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El presente escrito es una sintesis a efectos de compartir una experiencia de consultoria en una Aseguradora de
Riesgos de Trabajo. Se centra en el analisis del impacto de las condiciones organizacionales para el trabajo en equipos. Se
caracterizaron condiciones:

1: materiales: distribucion de espacios, tiempos y funciones;
2: representacionales: valores y significaciones atribuidos a la tarea y la interaccion en esa cultura organizacional;
3. carga psiquica, inherente a la tarea.

Se desarrolla para optimizar el trabajo en equipos y mejorar la atencion al cliente, en un érea de prestaciones de una
prestigiosa ART. El grupo humano estaba constituido por poco mas de cuarenta personas en tres divisiones, que
conformaban unos ocho equipos de trabajo.

Antes de optar por cualquier accion. Los consultores decidimos recomendar una observacion (participante) del clima
de trabajo para evaluar la interaccion en los equipos, entre ellos y con los usuarios; y determinar con mas precision las
necesidades del grupo. Acordamos una observacion profesional a lo largo de una semana.

No siempre puede realizarse una observacion externa que interaccione con el grupo de trabajo. Sin embargo,
cuando es posible es un medio muy eficaz para detectar y determinar las necesidades de un grupo. Esto no significa que
esté exenta de resistencias.

Se observaron un conjunto de problemas, respecto de la atencion al cliente, en particular telefénica, falta de
solidaridad y cooperacion insuficiente. Me referiré a cada una de ellas con algunos ejemplos.

1: MATERIALES

Me dedicaré aqui a los problemas de orden funcional temporal y espacial en el trabajo. Las palabras con que se
denomina un area y su funcion, la distribucion de los espacios, disposicion de los muebles y elementos de trabajo, tienen un
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sentido significante, organizador de las representaciones del trabajador con su tarea y con los otros. Constituyen
condiciones para el trabajo en equipo que impactaran en su eficacia.

EL 'MEJOR' HORARIO.

El horario propuesto para la observacion era por la tarde y coincidia con una semana atipica en que el gerente
estaba fuera del pais. Mi experiencia de los dos primeros dias demostrd que ese horario, curiosamente, era utilizado para
almorzar (en forma parcial). Las dificultades para una buena atencién eran justificadas en una sobrecarga de trabajo que no
era evidente para mi. En horarios de mafiana en cambio el clima era mas activo, con mas nerviosismo y hasta algunos roces
silenciados y cierto formalismo para 'pasarse la pelota'. No era dificil entender que para algunos, otros 'se lavaban las
manos'.

LA INDETERMINACION DE LAS FUNCIONES.

Los liquidadores de siniestros, tratan con accidentados y empresas clientes (desinformados las mas de las veces
acerca del manejo de los accidentes), asi como asesores médicos, ingenieros y abogados que intentan interpretar y
delimitar la siempre amplia actividad humana en el trabajo.

Otro de los problemas consistia en la ausencia de rutinas administrativas y la diversidad de criterios para ir
resolviendo en el camino las marchas y contramarchas del negocio y algunas ambigiiedades de la ley de riesgo de trabajo,
en un mercado nuevo, cambiante y amenazado por nuevas propuestas de legislacion.

A pesar de que algunas personas parecian poder recitar cuales eran los alcances de su tarea (incluso, el supervisor
tenia una discriminacion escrita), no aparecia clara en los hechos cotidianos. En algunos temas, desconocian a quiénes
correspondian algunas tareas y desde qué momento de la operacidn; o bien cuales eran las prioridades.

UN VERDADERO DESORDEN

Me llamd la atencién la distribucion de los puestos de trabajo y su circulacion ya que no parecian funcionales. Otros
profesionales de apoyo (médicos) no tenian oficina, compartian una sala de reuniones a modo de consultorio y peregrinaban
por las PC de los liquidadores, a las que ocasionalmente podian acceder.

LA 'CAJA NEGRA'.

La disposicion de los equipos de comunicaciéon y apoyo (teléfonos, fax, impresoras) respondia al criterio
(arquitectdnico tal vez) de tener un 'sector de servicio'. Esto traia aparejado que toda la informacion para los equipos
administrativos mas los de seguimiento médico, terminara en la misma bandeja de entradas que denominaban con el
sugestivo nombre de la 'caja negra'. En algunas horas del dia llegaba a tener 40 a 50 cm. de alto. Toda la pila solia ser
revisada por cada equipo, en busca de sus propios documentos. En algunas ocasiones solidarias alguien tomaba la tarea de
clasificacion y reparto.

