurante.

El segundo momento consistio en abrir la eva-
luacion a una discusion colectiva. Alli fue posible
cotejar impresiones y deslindar algunos “logros”,
asi como la permanencia de patrones enfermantes
y estresantes de gran arraigo.

(5) Elmodelo de funcionamiento centrado en “el espacio para hablar” es internalizado por los participantes como un metodologia de andlisis, lo cual les permite
conservar posteriormente elementos de reflexion. A su vez, cadauno de los participantes contintia mucho mas allé del momento de la intervencion, con reflexiones
personales y colectivas que pueden producir nuevos cambios inimaginados en este momento de corte. Por supuesto, el aloance de estos procesos depende tanto de la
Sflexibilidad de la personalidad de los involucrados como de larigidez de las normativas institucionales en la cual se insertan.
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Es de destacar que algunos funcionarios suftie-
ron de depresion a partir de la visualizacion de la
finalizacion del taller. A nuestro juicio ello muestra
que el taller ademas tuvo para algunos un espacio
privilegiado de estabilidad personal, ya que el mis-
mo les permitia poner en palabrasy elaborar, en un
clima de escucha, muchas de las ansiedades que la
vida cotidiana y el espacio laboral genera, mostran-
do a su vezla necesidad de ese tipo de espacios de
manera permanente.

Otros funcionarios, no quisieron acercarse. En
total participaron del proceso evaluatorio la mitad
de los funcionarios que comenzaron el taller, por-
centaje levemente menor que aquel que asisitio la
mayoria del tiempo.

Los funcionarios, en el proceso de evaluacion
del taller reconocen:

a. Mejoria en las relaciones humanas: reconocen
que estan menos sensibles a los vinculos entre
ellos lo cual ocasiona que no se ofendan tanto
entre si.

Las discusiones y analisis realizados en el taller
permitieron limar asperezas, lo cual supone que hay
conflictos interpersonales que se han disuelto.

Ademas, el conocer mas acerca de las situacio-
nes personales de los diversos companeros, facilito
en el grupo una mejor comunicacion, comprension
y respeto, por lo cual los limites interpersonales se
vieron modificados.

b.  Efecto catartico: El espacio del taller sirvio para
desahogar situaciones antiguas enquistadas y
tensas, lo cual produjo una significativa relaja-
cion de la tension entre los funcionarios, mas
marcado entre algunos de ellos.

¢. Tomade conciencia de su realidad laboral: El
analisis pormenorizado de su situacion labo-
ral, esclarecio al grupo sobre muchos factores
que operan diariamente en el ambito laboral y
acerca de los cuales no tenian clara conciencia.
Ello implico mejorar los niveles de discrimina-
cion entre aquellos problemas que pueden ser
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abordados de manera individual y
grupalmente , de otros que al ser estructurales
requieren de movimientos institucionales mu-
cho mas amplios. La toma de conciencia sobre
la situacion laboral implica a su vez un reco-
nocimientos tanto de las potencialidades como
de las limitaciones personales. Estos reconoci-
mientos no se dieron de manera gratuita, por
el contrario causaron no poco dolor y sufri-
miento de manera transitoria.

d. Reconocimiento de la funcion de un “espacio
para hablar”. La vida cotidiana en el ambito
laboral es generadora de rutinas que al forma-
lizarse incomunican a las subjetividades en jue-
go. El “espacio para hablar” genero un “lugar
de laverdad”, en el sentido de que ellos po-
dian decir lo que sentian, comunicarse con los
otrosy descubrirse en aspectos desconocidos
para ellos mismos. Esto asusto a algunos - el
poder de la verdad de las palabras - y en otros
casos fue sentido como deslealtad. Sorprende
que funcionarios que hace 35 anos que estan
trabajando en el mismo puesto y rodeados de
las mismas personas, desconozcan aspectos de
los demas esenciales para la conviviencia. “Las
cosas se repiten pero ahora se ven con otros
0jos.”

Asuvez, ademas de lo senialado por los funcio-
narios , desde el lugar del especialista , podemos
decir que en muchos casos, el individualismo de
los funcionarios, les impide tomar conciencia acer-
ca de sus posibilidades como grupo, sus potencia-
lidades de creatividad para sortear lo que sienten
como “cuellos de botella” y disponer de sus recur-
sos psiquicos para dar solucion a algunos proble-
mas cotidianos. En muchos casos, se autoculpan de
los problemas burocraticos que les atanien, mostran-
do su dificultad para tomar distancia de los mis-
mosy comprender las determinaciones estructura-
les.

