PROYECTO BOLIVAR: UN EXPERIMENTO
DE REORGANIZACION DEL TRABAJO

Michael Maccoby

Las tentativas por volver a organizar el trabajo industrial
no son cosa nueva., Sobre fodo en los Gltimos afios, se han
llevado a cabo numerosos experimentos que comprenden as-
pectos como el enriquecimiento y la “humanizacién del tra-
bajo” e incluso cierta auto-direccién del trabajador. El pro-
yeto Bolivar que se refiere a los trabajadores de una fibrica
de espejos para coches en el Tennessee meridional es un ex-
perimento que se afilia a esta tradicién. Pero el resultado de
Bolivar puede ser més significativo que el de casi todos los
proyectos semejantes. Su finalidad es la de crear un modelo
americano de democracia industrial: un modelo que sea acep-
table para los sindicatos y que pueda estimular ulteriores es-
fuerzos en los sindicatos. El proyecto se basa en la opinién
de que un movimiento nacional para mejorar la calidad del
trabajo no tiene probabilidades de triunfar' sin un apoyo sin-
dical y de que los lideres sindicales son personas practicas
de las que no puede esperarse que luchen por conceptos abs-
tractos como la “humanizacién del trabajo” o la auto-direc-
cién sin tener algo concreto a lo cual apuntar. Si el proyeto
tiene éxito, los trabajadores y los directores de las industrias
internacionales Harman, ubicadas en Bolivar Tennessee, des-
arrollaran procedimientos que no sélo cambiaran el caricter
de su trabajo sino que también podrin ser adoptados por los
sindicatos como objetivos de negociacién colectiva.

Un experimento de organizacién del trabajo no suele te-
ner objetivos de tan largo alcance, pero en el caso del proyecto
Bolivar no se trata de algo casual. El proyecto surgié de los
jefes de la “United Auto Workers” y en particular del vice-
presidente Irving Bluestone, que se interesaba en relacionar
la humanizacion del trabajo con las preocupaciones sindicales.
Por su parte el presidente idealista de las Industrias Interna-
cionales Harman, Sidney Harman, queria crear un ejemplo pro-
gresista para los hombres de negocio. Como el Proyecto No-
ruego sobre Democracia Industrial, pero a diferencia de casi
todas las tentativas americanas por mejorar el trabajo, el pro-
yecto Bolivar nacié con el compromiso activo del sindicato y
la direccion. El sindicato y la direccién invitaron al personal de
cientificos sociales para que formaran un tercer grupo inde-
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120 PROYECTO BOLIVAR

pendiente y éste aceptd la invitacién porque compartia los ob-
jetivos del proyecto.

Algunos aspectos distintivos de este proyecto se despren-
dieron naturalmente del hecho de que se tratara de un pa-
trocinio conjunto. Efectivamente, el proyecto incluye la totali-
dad de la fabrica Harman de espejos para coche ubicada en
Bolivar Tennessee, mas bien que un solo departamento como
sucede a menudo con los proyectos de reestructuracién del tra-
bajo (e.g. Corning Glass, Motorola y Texas Instruments). (La
planta y el proyecto incluyen procesos industriales tales como
el troquelado, el brufiido, la pintura, el niquelado, el ensam-
blaje, el empaque; y departamentos indirectos tales como el
procesamiento de datos, la inspeccién, etc.) También, Harman

es una fabrica establecida con una fuerza laboral sindicali-

zada. No es una planta disefiada desde el principio y tripulada
con trabajadores no sindicalizados y cuidadosamente selecciona-
dos, como la planta General Foods en Topeka (en donde se
llevé a cabo otro famoso experimento de organizacién del tra-
bajo).

Las finalidades del proyecto en cuanto al cambio del me-
dio ambiente laboral son igualmente ambiciosas. A menudo los
experimentos sobre la calidad del trabajo tratan simplemente
de enriquecer los trabajos, de elevar la moral de los emplea-
dos, de aminorar los cambios de personal y el ausentismo o
de incrementar la productividad. En el caso del proyecto Bo-
livar el objetivo ha consistido en volver a organizar el modo
mismo en que opera la compaifiia. Para lograr esto, empezamos
por enumerar los principios que segiin todo el mundo deberian
regir la vida laboral de los empleados asalariados (hourly em-
ployees) y de los administradores.

Por supuesto, toda organizacién se basa en principios; pue-
den establecerse explicitamente como una ideologia de la cor-
poracion o permanecer ocultos, Ciertos principios determinan
los procedimientos de los individuos asi como los de las orga-
nizaciones. Alli donde los principios son el beneficio méaximo
y el crecimiento de la corporacién es probable que los cambios
en la tecnologia de la producciéon estén al servicio del au-
mento de la productividad, y para ello refuercen el control
centralizado sobre el trabajador. El trabajador se vuelve una
parte sustituible y uniformada del proceso, y la rabia, la hos-
tilidad, la depresion y una creatividad sofocada son a menudo
el resultado de ello. Esto era lo que sucedia en la fabrica de
Bolivar, en la que la situacién econémica de la industria de ele-
mentos para coches, una competencia feroz y una demanda
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fluctuante intensificaron la inseguridad y las condiciones des-
humanizantes del trabajo.

Desde que decidieron apoyar el proyecto, tanto los direc-
tores de Harman como los jefes del UAW entendieron que
iban a necesitarse nuevos principios para reconstruir el sis-
tema de una manera mas humana. Estos principios serian un
criterio para medir los nuevos programas, una base para to-
mar decisiones criticas y un impetu para desarrollar un espi-
ritu nuevo.

Se llegé a un acuerdo en lo que se refiere a cuatro prin-
cipios: el de seguridad, el de equidad, el de democracia y un
objetivo que llamamos “individuacién”. ;Como se definen es-
tos principios y como determinan la practica?

Por seguridad entendemos la seguridad relativa al empleo,
a la salud y a la inmunidad contra peligros. La manufactura
de las partes de los coches no es el mas seguro de los traba-
jos, menos aun ahora. Ciertos ascensos violentos en la venta
de coches exigen un mayor nimero de trabajadores y las ba-
jas producen despidos. La compafiia no puede cambiar el mer-
cado. Pero ahora sigue una politica que aumenta al méximo
la seguridad del trabajador, proveyendo tantos empleos como
sea posible y ofreciendo un programa educacional que prepare
a los trabajadores para otros empleos.

El afio pasado por ejemplo, los trabajadores de los progra-
mas experimentales empezaron a alcanzar los niveles de pro-
duccién que se establecieron de acuerdo con el contrato en base
a un estudio del tiempo, ocupando un lapso menor a las 8
horas completas. E1 Comité del Trabajo compuesto por cinco re-
presentantes de la direccién y cinco del sindicato decidi6 no
permitirles producir més por un pago extra, porque en la si-
tuacién econémica actual eso habria implicado pérdida de em-
pleos. En vez de ello, los trabajadores pudieron usar el tiempo
para irse a su casa temprano o para asistir a asambleas o a
clases en la nueva escuela que se ha desarrollado a partir del
programa. Al tomar esta decisién algunos miembros del Comité
también sostuvieron que si hubieran permitido que los traba-
jadores aumentaran la produccién y las ganancias, habrian es-
timulado el tipo de actitud materialista que se opone al prin-
cipio de individuacién (ver a continuacién).