2: REPRESENTACIONALES

La realidad de la organizacion y sus problemas son la consecuencia de las representaciones que se tiene del negocio, de
la organizacion y del trabajo. En un escenario laboral el trabajador forma parte de una red simbélica que comparte con el
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colectivo profesional; con el conjunto social de la organizacién; y la comunidad, incluidos los usuarios. Esta red atribuye un
complejo sentido a la tarea del trabajador y una valoracién, condicionando asi, la eficacia y la satisfaccion en la misma.

Este foco de analisis plantea un entrecruzamiento de distintas representaciones de la cultura organizacional.
Algunas de ellas eran:

RECLAMOS

Una de ellas se referia a que el sector observado se denominaba 'Reclamos'. Si bien este término se derivaba de la
version inglesa para solicitar cobertura, en la practica confundia y predisponia negativamente a los solicitantes. A algunos de
éstos, los sorprendia y lo entendian como una desatencidn. Definitivamente, no es lo mismo hacer un pedido que
reclamarlo. Por otra parte, cuando se averiguaba por temas pendientes de otras areas o toda informacién dudosa,
automaticamente se elegia "Reclamos”. A la hora de hablar con clientes y usuarios la especificidad de las palabras son
importantes y pueden ser la diferencia entre predisposicion cordial o actitudes hostiles.

"INGALLS"Y "DALLAS".

Si bien en teoria las diferencias profesionales enriquecen la tarea y son complementarias, en la practica distintos
oficios tienen su propia 'mirada’ (representacion) acerca de su tarea, la tarea global y los términos del intercambio. Estas
'miradas' varian de sector en sector y aun dentro de uno de ellos, entre grupos de puestos de trabajo. En esta gerencia se
referian @ si mismos como los 'Ingalls' (en alusion a la forma austera y solidaria en que los protagonistas, de esa serie
televisiva, enfrentaban su lucha cotidiana, como colonos del lejano oeste americano) en contraposicién a los 'Dallas’ (otra
serie televisiva, de lujosos recursos empefiados en la lucha por el poder) como denominaban a los de los pisos altos (Sector
Comercial entre otros). 'Ingalls™ y 'Dallas' ilustraban convenientemente como se representaban las diferencias de recursos
entre los de arriba y los de abajo. Estas eran asi no sélo espacialmente, sino que arriba se trataba con los gerentes y
empresarios contratantes, en tanto abajo, concurrian el personal obrero y administrativo cubierto por el seguro.

'EL CLIENTE SIEMPRE DEBE SER ATENDIDO'".

Esta representacion era compartida por toda la organizacion. Asi se eligié un sistema de derivacion automatica de
llamadas que recorria practicamente todos los puestos de trabajo y el cliente era atendido si, en ocasiones hasta cinco
veces antes de dar con el equipo que le correspondia. Este sistema quintuplicaba la carga telefénica en detrimento del
servicio que queria preservar.

'AUTISTAS'".

La representacion de 'autistas' es ejemplificadora. En momentos pico se podia ver a alguien discando para enviar un
fax, contestar otro teléfono y simultaneamente leer una nota que le acercaba un compafiero (para responder otra llamada), o
escribirle una respuesta. En una ocasion de éstas, en que me estaban presentando, ante la obvia falta de respuesta, se
autodefinieron como "autistas". Lo interesante de aplicar este diagnéstico clinico es que justamente el problema de los
autistas es que no se comunican. Los profesionales en este caso, no podian absorber mas comunicaciones.
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'"APAGANDO INCENDIOS'

Trabajando en la urgencia, no podian parar para comunicarse o pensar las variaciones en las prioridades, causando
muchos malos entendidos y un sentimiento generalizado de incongruencia y falta de objetivos. Por supuesto debian hacerse
el tiempo para arreglar las cosas que no habia habido tiempo de planificar. Las relaciones interpersonales si bien no eran
malas resentian la cooperacion y la calidad del trabajo en equipo.

3: LA SOBRE-CARGA PSIQUICA

La cuestion del estrés fue otro problema analizado. Diferenciaremos dos fuentes de tensién, en base a cémo son
detectadas por quienes las padecen. (Méas cerca o lejos de la consciencia).

'SOBRE-CARGA' DE TRABAJO.

Por una parte, un contexto cambiante, bastaria por si solo, para generar tension, agregaremos aqui otros motivos
que colaboraron, en algunos momentos, al sentimiento de desborde de trabajo, derivados de:

1. el enfrentamiento permanente de situaciones nuevas.

