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Resumen

Este ensayo aborda los problemas de motivacion e interés de los funcionarios, actitudes y formas de
conducta inadecuada en relacién al grupo laboral, al publico y hacia la Instituciéon. Estas se oponen al
Optimo funcionamiento de la misma, a la realizacion de sus fines fundamentales. Se analizan los
origenes de los problemas y sus consecuencias a nivel personal y social.

Finalmente se proponen las posibilidades de cambio de actitudes que le corresponden tanto a la
Institucion como al personal y a la comunidad. (Rev. Cost. Cienc. Méd. Jun. 1982, 3(1):13- 24).

El problema

Es muy frecuente escuchar, tanto de parte de personas-que ocupan diversas posiciones de jefatura en
oficinas, unidades y centros de la CCSS, como de los usuarios de los diversos servicios que presta la
Institucion, quejas acerca de las actividades negativas manifestadas por numerosos empleados con
respecto a su trabajo y sus relaciones con el publico, su grupo laboral y la propia Institucién. Estas
guejas, expresadas en general con mucha vehemencia y despecho, reflejan en los quejosos sea una
agresividad mas o menos reprimida para con sus subalternos y los funcionarios en general, o
sentimientos de frustracidn e impotencia frente a las situaciones creadas por los propios funcionarios. En
ambos casos, estas quejas, que tienen de hecho su asidero en multiples evidencias conductuales de
parte y otra, y que el simple observador puede captar sin mayor esfuerzo, crean naturalmente un
ambiente a todas luces negativo, ya que retroalimentan sentimientos de inadecuacién asi como una
percepcioén distorsionada de muchos hechos que se generalizan en forma indiscriminada y terminan
dictando las conductas e interrelaciones de numerosos individuos.

Es un hecho indiscutible el que muchos funcionarios, independientemente de su posicion en la escala
laboral de la Institucién, adoptan actitudes y conductas que evidencian una clara y manifiesta ausencia
de motivacion e interés para con el desarrollo de las tareas que les corresponde realizar en su calidad de
funcionarios de la Caja Costarricense de Seguro Social.

En efecto, mientras un grupo actda en forma netamente pasivo-agresiva, canalizando sus energias en
acciones que afectan el desarrollo arménico de las labores y deterioran la imagen publica de la
Institucion, otros adoptan conductas tipicamente robotizadas, demostrando una ausencia casi total de
iniciativa o de decisién al supeditar sus actuaciones a disposiciones que deben tomar sus superiores. Es
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asi como se observa, a menudo, conductas adoptadas por empleados que reflejan, de parte de ellos,
una mas o menos pronunciada ausencia de responsabilidad, tanto para el desarrollo de sus tareas, como
para las consecuencias que se derivan de sus actuaciones, particularmente aquellas que afectan a los
usuarios del servicio correspondiente; muchos de estos funcionarios demuestran, a través de sus
actuaciones, una carencia marcada, cuando no total, de interés por el logro de una eficiencia en el
desempefio de sus funciones, y en particular, por las problematicas humanas que les corresponde
atender o que se derivan de sus actuaciones laborales. A su vez, se observa que un namero importante
de empleados, pertenecientes a los diversos estratos laborales, tienden con suma frecuencia a delimitar
celosamente su campo de accion dentro del contexto laboral, apegandose a un cumplimiento estricto y
exclusivo de las funciones especificas para las cuales se les paga o que han sido definidas por normas,
reglamentos, contratos o pertenencia gremial. Como consecuencia de la actitud anterior, es
relativamente corriente escuchar de parte de muchos empleados expresiones tales como: “a mi no me
toca”, “no me pagan para hacer eso”, “esto no corresponde con mis funciones o con mi posicién”, etc.
Ademas, y en congruencia con lo anterior, es comun observar en cualquier unidad de trabajo, oficina o
centro administrativo y asistencial, la desatencién de parte de los empleados de una situacion, falla o
problema determinados, aun cuando dicha situacion reviste un caracter emergente; esto asi porque las
acciones que correspondan no entran dentro de las funciones o atribuciones decisorias y ejecutivas u
operacionales de quienes participan de esa situacion. Mas aun, y dependiendo del fenémeno en causa, y
de la posicién jerarquica o profesional de los presentes, la no realizacién de las acciones que
correspondan en ese momento es justificada por dichos individuos como evitacion de una conducta
susceptible de denigrar o desacreditar su imagen como profesionales o funcionarios, hecho que tiene su
origen en un ego personal y colectivo netamente distorsionado.