Por equidad entendemos las reglas justas, las regulaciones,
la compensacién y la superacién de la discriminacion de ra-
zas, sexos o edades. La equidad implica que las diferencias
entre los pagos sean justas. Si los cambios en el lugar de tra-
bajo conducen a una productividad mayor, los trabajadores y
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administradores que contribuyen a que se den estas ganancias
deben tener una participaciéon de utilidades justas.

En Bolivar, el acuerdo que firmaron la direccién de la plan-
ta y el sindicato en 1974 empieza haciendo hincapié en la fi-
nalidad del proyecto y afirmando el principio de equidad in-
dependientemente de cualquier aumento de la productividad
gue pudiera darse. El propédsito del Programa sobre el mejo-
ramiento del trabajo que comparten la mano de obra y la di-
reccion es el de convertir al trabajo en algo mejor y més
satisfactorio para todos los empleados asalariados y adminis-
tradores y mantener al mismo tiempo la productividad nece-
saria a fin de garantizar la seguridad de empleo.

El propésito no es el de aumentar la productividad. Si el
programa genera por afiadidura un aumento en la productivi-
dad, se incluiran en el programa como cosas legitimas algunas
maneras de recompensar a los empleados por este aumento.

El ideal de justicia tiene ondas raices en el caracter de los
obreros de Bolivar que provienen en su mayoria de un medio
rural. Como en casi todas las sociedades rurales la indepen-
dencia, la confianza en uno mismo, la frugalidad y el trabajo
duro constituyen valores altamente apreciados. Estos valores
implican la creencia de que todo el mundo debe ser justamente
recompensado por sus esfuerzos y de que nadie tiene derecho
a un paseo gratuito por la vida.

Un examen que hizo el personal al principio del proyecto
mostré que muchos trabajadores de la fabrica padecian injus-
ticias en varias areas. Una mayoria dijo que la participacién
de utilidades no era justa, que tampoco lo era el método de

promocién y que no se recompensaba debidamente a los tra- -

bajadores por trabajar bien. Casi la mitad sentian que no se
usaba bastante el procedimiento de la queja. Y un ntmero sig-
nificativo de trabajadores negros y de mujeres se quejaron de
ser discriminados.

A medida que el proyecto se desarrolld se hizo frente a al-
gunas de estas cuestiones sobre la justicia y se avanzd hacia
una mayor equidad. En febrero de 1974, por ejemplo, exacta-
mente cuando empezaba el primer seminario sobre métodos
para desarrollar la democracia en el lugar de trabajo (ver a
continuacion), los trabajadores rechazaron un contrato después
de que la direccién y el sindicato hubieron llegado a un acuer-
do sobre él. Los trabajadores sostuvieron que el contrato no
los protegia adecuadamente del costo ascendente de la vida. La
direccion y los lideres del sindicato estaban sorprendidos ante
el rechazo. Pero todos los partidos decidieron que el semina-
rio prosiguiera mientras seguian negociando sobre el contrato.
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La exigencia de equidad también determiné que el progra-
ma se expandiera mas rapido de lo que se planeaba de los
experimentos con voluntarios en tres departamentos a la tota-
lidad de la planta. Una vez que los experimentos hubieron pro-
bado que eran gratificantes para los participantes, la mayoria
de los trabajadores solicitaron que se les dejara entrar, ame-
nazando con acabar con el proyecto si se les negaba la posi-
bilidad. (Por oposicién a Bolivar, los trabajadores de Hunsfos
Fabrikker en Noruega mantuvieron durante 10 afios un pro-
yecto de democracia industrial sobre reestructuracién del traba-
jo que no comprendia mas del 40% de los trabajadores.)

Cambiar la jerarquia

Los principios de seguridad y equidad pueden considerarse
como objetivos fradicionales de los sindicatos; brindan una com- -
pensaciéon al trabajador por someterse al sistema industrial y
lo protegen de una explotacién extrema. Los principios de de-
mocracia e individuacién van méas alla, Aqui la finalidad con-
siste en transformar la organizacién jerarquica en otra que se
base en una preocupacion por el desarrollo humano y el apo-
yo mutuo. :

Los participantes definieron el concepto de democracia usa-
do en el proyecto como algo que “da a cada trabajador mas
oportunidades de participar en las decisiones que afectan su vida,
o en particular, su vida laboral”. Si bien el sindicato ha man-
tenido los procedimientos democraticos en la eleccién de dele-
gados y jefes, los trabajadores casi no tienen posibilidad de
decidir nada sobre los métodos de produccion y la organiza-
cién del trabajo. El desarrollo de nuevas practicas democraticas
en la planta empezd en cierto sentido con el estudio-entrevista
inicial de 300 trabajadores y 50 directores. El estudio estimulé
en la gente un nuevo pensamiento critico sobre su trabajo, so-
bre la supervisién, las condiciones de trabajo, la justicia, etc.
Hasta entonces, la direccién y los trabajadores se habian cri-
ticado libremente unos a otros pero nadie habia puesto en tela de
juicio la estructura del trabajo y las funciones que ponian a
cada lado uno en contra del otro. Los directores eran policias
y para muchos trabajadores el desahogo principal de su crea-
tividad consistia en imaginarse cémo evitar el trabajo o cémo
enfurecer al capataz. Pero en el estudio, 70% de los trabaja-
dores nos dijeron que tenian ideas para mejorar el trabajo y
que nunca se las habjan comunicado a nadie porque nadie los
habria escuchado o porque otros se atribuirian el mérito. El
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que se diera un pensamiento critico sobre el trabajo despertd
la esperanza de que fuera posible mejorarlo.

El estudio mostré que los problemas cuya solucién apremia-
ba mas eran las condiciones de trabajo tales como el calor,
el frio y la ventilacién deficiente. Sin embargo, una mayoria
de trabajadores también deseaba participar mas en las deci-
siones sobre asuntos como la rapidez reglamentaria del traba-

. jo, el establecimiento de normas de pago, los descansos, 1a dis-
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tribucién de empleos, las promociones, los métodos de trabajo, la
seleccién de los supervisores, la disciplina y la hora de empe-
zar y de terminar el trabajo. En esa época no habia mecanismos
para instituir nuevos procedimientos democraticos.