Hay que comprender que para el funcionario,
solucionar los problemas que se le presenta es la
Unica forma de satisfaccion que recibe de su traba-
jo; por tanto, es cuando el trabajo adquiere sentido.
Por ello, el funcionario no puede dejar de buscar
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sentirse satisfecho cuando hay un trabajo bien rea-
lizado que se completa, que se concluye. Esto hace
que el funcionario asuma responsabilidades que
estan mucho mas alla de sus compromisos labora-
lesy que tienda, por todos los medios, a darle feliz
solucion. La institucion sabe eso y de algin modo
juega deslealmente con dicha alternativa: el funcio-
nario siempre va a hacer mas que para aquello que
ha sido contratado.

Los funcionarios, entonces, se hacen cargo de
problemas institucionales - exhibiendo una extre-
ma omnipotencia - que, a ojos vista, corresponden
aotras instancias de resolucion, segiin la estructu-
rajerarquica del Ministerio. Este tipo de problemas
mayoritariamente no podran ser solucionados, pro-
duciendo en el personal angustia y frustracion.

Esto genera que inicialmente el funcionario se
culpe cuando algo sale mal o cuando no puede so-
lucionar un problema, independientemente de que
en muchos casos, la solucion del mismo no perte-
nezca a la esfera de sus compromisos laborales.

Debe entenderse ademas, que la busqueda de
soluciones para estas situaciones , se realiza de
manera individual; por ello, hay una acumulacion
progresiva de tensiones que va minando la salud
de las personas. Es solamente en el espacio
interpersonal que los funcionarios pueden darse
cuentade que las raices de los problemas estan mas
alla de sus posibilidades, generandose entonces la
via de la descarga y de la elaboracion. Correspon-
deria investigar acerca de los motivos que determi-
nan que la via colectiva aparezca con tanta dificul-
tad para ser encontrada.

6. SugerenciasaFuturo

Del analisis del proceso se pueden realizar al-
gunas apreciaciones con proyeccion a futuro.

1. Espacios para hablar:

Seria conveniente estudiar la posibilidad de ge-
nerar de manera periodica (cada 15 dias) una suer-
te de espacio en el cual los funcionarios, al margen

de jefaturas, pudieran acceder voluntariamente a
un espacio en el cual puedan compartir sus inquie-
tudes y angustias cotidianas.

2. Enloadministrativo:

a. Capacitacion: Si bien el Ministerio tiene una
muy buena disposicion para capacitar perma-
nentemente a sus funcionarios, pareciera ser -
segun los funcionarios - que en muchos casos
estos cursos no necesariamente responden a
una programacion que detecte prioridades de
necesidades de los funcionarios. Ademas, no
pareciera existir una politica de evaluacion y
seguimiento de los programas de capacitacion,
que tenga repercusiones a su vez, en el estatu-
to salarial y escalafonario del funcionario.

b. Rotacion : sibien este es un aspecto complejoy
frente al cual los funcionarios tienen diversos
grados de resistencia (tal vez por temor a per-
der “su feudo”) podria convenir estudiar en
conjunto con los afectados, bajo qué parametros
y en qué funciones la rotacion es posible.

¢.  Desnormativizacion del trabajo: El trabajo que
los funcionarios realizan esta tan estrictamen-
te normado que es imposible realizar cambios
creativos para que el mismo resulte mas
gratificante . E1 Ministerio no aprovecha nila
capacidad ni la sabiduria de los propios fun-
cionarios para ir dando nuevas soluciones a
viejos problemas, generando mayores niveles
de participacion y compromiso . Es una mane-
ra de manifestar confianza y estimulo de la ins-
titucion hacia sus funcionarios.

d. Calificacion: El sistema resulta ser persecutorio
y arbitrario lo cual mas que apoyar el desempe-
no de la gestion ocasiona casualmente lo con-
trario: incrementa de manera significativa los
niveles de miedo y de estrés. Es un elemento
eminentemente represivo que afecta la situacion
salarialy la seguridad futura (jubilacion).

Ya que el sistema de calificacion afecta la totali-
dad del Ministerio, debiera cuestionarse los efectos
que esta produciendo, los que resultan antagoni-
cos con los objetivos para los cuales fue propuesto.
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3. Politica de seleccion:

“ElMinisterio tiene la politica de reventar al fun-
cionario, la instritucion mata”.

Tanto la Organizacion Mundial de la Salud como
la Organizacion Internacional del Trabajo recomien-
dan realizar cada vez mas, un analisis de las condi-
ciones del empleo y de las caracteristicas de perso-
nalidad de los aspirantes. Se ha visto que hay tipos
de empleos que desencadenan la psicopatologia
personal y familiar en algunos tipos de personali-
dad, mientras que otros empleos los ayudan a man-
tener la salud mental .