2. los procedimientos, alin nuevos y ambiguos (en algunos aspectos todavia) sobre accidentes a través de
ART.

3. la urgencia en la toma de decisiones que comprometen la salud del trabajador asegurado y eventualmente
el patrimonio de la empresa asegurada.

4. la simultaneidad de llamados telefonicos para una misma persona en distintos internos.
5. la desinformacién de asegurados y accidentados sobre la legislacion de riesgo de trabajo.
6. las contradicciones del sistema gubernamental de mediacion.

7. la presion por cobrar y /o les sean reintegradas prestaciones en los tiempos econémicos que corren, cuyo
modo de liquidar no son aun de dominio para los asegurados.

Estos motivos provocaban, en ocasiones, el sentimiento de agotamiento, de estar con muchas cosas pendientes, de
tener que ‘hacer’ sin poder pensar y por lo tanto concretar una accion eficaz. Es la 'sobre-carga’ de mucho trabajo y
complejo que surge, consciente, tras una reflexion sobre las condiciones del mismo.

LA DETECCION DE LA ANSIEDAD

Un capitulo aparte del anélisis organizacional lo constituyo la deteccion de la ansiedad que despierta la atencion de
siniestros. No se manifiesta de manera evidente, sino indirectamente a través de la sensacion de desborde, desconsuelo o
frustracion (uno rezonga... rezonga...). Habitualmente se monta sobre otros motivos presentes, como el exceso de tareas, la
complejidad del trabajo, la falta de reconocimiento.

Todo trabajo supone un esfuerzo psiquico ademas del fisico, segun la demanda de la tarea. La atencién de usuarios
suele ser uno de los oficios con una alta carga psiquica, donde por el impacto emocional, el trabajador esta expuesto al
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sufrimiento. Estos puestos de trabajo, requieren de una distancia psicoldgica cercana como para ofrecer interés y escucha, y
al mismo tiempo, suficiente como para no quedar inundado de sentimientos.

Atender a un accidentado se trata de una demanda intensa. El liquidador de siniestros interactta con un interlocutor
(accidentado o persona a su cargo) que atraviesa una situacion de shock o trauma, por el accidente en si o por las
consecuencias de su situacion laboral, con preocupaciones por su integridad fisica, incertidumbre respecto del puesto de
trabajo, su futura capacidad laboral y econdmica para hacer frente a su vida; y el concomitante temor a lo desconocido. Asi,
el estado de animo y equilibrio psiquico de éste se ve afectado y por lo tanto su capacidad vincular. La exposicién reiterada
a esta situacién produce en el trabajador cierta ansiedad o "sobre-carga" psiquica (a veces imperceptible) que afecta el
estado de animo v fisico, su humor incluso su caracter. Uno de los hechos observados fue la sobre-alimentacion. Muchos
reconocieron haber subido de peso pero no podian relacionar este sobre-demanda con la ansiedad generada por la tarea.

En algunos casos, recibir la llamada sobre un accidente grave, o tener contacto con accidentados quemados o
amputados, producia un impacto emocional en el trabajador, més alld de su capacidad profesional. Aunque respondian
efectivamente en la situacion, quedan en un estado de &nimo de sobrecarga psiquica, desbordado o hipersensible sin tener
plena conciencia de ello. En otros casos generaba respuestas o conductas hirientes, humor negro, o estados de
hiperactividad que cumplian la misién de descarga. No conscientes de los disimiles efectos que solian despertarles, se
embarcaban en criticas, rechazos y las consabidas camarillas por parte de unos y otros.

Luego de la observacion se realizaron un informe y reuniones de capacitacién con distintos grupos de equipos
mixtos. Los supervisores y el gerente constituyeron un grupo 'per se'.

A partir de técnicas grupales y videos de capacitacion centrados en el objeto de la consulta (optimizar el trabajo en
equipos y mejorar la atencién al cliente) se discutieron y reflexionaron las observaciones realizadas, en los aspectos
pertinentes a cada grupo.

La tarea se desarrolld como proceso de cambio, mas extensiva que intensiva, a lo largo de cuatro afios. Los
cambios de actitud y de habitos relacionales, requieren de un trabajo frecuente y sostenido, ya que habra de incidir en la
base emocional del comportamiento. No es suficiente por tanto, brindar informacion o ‘mostrar’ los efectos relacionales.

Respecto de la ansiedad, se trabajo el registro que los compafieros tenian de los efectos sufridos en sus pares; mas
evidentes en las consecuencias fisicas, como contracturas, descomposturas, etc.; pero también reacciones exageradas
accesos de llanto, falta de sensibilidad, y hasta planteamientos morales. Dentro de las técnicas para abordar este problema
se incluyeron ejercicios de bioenergética, con el objeto de destrabar y liberar areas corporales de tension (energia y
emociones contenidas).