En el otofio de 1973, el personal del proyecto que consti-
tuye un grupo independiente, invitado por la direccién y el
sindicato sugiri6 que se formara un comité ad hoc de la di-
reccién y el sindicato. El comité trataria de resolver los pro-
blemas que plantea el mejoramiento del medio ambiente del
trabajo explorando otras soluciones posibles. Segin el perso-
nal, esto podria desarrollar una relacién y un proceso para
decidir como solucionar los problemas. Se aceptd la idea y se
formé el nuevo Comité del Trabajo compuesto por cinco re-
presentantes de la direccién y por cinco miembros del sindi-
cato (el presidente local y cuatro miembros por él designados
y sujetos a ser sustituidos por el comité negociador de acuer-
do con las necesidades). Durante los primeros meses el Co-
mité del Trabajo se ocupé de la ventilacién y de otros problemas
tales como el estacionamiento, los embotellamientos, la rota-
cién, la perforacion de la tarjeta en el reloj (Punching the
time clock), y la imposibilidad de que los cobradores entren
a la fabrica. El grupo organiz6é entonces un sistema de crédito.
Pero aun faltaba un proceso para crear una democracia en el
lugar de trabajo. ]

En ese momento invitamos a Einar Thorsrud, director del
Proyecto Noruego de Democracia Industrial a que condujera
un seminario cuyo propésito era analizar y cambiar democra-
ticamente el trabajo. Vino por tres dias y junto con el per-
sonal del proyecto y el Comité del Trabajo desarrollé una
metodologia y una estrategia destinadas a invitar grupos de
voluntarios cuya funcién consistia en hacer cambios experi-
mentales en los departamentos de ensamblaje, pulido y bruiiido.
El método consiste en juntar primero un grupo (incluyendo al
supervisor) para analizar los procesos de trabajo de acuerdo
con criterios humanos y sociales (e.g. satisfaccién en el trabajo,
oportunidades de aprender, asignaciones justas) tanto como con
criterios técnicos y econémicos. Se discuten las posibles varia-
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ciones y el grupo puede proponer cambios experimentales. Este
proceso difiere totalmente del enriquecimiento del trabajo (e.g.
rotacion de empleos o un ciclo de trabajo mas largo) pero ellos
han hecho los cambios y se reservan el derecho de modificarlos.
El objetivo consiste en instituir un proceso de toma de deci-
siones y de evaluacion democraticas y no en llevar a cabo
ningan cambio especifico relativo a las tareas.

El Comité del Trabajo determina el derecho a experimentar
y la evaluacion de los resultados, apegindose a los criterios
establecidos mediante negociaciones colectivas. El éxito de los
primeros experimentos (que comprenden 60 personas de cuatro
departamentos y abarcan un periodo de 9 meses) indujo al
Comité del Trabajo a decidir la expansion del proyecto a fin
de que este proceso democratico incluyera a todos los traba-
jadores.

Pronto también Sidney Harman concluyé que el crecimiento
del proceso democratico en el lugar de trabajo no podria pro-
seguir sin un cambio en la relacién jerarquica entre los ad-
ministradores de todos los niveles, e instituy6 un proceso a
nivel de toda la compaifiia que tenderia a dicho fin. Sanford
Berlin, vicepresidente ejecutivo de Harman estuvo a la cabeza
de este movimiento tendiente a desarrollar en la planta un
nuevo proceso de toma de decisiones en el nivel administrativo
colegiado (collegial), y tanto él como Harman sostienen que
si bien el proyecto no ha hecho nada mas para la compaiiia, ha
tenido como resultado una administraciéon mucho méas eficaz.

La funcién de Einar Thorsrud como la de otros miembros
del proyecto (tales como Robert y Margaret M. Duckles, que
viven en Bolivar desde hace un afo) era educar e investigar,
no tomar decisiones. Desde un principio el personal del pro-
yecto se defini6 a si mismo como un tercer elemento indepen-
diente, invitado por la direccién y el sindicato a fin de cumplir
una funcién educativa pero no para recibir érdenes ni para
tomar decisiones. (Siempre que un miembro del proyecto lanzé
una idea olvidando a quién le tocaba tomar las decisiones, se
crearon problemas.) La independencia del proyecto esti refor-
zada por su afiliacion académica (al Seminario de Harvard
sobre Ciencia, Tecnologia y Politica) y por su éxito como factor
de mejoramiento.

Como director del proyecto yo tenia la funcion de juntar
a los participantes de la alta direccién y la de clarificar con
ellos los principios relacionados con las decisiones béasicas y los
conflictos potenciales, Al principio, frecuentemente tuvimos que
reafirmar la funcién independiente del proyecto. No éramos
consultores de ninguno de los dos lados, ni arbitros ni tampoco
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observadores ajenos. Provefamos nuevos canales de comunica-
cién en todos los niveles relacionando a los trabajadores con
los directores, a los ejecutivos con los jefes sindicales, al pro-
yecto con la comunidad local. A partir de esta comunicacién y
de la experiencia de la resolucién conjunta de los problemas, la
confianza se fortalecid y nacieron nuevas funciones. Ademas
de esto, mi tarea consistia en vigilar y en poner en guardia
contra las direcciones que pudieran tomar los participantes
y los miembros del personal y que pudieran amenazar al pro-
yecto; debia llamar la atencién sobre ellas y, usando el término
de Paulo Freire, debia “problematizarlas” obligando a los par-
ticipantes a analizar las alternativas y a tomar decisiones.

El proyecto ha cumplido con dos funciones educacionales. La
primera, que se sirvi6 del examen y del estudio, consistia en
ayudar a que la gente aprendiera a conocerse a si misma, y
en estimular un pensamiento critico e independiente sobre otras
alternativas. La segunda consistia en proveer modelos de me-
joramiento del trabajo que los participantes pudieran usar y
desarrollar, y que incluian estructuras para la toma de deci-
siones como el Comité del Trabajo y métodos de anilisis y
evaluacion del trabajo. Uno de los resultados de los primeros
experimentos fue que los trabajadores pidieron que se les en-
sefiara como se establecian las normas y quisieron aprender
sobre otros temas de ingenierfa industrial; han empezado a
pedir clases sobre temas de administracién tales como la atri-
bucién de precios y la contaduria (pricing and accounting). En
1974 un grupo de trabajadores y de directores viajaron a Suecia
y Noruega para visitar la planta Kalmar de la Volvo y Hunsfos.
El valor principal que tuvo el viaje para muchos fue la con-
clusion de que tenian que desarrollar su propio modelo dife-
rente de cualquiera de los que hubieran visto en Escandinavia.

Por supuesto el desarrollo total de la democracia depende
no sélo de la educacién y del fortalecimiento de un pensa-
miento critico e independiente sino también de las actitudes
de cooperacion. De otro modo la actitud individualista tradi-
cional tiende a limitar la democracia a la proteccién personal
mutuamente asegurada y la defensa de intereses compartidos.
Un espiritu de que “lo mio es mio y lo tuyo, tuyo” o de “no me
pisoteen” puede controlar la explotacién. Pero no puede desarro-
llar una comunidad. Si la gente ha de ir méas allad de un deseo
de asegurar su proteccién personal para alcanzar un espiritu de
reciprocidad, tiene que fomentar una preocupacién por las ne-
cesidades de los demaés. El principio de individuacién expresa
como finalidad el que se estipule el desarrollo mas completo
posible del potencial creativo de todo individuo.
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En el sentido més simple, el principio de individuacién es-
tipula que no se trate a nadie como una pieza sustituible de
una maquina, y que el trabajo no le quite a la gente la opor-
tunidad de perfeccionar sus habilidades, usar su mente y par-
ticipar en la toma de decisiones, Implica ademas que las perso-
nas por ser diferentes tienen necesidades legitimas que deben
satisfacerse si han de desarrollar su potencial creativo.