Dicho de otro modo, se trata de ubicar a cada
funcionario en el lugar mas adecuado para preser-
var su higiene mental en lugar de sabotear con el
trabajo su estructura de personalidad. Esta politica
redunda en beneficio tanto del trabajador como del
trabajo. Seria una de las maneras de comenzar a
combatir el alto indice de enfermedades psiquicas
y psicosomaticas que se observan en la Oficina.

Conviene precisar que si bien esta Oficina de
partes presenta una situacion particularmente pre-
ocupante para el Ministerio, lo que motivo la reali-
zacion del Taller, sus caracteristicas generales no se
diferencian de lo que constituye un perfil de los
problemas que se encuentran en otras reparticio-
nes, estatales y privadas. Por tanto, es preciso inte-
rrogarse acerca de las caracteristicas del modelo de
trabajo que el régimen implanta y que ocasiona este
tipo de sufrimiento y excesos. En tal sentido, las
estadisticas nacionales sobre depresion y causas de
mortalidad, reflejan situaciones que dan cuenta de
un mal manejo de la agresividad, autoagresividad,
violencia e impotencia. El problema de esta Oficina
develado a través de este Taller, muestra de mane-
ra dramatica estas sobredeterminaciones.

82

Bibliografia

Anzieu, Didier y otros 1978 : El trabajo psicoanalitico en los gru-
pos, S. XXI, México.

Anzieu, Didier 1986: El grupo y el inconsciente, Bib. nueva, Ma-
drid.

Baremblitt, Gregorio y otros 1991: El espacio institucional N° 1,
Lugar Editorial, B.A..

Baz, Margarita 1996: Intervencion grupal e investigacion, UAM-
X, MéxicoD.F..

Bauleo, Armando y otros1983: La propuesta grupal, Folios, Méxi-
co.

Bauleo, Armando y otros 1990: La concepcion operativa de gru-
po, Asoc. espariola de neuropsiquiatria, Madrid.

Castoriadis, Cornelius 1983: La institucion imaginaria de la so-
ciedad, Vol. 1y 2, Tusquets, Barcelona,

Fernandez, AnaMariay De Brasi, Juan Carlos 1993: Tiempo his-
térico y campo grupal, Nueva Vision, B.A..

Foladori, Horacio 1992: Del deseo a la autogestion, TRAMAS,
UAM-X, México.

Foladori, Horacio 1993: El grupo analisis: técnica de diagnéstico
de clima organizacional, Revista PSICOLOGIA,Vol. IV, U. de Chile,
Santiago.

Foladori, Horacio 1994: La salud de la institucion, HIGIA, Afio 2,
N° 3, Santiago.

Foladori, Horacio e Hidalgo, Ricardo 1998: Intervencion en un
Hospital geriatrico, Revista PSICOLOGIA, Vol. VI, U. de Chile,
Santiago.

Foucault, Michel 1979: Enfermedad mental y personalidad,
Paidos, BA.,

Guattari, Felix1976: Psicoanalisis y transversalidad, S. XXI, B.A.
Guattari, Felix y otros1981: La intervencion institucional, Folios,
México.

Jaidar, Isabel y otros 1998: Tras las huellas de la subjetividad,
UAM-X, México, D.F.

Jasiner, Gracielay Woronowski, Mario 1992: Para pensar a Pi-
chon, Lugar Ed., B.A.

Kaés, René y otros 1982: Le travail psychanalytique dans les
groupes,Dunod, Paris,

Kaés, René y otros1989: La institucion y las instituciones, Paidos,
BA

Kaés, René 1995: El grupo y el sujeto del grupo, Amorrortu, B.A.
Kononovich, Bernardo y Saidon, Osvaldo 1991: La escena insti-
tucional, Lugar Editorial, B.A.

Kononovich, Bernardo y Saidon, Osvaldo 1994: El cuerpo en la
clinicainstitucional, Lugar Ed., B.a.

Lapassade, George y otros 1977: El analisis institucional, Campo
abierto, Madrid,

Lourau, René1975: El analisis institucional, Amorrortu, B.A.
Lourau, René1980: El Estadoy el inconsciente, Kairos, Barcelona.
Mendel, Gérard 1974: Sociopsicoanalisis N° 1y 2, Amorrortu, B.A.
Mendel, Gérard 1993: La sociedad no es una familia, Paidos, B.A.
Pichon-Riviere, Enrique 1975: El proceso grupal, Nueva Vision,
BA