La division del trabajo en las organizaciones ha demostrado histéricamente desde Taylor hasta las experiencias de
la Toyota, ser un motivo de sufrimiento laboral en tanto el trabajador pierde de vista su participacién en el producto/servicio
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final. Las actuales técnicas de gestion (empowerment) intentan reintegrar el caracter generador del ser humano en el trabajo
y aprovecharlo en beneficio del negocio.

Un trabajador insatisfecho no puede ser eficaz por mucho tiempo. Tarde o temprano, un acto fallido, un olvido, una
respuesta rutinaria donde se requeria una decision creativa, en fin, un quiebre en su salud psico-fisica-laboral sobrevendria.
Incluyo la creatividad dentro de esta definicion de salud.

El trabajador se protege de la percepcion del sufrimiento implementando mecanismos defensivos. En el peor de los
casos se trata de salidas individuales, frecuentemente fallidas, que lo exponen a la condena de sus propios pares, perturban
su vida extra laboral o resultan auto agresivas. El recurso a mecanismos defensivos individuales da cuenta de que la
fragmentacién provocada por ciertas organizaciones del trabajo ha desencadenado un proceso de "privatizacion del
sufrimiento” a partir del cual el trabajador se culpabiliza a si mismo por la intolerancia que experimenta en relacién a la tarea
prescripta y tiende a ocultar, incluso frente a sus pares, lo que juzga como una debilidad propia.

Esta caracteristica de la organizacién del trabajo, la fragmentacion del sentido de los actos profesionales, la
ineficacia de los espacios de reunidn y discusion grupal, atentan contra la calidad de los equipos de trabajo.

A pesar de las dificultades organizacionales se mantuvo siempre el apoyo de la gerencia y el interés de los
trabajadores para con la tarea. En los distintos grupos se fueron pensando y analizando estrategias en los distintos niveles
del area.

En la medida que pudo tomarse en cuenta como muchos problemas se originaban en decisiones organizacionales,
0 en interpretaciones conflictivas de aquéllas, pudieron pensarse ofras estrategias y reequipamientos incluso
relocalizaciones espaciales mas funcionales. La observacion habia legitimado las consecuencias de decisiones que no se
veian problematicas. La capacitacion facilité asumir compromisos en distintos niveles:

1. Compromiso de los niveles gerenciales:
Designar el Area de Reclamos como Prestaciones.

Redistribucion de los equipos de trabajo que permitié por un lado que cada equipo tuviese uno de relevo y al
mismo tiempo concentrar la informacion que circulaba a sélo dos equipos. Sobre esta base:

Dotarlos de equipos de fax para reducir la ‘caja negra’

Modificar el sistema de derivaciones telefonicas.
Precisar los propdsitos de las decisiones

Priorizar periodicamente las tareas.

Redistribucion espacial de los miembros de los equipos,
con mas proximidad funcional
espacio propio para los médicos y
dotarlos de P.C.
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Destacar a una persona que se ocupara de la Recepcion

2. Compromiso respecto de la interaccidn de los equipos:
Mejorar la circulacion de expedientes dentro y fuera del area.
Reorganizacion estratégica de reuniones de equipos, segun los casos:
Formalizar algunos tipos de reuniones que surgian de las necesidades de la tarea.
redefinir quiénes eran los involucrados a las reuniones.
redefinir las frecuencias de los distintos tipos de reuniones.
Realizar ‘reuniones cruzadas’ entre todos los equipos.

3. Acuerdos solidarios de cooperacion y respeto:
Mejorar la atencion y derivacion telefénica que ahorraba tiempo al conjunto, colectivamente y al cliente.
Comprender y tolerar las diferencias, frente a conductas o expresiones inapropiadas en casos limite.
Respetar el tiempo de almuerzo y en los sanitarios de los compafieros.

La presién telefénica disminuyd sensiblemente, los puestos de trabajo se ordenaron y equiparon, los médicos
dejaron de interferir en los puestos de trabajo de los liquidadores. Se instalé la modalidad ya utilizada de reuniones-
relampago (repentinas y cortas) para resolver casos imprevistos, y se la hizo extensiva a las situaciones interpersonales. Se
mejoraron las condiciones para la convivencia, en los distintos equipos y entre ellos. Se continta trabajando en la
capacitacion y homogeneizacion de criterios para la toma de decisiones en situaciones de emergencia.
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