A algunos esto les parece utépico. “Por supuesto, todos somos
diferentes, dicen, pero ;cé6mo puede financiar una organizacion
un programa especial para cada uno?” La respuesta es que si
bien los programas individuales pueden no ser posibles, decir
que “todos somos diferentes” es concluir que todos somos igua-
les ante la organizacion y que no puede haber sino un programa
para todos. De hecho hay un término medio. El personal em-
pezé a descubrir esta base intermedia estableciendo grupos
bastante numerosos de trabajadores que compartian necesidades
y objetivos particulares.

Al describir varios tipos de trabajadores, estamos concen-
trando nuestra atencion en la realidad humana de la fabrica,
que es lo que falta en tantas explicaciones sccioldgicas tipicas.
Desde nuestro punto de vista la evaluacién fundamental del
proyecto debe hacerse en términos de su éxito como medio
para estimular el desarrollo humano de los distintos tipos de
personas que abarque. Las actitudes originales de los trabaja-
dores y de los directores pueden considerarse como el criterio
bésico del proyecto, y seguimos estudiando su desarrollo en un
conjunto de individuos que tomamos como ejemplo.

El conocimiento de los distintos tipos ha servido para otros
fines, ademas de ayudar a explicar coherentemente la diversi-
dad de actitudes y sentimientos expresados en el estudio. Ante
todo puso fin a esos debates estériles tan comunes entre los
directores y en los que cada quien habla en términos de sus
necesidades, experiencias y prejuicios personales sobre lo que
los frabajadores “realmente” quieren (“eludir parte o la totalidad
del trabajo”, “poder hacer mas dinero”, “poder ascender”, etc.).
Desde un principio pudimos mostrar que no todos tenian los
mismos objetivos ni deseaban exactamente el mismo tipo de
programa. Cuando algunos trabajadores se abstuvieron de par-
ticipar en los experimentos, nuestra reaccibn no fue la de
considerarlos “negativos” o “poco cooperadores” sino la de tra-
tar de comprender por qué sus necesidades no habian sido
satisfechas. Como lo veremos, la comprensién de los tipos de
caracteres también proveyd un conocimiento necesario para fo-
mentar varias clases de programas educativos que en vez de

Y
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pretender mejorar el medio ambiente del trabajo respondian
a la preocupacién por estimular el desarrollo humano,

;Cuales son estos distintos grupos?

Casi todos los trabajadores saben intuitivamente que si bien
todos comparten rasgos tales como el respeto por el trabajo, hay
algunos sindicalistas que son méas militantes, otros que son mas
resignados o sumisos o renuentes a correr riesgos, mientras que
otros mas se orientan hacia el ascenso en su carrera, etc.; con
el fin de ir mas alla de estos juicios intuitivos, empleamos mé-
todos sociopsicoanaliticos para descubrir los tipos de caracter
predominantes en la fabrica.

En la primera etapa de nuestro estudio entrevistamos un
conjunto de 60 trabajadores que tomamos como ejemplo y usa-
mos un cuestionario con preguntas cuyas respuestas eran libres
o consistian en una eleccion entre miiltiples posibilidades. Cada
entrevista duraba 4 horas y se hacian preguntas sobre el tra-
bajo, los valores, los objetivos de la vida, los problemas emocio-
nales y fisicos. También se incluian preguntas destinadas a
obtener material util para la interpretacion psicoanalitica del
caracter como son por ejemplo los suefios y las relaciones fa-
miliares; también se hacian preguntas sobre los sentimientos
frente a la autoridad. Subsecuentemente se analizaron estas
entrevistas para establecer los rasgos de caracter de los entre-
vistados y se hizo primero un resumen de los rasgos comunes
a la mayoria de los trabajadores de la fabrica (el “caricter so-
cial”) y en segundo lugar se delimitaron los subgrupos que
representaban diferentes tipos de caracteres.

El caracter social de los trabajadores incluye rasgos comunes
a la mayoria de la gente que habita en el campo en el Tennessee
occidental o en el Misisipi. Como los demas, los trabajadores
saben controlarse emocionalmente, tienen confianza en si mis-
mos y trabajan duro; su orientaciéon es familiar y son preca-
vidamente conservadores. Sus valores y actitudes son las de los
artesanos tradicionales. Creen en el juego limpio (fair play)
y en la democracia basada en el principio de que “cada quien
vea por lo suyo”. Aunque el cardcter rudo y controlado es do-
minante, la mayoria de los trabajadores también tienen rasgos
receptivos y mas sociables y tienden a ser sumisos con las au-
toridades tradicionales (padres, sacerdotes, capataces benévolos
y lideres politicos).

Este caracter se adapta mejor a una sociedad rural que a la
vida moderna que transcurre dentro de las organizaciones y
que estd dominada por la exigencia de someterse a un régimen
y por la de actuar constantemente conforme a normas estable-
cidas por maquinas. No es sorprendente que una mayoria de
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trabajadores entrevistados estuvieran de acuerdo con el enun-
ciado segin el cual “dificilmente puede decirse que sea justo
traer nifios al mundo dado el giro que estian tomando las cosas”.

Nuestro anilisis intensivo de 60 casos nos condujo a descubrir
seis subtipos de caracteres entre los trabajadores de Bolivar. Los
subtipos hacen hincapié en las diferentes orientaciones hacia
el trabajo. Los llamamos sindicalistas, sociables, ambiciosos, ar-
tesanos responsables, artesanos receptivos y granjeros (o amas
de casa).

En el examen mis amplio de 300 trabajadores, nos faltd
tiempo para las entrevistas de 4 horas y para la interpretacién
del caracter. En vez de hacer esto construimos breves enun-
ciados que representaban cada tipo de caricter y les pedimos
a los trabajadores- que escogieran el enunciado que mejor los
describia. (También se les pidi6 que escogieran un segundo
enunciado si sentian que contribuiria a su descripcién.) Aunque
de esta manera dependemos fundamentalmente de los trabaja-
dores en la selecciéon de su tipo de caricter, una comparacién
entre nuestras anotaciones interpretativas y su seleccion mues-
tra una concordancia lo bastante alta (en cerca del 70% de los
casos) para considerar estos tipos como una buena aproximacién
del método interpretativo.

Estos seis tipos ayudan a explicar diferencias clave en los
objetivos, las actitudes y las reacciones ante el trabajo. Los
conceptos tales como la satisfacciébn y la insatisfaccién en el
trabajo no son absolutos; varian de acuerdo con los diferentes
actitudes emocionales y sociales correspondientes a los carac-
teres de la gente. Ademas, los sintomas fisicos y emocionales
de la insatisfaccion parecen estar determinados en parte por el
caracter.

En la discusion siguiente, antecede a cada uno de los seis
tipos una breve descripcién sometida al juicio de los trabaja-
dores y los directores. Se describen los rasgos comunes (deri-
vados de las 60 entrevistas profundas) y después viene un
andlisis basado en el modo en que cada tipo contesté a las
preguntas del examen. Al tratar de establecer cada tipo de carac-
ter interpretamos el conjunto de las respuestas. Ningin indi-
viduo se adectia a estas descripciones perfectamente. Las des-
cripciones son aproximaciones generales que en la medida de
lo posible se basan en la vision que la gente tiene de si misma.
Por supuesto, muchas personas tienen varios rasgos mezclados
y corresponden a mas de un tipo. Es digno de mencionarse que
la raza, el sexo y la edad no crean una diferencia sino en el
tipo sociable. En este tipo hay mas mujeres blancas de lo que
suele haber en otros grupos. También en el tipo del artesano
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receptivo cuentan estos factores, ya que en él hay mas hombres.
Los otros tipos tienen porcentajes representativos de blancos
y negros, de hombres y mujeres, de jévenes y viejos. Sin em-
bargo el tipo ambicioso comprende rasgos que generalmente son
més comunes entre los jévenes que entre los viejos, y el arte-
sano responsable representa actitudes que generalmente son
mas comunes entre los viejos trabajadores.

Los sindicalistas: “A usted le gusta el trabajo que exige
destreza y sostiene lo que cree. Apoya usted al sindicato cuando
lucha por una justicia mayor. Desea usted ayudar a los que
tienen una situacién menos buena que la de usted”.

El 29% de los trabajadores son sindicalistas. En conjunto su
educacién es mas incompleta (hay menos graduados en prepa-
ratorio [High school]) y su situacién econémica es menos des-
ahogada que la de los demas. Sin embargo, son muy parecidos
a los deméas en términos del caracter social, aunque ellos se
preocupan mas por la justicia social y por ayudar a los demas.
Trabajan duramente y se puede confiar en ellos; su finalidad
es gozar el trabajo que estan haciendo y ser capaces de hacerlo
bien. En una sociedad rapidamente cambiante en la que los
trabajadores sufren al sentirse impotentes, encuentran un apoyo
y un sentido de identidad en su membrecia al “United Auto-
mobile Workers”. Cuando se examinaron sus objetivos, se vio
que eran finalidades que reforzarian el sindicato y que fomen-
tarian la justicia de las reglas, de la paga y del sistema de
guejas,

El artesano responsable: “Usted es habil y competente. Cum-
ple con su deber y trabaja mucho. Le gusta la gente fuerte que
hace bien su trabajo y que no se queja”.

Los artesanos responsables forman el 14% de los trabajado-
res (pero mas del 50% de los capataces). Tomando en cuenta
el promedio, son los que disfrutan de la mejor situacién econé-
mica. Esto se debe en parte a que su caracter les ayuda a con-
seguir los mejores trabajos. Son los que mejor se controlan, los
mas parcos y los mas independientes en el sentido de que siguen
sus propias directivas (self driving); su manera de preocuparse
por el trabajo es parecida a la de un artesano. Es mas probable
que atesoren su dinero y no que lo gasten. Tienden a ser mas
conservadores que los demas trabajadores; su membrecia sin-
dical es menor que la del promedio y tienen una fuerte tenden-
cia a deferir a las autoridades que consideran legitimas. Piensan
que los jovenes no deberian poner en cuestion las maneras
tradicionales de hacer las cosas y creen firmemente en la dis-
ciplina estricta como medio para educar a los nifios. Por otro
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lado, piensan que todos merecen ser respetados, y les enojan las
autoridades que manifiestan favoritismos.

El artesano responsable cree que la “fuerza de voluntad” es
fundamental para progresar. Su control de si mismo hace de
ellos unos trabajadores muy laboriosos, pero pagan por ello
un precio desde el punto de vista emocional. Estas personas
sienten que se censuran constantemente y que no dan salida
a sus sentimientos. (Casi todos admiten que a menudo estaban
hirviendo por dentro), que planean con demasiado cuidado y
que ceden demasiado facilmente ante la autoridad.

Sin embargo, a pesar de estos sintomas, son de los que més
satisfechos estdn en la planta. No sblo se quejan menos sino
que también sienten que han alcanzado la posicién méas alta
en sus trabajos; dicen que en su casa se llevan muy bien con su
mujer y que viven confortablemente. Sus objetivos en la vida
consisten en poder comprar las cosas que desean, en hacer lo
que se espera de ellos (cumplimiento del deber) y en obtener que
los demas los estimen mucho y aprecien lo que hacen. Los arte-
sanos responsables se preocupan menos que el commin de los
trabajadores por ayudar a la gente. Creen en el juego limpio,
pero desprecian a los compaifieros que limitan a veces la pro-
duccién y no aprecian a los més laboriosos como ellos. Se oponen
al sistema de promocion por antigiiedad y estin a favor de la
promocion basada en el mérito, Los resultados del examen in-
dicaron que los responsables constituian uno de los grupos méas
satisfechos en relacion con el trabajo. Consideraban justos el
salario y la cantidad de trabajo exigida (pero la participacién
de los obreros en las utilidades de la compafiia les parecia
injusta porque toman en cuenta el trabajo tan duro que reali-
zan). Si bien estan satisfechos, critican la supervisién deficiente
y la falta de justicia y de respeto por parte de los supervisores.
Se quejaron también de varios aspectos relacionados con las
condiciones de trabajo, tales como la ventilacion deficiente, el
ruido excesivo, el polvo excesivo, las goteras del techo, el aceite
en el suelo y los bafios sucios. Como ellos mismos tienden a ser
limpios y ordenados, son particularmente sensibles a la falta
de orden y limpieza en torno a ellos.

El artesano receptivo: “Usted goza del trabajo que implica
cierta destreza y también le gustan las relaciones sociales. No se
deja perturbar por los problemas. Tiende a creer en el princi-
pio de que uno debe vivir y dejar vivir”,

El 19% de los trabajadores que se describieron asf tienden
a preocuparse menos que el comin de sus compafieros. Son el
grupo menos cerrado (up-tight). Gozan del trabajo, pero tam-
bién les gusta pasarla bien (shoot the breeze). Su orientacién
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al goce implica que les importe menos ahorrar y ascender. Son
adaptables y optimistas. ,

Era mucho muy frecuente que en sus respuestas relacionadas
con los sentimientos que inspira el trabajo dijeran que a me-
nudo anticipaban el trabajo en la mafiana, gozaban de él y se
sentian en el nivel més alto que pudiera alcanzarse en su em-
pleo. El que experimentaran placer en la actividad laboral
misma parece ser su caracteristica mas destacada. El artesano
receptivo mostraba menos sintomas emocionales y fisicos que
el comin de los trabajadores. Es significativo que se hicieran
menos reproches y que se preocuparan menos que la mayoria
de los trabajadores. Sin embargo admitian que los demés in-
flufan en ellos con demasiada facilidad.

Este tipo de trabajador tiene sentimientos positivos hacia
sus compafieros de trabajo y hacia la alta direccién, pero es
critico con los supervisores que son parciales y que toman deci-
siones sin consultar a los afectados. También son positivos sus
sentimientos en relacién con el sindicato y asisten a los mitines
méas que el comin de los trabajadores; pero han evitado com-

petir por obtener puestos directivos porque no les agrada estar

en el papel del adversario. Les gusta la cooperacién, y el progra-
ma de mejoramiento del trabajo les ha brindado a algunos la
oportunidad de ejercer un nuevo tipo de liderazgo. Los resul-
tados del examen indicaron que si bien se habian adaptado
a su funcién dentro de la jerarquia preferirian un lugar de
trabajo més democrético.

Criticaban el lugar de trabajo, el caracter repetitivo de la
tarea y la falta de libertad para determinar cémo hacerla. En
realidad para el artesano receptivo el nuevo programa ha cons-
tituido una oportunidad para realizar objetivos hondamente
sentidos y para desarrollar nuevas capacidades de autogestion.

Los sociables: “Lo que maés le gusta a usted de su trabajo
es estar con la gente y hablarle. Usted es basicamente sociable”.

Los sociables constituian el 7% de los trabajadores: sobre
todo mujeres blancas de edad. Muchas de estas personas buscan
un sentimiento de pertenencia a algo y de valoracién en sus
empleos, o mejor dicho, en los otros trabajadores. Son muy
conversadores, tienden a ser chismosos- y desean {ener una
comunicacién, sentirse afirmados y gozar de un intercambio
emocional méis de lo que otros trabajadores lo desean. Se preo-
cupan menos que ellos por convertir el trabajo industrial mismo
en algo mas artesanal; sus objetivos en el trabajo son extrin-
secos a la tarea misma; esto es mas notorio en este grupo que
en el caso de los otros.

Cuando se empezd con el proyecto algunas de estas mujeres
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se mostraron mas intranquilas que ningin otro trabajador. Se
quejaron mas que los otros de un estado casi permanente de
gran nerviosismo y preocupacién y se censuraron a si mismos
por motivos reales o imaginarios. Fumaban mucho mas que los
demas y segun sus informes el numero de sintomas fisicos
y psicosomaticos (dolores y malestares) fue mayor en ese grupo
que en ningun otro. Pero no consideraban que el trabajo fuera
la causa fundamental de sus preocupaciones.

Si no entendiéramos su caracter, su actitud hacia el trabajo
pareceria altamente contradictoria. Por un lado, decian que el
trabajo los satisfacia mucho y que gozaban al hacerlo. Por
otro lado, existian muchos signos de profunda insatisfaccion.
Consideraban que no tenian suficiente libertad en su actividad
laboral y deseaban intervenir en la determinacién del ritmo de
trabajo. Se quejaban de que su equipo fuera anacrénico, de que
el mantenimiento del local fuera deficiente, y de que la fabrica
no fuera un buen lugar para trabajar. Lo que es mas signifi-
cativo es que dijeran que estaban deprimidos y que eran in-
felices.

{Coémo puede entenderse esta contradiccién? Creemos que
la respuesta estd en el caracter dependiente y convencional
de los trabajadores sociales y en su enorme necesidad de apro-
bacién. Como los artesanos responsables, éstos dicen que su
objetivo principal en la vida consiste en “obtener que la gente
se forme un buen concepto de ellos y aprecie lo que hacen”.
Pero a diferencia de los artesanos, éstos no tienen un criterio
propio sino que dependen de que los demas los aprueben (sobre
todo si se trata de figuras maternales). Como muchos de los
que comparten este rasgo de conformismo destinado a gran-
jearse el aprecio que se dispensa al “nifio bueno”; ellos también
corren el riesgo de llenarse de rabia y de rencor por haber
renunciado a su libertad. Esta rabia no siempre es consciente,
ya que el individuo trata de reprimirla. El experimentarla lo
obligaria a despertar sentimientos de opresién y podria condu-
cirlo a una confrontacion con aquellos que ‘“necesita” tan pro-
fundamente. Como les falta esperanza y coraje, este tipo de
personas siguen conforméndose y buscando aprobacién, pero el
precio que pagan por ello es una depresibn y una amargura
crecientes; incluso llegan a volverse duros e insensibles. En vez
de enfrentarse a las causas de la miseria, los sociales tratan de
curar los sintomas, las depresiones, los dolores de cabeza, el
insomnio y el nerviosismo.

En las entrevistas, algunos trabajadores de este grupo expre-
saron su deseo de que su trabajo fuera totalmente distinto, A
muchos les gustan los trabajos artesanales como la jardineria,

Maccoby, M., 1975: Proyecto Bolivar: un experimento de reorganizacion del trabajo, in: Revista de Psicoanalisis, Psiquiatria y Psicologia, México (No. 7-8, 1975), pp. 119-140.



k]
f=4
k]
8
S
a
3
2
=
5
=
°
g
&
(5]
E)
[
G
8
3
®
2
@
a8
=
5
w
=
b
3
oy
=
@
E
=]
3
<]
[a]
£
£
S
[
w
=
]
£
w
[
=
£
-
]
g
=
[=3
<]
o

material prohibited without express written permission of the copyright holder.

Eigentum des Erich Fromm Dokumentationszentrums. Nutzung nur far persénliche Zwecke.

Verdéffentlichungen — auch von Teilen — bediirfen der schriftlichen Erlaubnis des Rechteinhabers.

FROMM-Online

134 PROYECTO BOLIVAR

el enlatado, etc. A algunos les satisfaria un trabajo méas humano
como la enfermeria. Cuando empezaron los experimentos al-
gunas de estas mujeres se abstuvieron de intervenir en los
intentos de reestructuracién del trabajo. Se resistieron a asumir
mas responsabilidades y obligaciones. Lo que ha constituido
una diferencia para ellas ha sido la posibilidad de ganar tiempo
y de irse a su casa o de tomar clases de enfermeria, de costura y
mecanografia. A algunas les gustaria tomar clases de pintura
y mosica campestre. Este entrenamiento podria tener como
consecuencia el que estas mujeres se fueran de la fabrica pa-
ra conseguir otro trabajo. Pero antes de que esto suceda, ellas
habran llegado a ser méas felices, més eficaces y cooperadoras
en su trabajo. Sobre todo, tienen mas esperanzas de que sus
talentos y sus verdaderos intereses puedan desarrollarse.

Los trabajadores granjeros: “Trabaja aqui para subsistir, pero
le gustaria méis regresar a la granja o a la casa. Cumple con
su deber en el trabajo, pero le interesa mas lo que sucede en la
casa que lo que sucede en la fabrica”.

Este grupo comprendia al 18% de los trabajadores: eran
hombres y mujeres que trabajan en la fabrica solamente porque
ya no pueden sacar su subsistencia de la granja. Una tercera
parte alin trabaja en la granja durante algunas horas. Los de-
mas acaban de dejar la granja, y casi todos preferirian trabajar
en una granja y no en la industria si el ingreso fuera el mismo.

Los granjeros son los que estdn mas descontentos con el
trabajo de la fabrica. En cierto sentido un granjero tiene un
caricter independiente y democratico que se ve reducido a la
necesidad de adaptarse a una estructura mecanica y jerarquica,
en que no se le respeta como a un igual. Los supervisores a
veces consideran que esta gente es irritable y floja, porque se
resiste a adaptarse a un sistema que odia. Pero en cuanto tuvo
la posibilidad de participar en grupos de trabajo democraticos
toda su actitud cambid.

Cuando empezamos a entrevistar a los granjeros, se quejaron
mas que los otros de que al final del dia se sentian agotados
y de que les costaba mucho levantarse en la mafiana. Muchos
trabajan duro en los dos trabajos y se sienten mas rendidos
que los demas en el trabajo. Como les disgusta el trabajo y
prefieren estar en su casa, se oponen mas que los otros a las
horas extras forzadas. Sin embargo tienen poco tiempo para
descansar y miran la television durante menos tiempo que los
demés. (También les disgustan los valores que muestra la tele-
visién.) Se sienten desconcertados por el rapido cambio social
que se da a su alrededor, temen el futuro y no saben con cer-
teza cudles son sus propios objetivos; lo tiinico que saben es que
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desean una vida hogarefia satisfactoria y una posibilidad de
sentirse utiles y necesarios. Se quejan de que es minima su
participacién en las decisiones que se toman en el gobierno
o en el trabajo. Como sienten que nadie los oye, son callados y
tienen rencor.

En otras palabras los granjeros se sienten despojados de su
sociedad y de su trabajo. Se les ha reducido a la impotencia
y se les ha privado de la posibilidad de subsistir trabajando
en algo que les permita respetarse a si mismos. Pero estan
menos enajenados que muchos otros que se han resignado a una
funcién laboral impuesta y que les dicen a los entrevistadores
que estan satisfechos con el trabajo y con la sociedad. Son coo-
peradores y amistosos con sus compaiieros de trabajo. Todos
ellos, incluso los blancos, piensan que deberia hacerse un es-
fuerzo especial para promover a los negros.

Los granjeros expresan las siguientes quejas en relacion
con la fabrica: El trabajo no les permite ser auténomos. No
tienen tiempo suficiente para hacer un buen trabajo y no se
necesita que piensen. El trabajo es demasiado repetitivo y su
ritmo es demasiado rapido. Finalmente los granjeros se queja-
ron de que se les exige demasiado trabajo y de que se les da
demasiado poco tiempo para hablar. Después de todo, dicen, son
seres humanos y no maquinas. Este grupo manifesté el mayor
descontento para con el sindicato porque no ha hecho lo nece-
sario para que el trabajo sea mas interesante.

Los ambiciosos: “Le interesa el trabajo desafiante y es usted
ambicioso. Cree que los que son listos y tienen mas capacidad
deben ascender rapido”. Este grupo representa el 13% de los
trabajadores. Su caracter es el que mas difiere del caricter
social antes descrito. A pesar de ser un grupo pequefio, desem-
pefia un papel fundamental en la fabrica. Comprende la mitad
de los capataces y la mayoria de los altos ejecutivos comparten
muchos rasgos con los obreros asalariados de este grupo. Dado
que los ambiciosos son aquellos cuya escolaridad es la maés
completa, podrian representar el caracter social del futuro. Cons-
tituyen el grupo mas “poderoso” por sus aspiraciones y su
manera de ser y estdn mas cerca del obrero urbano que ningin
otro grupo,

Los obreros que trabajan por hora (hourly) y que son ar-
tesanos ambiciosos son de los que mas descontentos estan en la
fabrica, pero la naturaleza de su insatisfaccién difiere de la de
los granjeros que son mas democraticos. Los ambiciosos se
orientan hacia las organizaciones jerarquicas y quieren que su tra-
bajo sea un medio para hacer carrera. Para ellos la equidad
es un valor secundario y reducen la justicia social a la merito-
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cracia. En general, constituyen un grupo de trabajadores efi-
cientes y competentes. Se expresan mas claramente que el
comin de los trabajadores y son menos reservados. Se comuni-
can ficilmente pero paraddjicamente se enojan mas y son me-
nos amistosos. Muchos manifiestan sintomas que prueban que no
se han encontrado a si mismos (cut off from themselves) y a la
vez que estan separados de la sociedad tradicional. Segin sus
propias palabras su sentimiento méas intenso es la rabia. Mas
frecuentemente que en los otros grupos, en éste sentian ganas
de pegarle a los deméas o de aplastar las cosas y admitieron que
se ponian furiosos por pequefieces. Esta rabia y este rencor
provienen de la frustracion en el trabajo.

Los ambiciosos se proponen ascender pero su escolaridad
y la experiencia del trabajo los han despojado de sus propios
intereses creativos. Constituyen el tinico grupo cuyos miembros
contestaron casi todos negativamente a la pregunta siguiente:
“Si estuviera a punto de recibir dinero suficiente sin necesidad
de trabajar para vivir tan comodamente como deseara hasta el
final de su vida, ;seguiria trabajando de todos modos?”’ También
se quejaron de varios sintomas que atribuyeron al trabajo.
Dijeron que padecian dolores de cabeza y catarros, que respi-
raban mal y que se cansaban mucho en poco tiempo.

Para compensar 1a opresiéon del trabajo, muchos encuentran
una satisfaccién en consumir o en participar en competencias
excitantes. El tiempo que pasan delante de la televisién y miran-
do espectaculos deportivos es mas largo que el que destinan a
este fin el comun de los trabajadores. También tienden mas
a jugar juegos de equipo como el basquetbol o el futbol. No es
sorprendente que este grupo sea el que menos tiende a asistir
a la iglesia, ya que la iglesia forma parte de la sociedad tradi-
cional y expresa valores que han empezado a rechazar. Algunos
pertenecen a clubes como el de los “Masons”, los “Elks” o en el
caso de los negros, al NAACP.

Desde el punto de vista politico, el ambicioso puede anali-
zarse mediante un complejo esquema de actitudes y problemas.
Apoyaron las medidas de seguridad tales como la jubilacion
temprana y un. ingreso garantizado. Como estan mas expuestos
a los medios de comunicacién que los demaés, fueron los primeros
en darse cuenta de los nuevos temas de debate, tales como la
contaminacién del aire y del agua, el asunto de Watergate
y la corrupcién gubernamental. Como todos los demas, ellos se
preocupaban por los precios ascendientes y los salarios dema-
siado bajos. Pero su preocupacion en torno a estas cuestiones
no implicaba un liberalismo (across the board) a ultranza.

Los blancos de este grupo apoyaban a Wallace, eran muchos
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(entre un supervisor negro y una supervisora blanca, preferian
al primero). El grupo en general era anticomunista y apoyaba
la pena de muerte.

En la fabrica hay mas probabilidades de que los ambiciosos
estén del lado de la direccion que del lado del sindicato (aunque
los del sindicato tienden a obtener puestos oficiales). Confian
poco en sus compaiieros de trabajo, tienden a competir con ellos
y no buscan las ocasiones de estar con ellos. Por otro lado, los
ambiciosos son maés positivos que el comtn de los trabajadores
en lo que se refiere a sus relaciones con los supervisores y la
alta direccion. Aunque critican el trabajo, no sacuden a la com-
paiiia, quieren poder ascender.

¢Cual es la naturaleza de su descontento en relacién con el
trabajo? Ante todo, se quejaban de que el trabajo no les per-
mitiera desarrollar sus capacidades ni hacer las cosas como
mejor podian hacerlas. Sentian que si se les diera una posi-
bilidad de hacer carrera, trabajarian mas duro. No consideraban
justas las asignaciones de trabajo y estaban a favor de la su-
presion del sistema basado en la antigiiedad y a favor de su
sustitucién por un sistema de pruebas. También apoyaban los
planes que comprendian incentivos. En segundo lugar se que-
jaban de que el trabajo careciera de interés y fuese mondtono.
No se daba un aprendizaje ni una variedad suficientes. En
tercer lugar, el trabajo no permitia la autonomia. Querian par-
ticipar méas en las decisiones que determinan la manera de llevar
a cabo la tarea, los medios que se han de usar y la manera de
dividir el trabajo. Eran menos criticos en lo que se refiere a las
condiciones de salud y seguridad, al mantenimiento y al equipo
dentro de la fabrica.

Un nuevo sistema democratico que careciera del principio de
individuacién podria verse facilmente dominado por los am-
biciosos. Como éstos tienen mas facilidad para expresarse y mas
confianza en si mismos y como les gusta mas dirigir (oriented
to management) desviarian el programa imprimiéndole una di-
reccién que favoreciera un incremento de la productividad y
una ganancia para los que trabajan mejor. Muchos programas
sobre la “calidad del trabajo” que se aplican en otras fabricas,
intentan contratar a estos individuos y proporcionarles el tipo
de sistema que consideran mas satisfactorio.

Pero casi todos somos una mezcla de actitudes frecuente-
mente opuestas. De la manera en que conduzcamos nuestra
vida depende cules de estas actitudes sean dominantes. Proba-
blemente algunos administradores de Bolivar se imaginaron que
si cooperar era una manera de complacer a Sidney Harman,
entonces la ambicién requeria una actitud democratica. Sin em-
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bargo otros acogieron con gusto la posibilidad de ser menos
ambiciosos y de ayudar més a la gente. Un administrador que
habia dejado la compafiia hacia algunos afios, volvié porque el
programa le permitia actuar de tal manera que se sentia recon-
ciliado consigo mismo. El conocimiento que se adquirié sobre
varios tipos de personas y sus necesidades ayud6 a estos direc-
tores a ponerse en el lugar de los que habian considerado pre-
viamente como flojos u hostiles y a comprender su sufrimiento.

El Proyecto Bolivar ha ofrecido a los trabajadores y a los
directores una nueva posibilidad en la que estarian menos

_enajenados e incomunicados. La aportacién més reciente del

programa ha sido el establecimiento de una escuela en la fabri-
ca. Esto surgié de los grupos experimentales en los que los
trabajadores pidieron cursos sobre temas que abarcan desde
ingenieria industrial hasta primeros auxilios y mecanografia.
Estos cursos originalmente se impartieron en la fabrica durante
el tiempo que los trabajadores ganaron debido a las mejoras
experimentales de los métodos de trabajo. Los cursos impartidos
en la escuela también responden a una peticién de los trabaja-
dores y abarcan varias materias tales como soldadura, costura,
artesanias, estudios sobre el problema negro y administracién
de empresas. En algunos casos los trabajadores y los directores
son los maestros. La escuela cuenta con la cooperacién del
programa de educacién vocacional del condado de Hardeman
que les paga a algunos maestros. E1 Comité de Educacién que
comprende representantes de la direccién, del sindicato y del
personal del proyecto aprobé la eleccién de Loren Farmer como
coordinador de tiempo completo.

Los trabajadores ambiciosos fueron de los primeros volun-
tarios en un experimento en el que un grupo decidié hacer el
trabajo en comin; si terminaban temprano podian irse de la
fabrica. Una mujer del grupo que es granjera, era mas lenta
que los demés y al sentir la molestia que les causaba al obli-
garlos a ayudarla para terminar, pidi6 permiso para retirarse.
Los deméAs se reunieron y decidieron pedirle que se quedara.
Como su conducta se explicaba en términos de su caracter,
demostraron que el caricter puede cambiar para bien si un
lugar de trabajo democratico fomenta la cooperacién y estimula
el desarrollo de los talentos del individuo, su comprensién de
los deméas y su capacidad de razonar.

Antes de los experimentos, muchos trabajadores considera-
ban que los niveles de produccién exigidos eran injustos y traba-
jaban produciendo en promedio solamente el 85% de lo que
debian. La tinica sancién que se les aplicaba por no alcanzar
el nivel requerido era una reprimenda. En algunas de las pri-
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meras reuniones con los trabajadores del pulido y del bruiido
se destacé el hecho de que eran muchas las variables que
afectaban los niveles de produccion. Cuando sentian que el nivel
exigido era injusto, los trabajadores a menudo perdian tiempo
discutiendo con el capataz, o bien su célera producia un atraso.
Por iniciativa propia, propusieron la idea de formar grupos en
que todos tuvieran que alcanzar el mismo nivel, y desarrollaron
un proceso para evaluar de nuevo la justicia de los niveles en
todos lados. Ahora, al permitirles que aprovechen el tiempo
una vez que han alcanzado el nivel, la compafiia también gana.
La ganancia de la compafiia puede evaluarse también en tér-
minos de la calidad, de la disminucién del ausentismo, del
cambio de personal, y sobre todo, en términos de un ambiente
de mayor cooperacion. Harold Sheppard dirigié el estudio. Las
siguientes personas intervinieron también haciendo entrevistas
y observando al tiempo que participaban: Bob y Maggie Duck-
les, Rolando Weissman, Mac Greene, Cynthia Elliott, Katherine
A. Terzi, Sue Threasher, Leah Wise, Barry Macy, Esther Leo-
nelli, Josh Alper y yo mismo,

En un principio sugerimos que los miembros del sindicato
fueran los del comité de negociacién que habia sido elegido,
pero algunos de ellos se negaron a reunirse con el comité del
trabajo. Como consecuencia de esto surgié el problema de que
algunos de los representantes sindicales elegidos se sintieron
amenazados por el programa a medida que fue encontrando
una mayor aprobacion. Por otro lado el programa ha permitido
que se desarrollen nuevos lideres a quienes atrae méas una
relacién de cooperacién que un conflicto entre adversarios.

El enfoque sociopsicoanalitico se basa en -el que usaron
Erich Fromm y Michael Maccoby en Social Character in a
Mewxican Village (Englewood Cliffs, New Jersey: Prentice-Hall,
1970).

Nuestra manera de enfocar el tipo de caracter se guié tam-
bién por dos criterios: (1) El aspecto esencial que estibamos
estudiando era la orientacion hacia el trabajo y no al amor.
(2) Consideramos el caracter desde el punto de vista del indi-
viduo, y no como en un enfoque adoptado por varios cientificos
sociales, o sea no desde un punto de vista relacionado con la
organizacion (e.g. interés intrinseco en el trabajo vs. interés
extrinseco en las recompensas).

Al desarrollar nuestros métodos, tratamos de usar las pala-
bras que describieran lo que habiamos aprendido, de una ma-
nera accesible para todos. Tratamos de reconstruir y de desarro-
llar sistematicamente las intuiciones que la gente misma tiene
sobre los diferentes tipos.
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Esta tentativa porque la psicologia social sea util para los
que constituyen su objeto de estudio es para nosotros un paso '
necesario que deben dar los proyectos sobre cambios sociales.
Esperamos que estas descripciones de los tipos caracteriales que
se basan en la opinién que la gente misma tiene sobre su
realidad y que expresa en su propio lenguaje, demuestren c6mo
pueden tomarse en cuenta de una manera concreta: las necesi-

i i Se terminé de imprimir el dia
dades y las luchas humanas en el proceso del cambio social 24 de marzo de 1976, en los Ta-
progresivo. lleres de Imprenta de Juan Pa-

blos, S. A, 1Blllexicali 39, México
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