Complementariamente con lo anterior, muchos empleados se escudan en su actuacion limitada,
cuando no ausente, detras del pretexto o justificacién de que no estan autorizados por sus superiores
jerérquicos para actuar, demostrando asi, y en forma casi siempre pasivo-agresiva, una dependencia
pronunciada cuando no total hacia las jefaturas. Si bien es un hecho que, en un buen nimero de casos,
los individuos que asumen una determinada posicién de jefatura tienden a imponer sus pautas propias
de accion, concentrando en sus manos las decisiones mas sencillas y coartando cualquier iniciativa de
sus subalternos, es igualmente cierto que muchos empleados se escudan detras de estas imposiciones
para no asumir sus responsabilidades como individuo, sometiéndose pasivamente al dictado o voluntad
de otros, con lo cual denotan una ausencia pronunciada de autonomia e independencia de criterio.

Las consecuencias institucionales

La observacion de los hechos conductuales mencionados, asi como el malestar, cuando no irritacion
de quienes son en una u otra forma victimas de esas conductas, ponen en evidencia un gran problema

organizacional y funcional. En efecto, la elevada frecuencia, y casi generalizacion de esas
manifestaciones conductuales, no soélo afectan el adecuado cumplimiento de las tareas
y la eficiencia o productividad indispensables para el desarrollo y  evolucion
de la comunidad humana, sino gue socavan la armonia indispensable en las

relaciones humanas y producen, a su vez, reacciones fisicas vy psicologicas destructivas.
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Como simple evidencia de ello basta con hacer referencia, en el caso de la CCSS, al concepto
generalizado de “deshumanizacion” y sus implicaciones, asi como a los mdltiples conflictos internos y las
numerosas trabas y deficiencias operativas que la Institucién enfrenta a diario, fendmenos que no sélo
afectan su desarrollo sino que absorben tiempo y energia que la alejan invariablemente del cumplimiento
de sus objetivos originales, ademas de que proporcionan una imagen distorsionada en lo que respecta a
sus funciones sociales.

Las consecuencias negativas que se derivan de estas situaciones, tanto en el plano politico-social
como econdémico, y fundamentalmente humano, hacen imperativo la toma de acciones, a nivel
institucional, para enfrentar los problemas que ellos suscitan, y encauzar positiva y eficientemente un
potencial humano que constituye, en Udltima instancia, el recurso y razon de ser fundamental de la
Institucion.

De hecho esta necesidad sentida e imperiosa ha motivado ya la realizacion de muchas acciones
orientadas a resolver, o minimizar, los efectos nocivos de esas conductas inadecuadas. Empero, los
resultados logrados son muy limitados, e incluso desalentadores, frente a la magnitud del problema y las
situaciones que este engendra, tanto en el plano individual como grupal e institucional. Mas aun, las
constantes dificultades encontradas y la poca o ninguna eficiencia de las acciones emprendidas tienden
a darle al problema un cariz insoluble, por lo menos en el &nimo de muchos de los que se encuentran en
una u otra forma abocados a la blsqueda de soluciones.

Pese a que el problema de las actitudes y conductas negativas es innegablemente de grandes
proporciones, y se presenta bajo numerosas y variadas facetas, su magnitud no es en absoluto
irreductible siempre y cuando sea abordado convenientemente. En efecto, el logro limitado obtenido por
las medidas empleadas para enfrentar esta situacion sugiere que el enfoque del problema no ha sido
suficientemente adecuado. Esto es asi toda vez que existe la impresién que la gran mayoria de estas
medidas se han fundamentado Unicamente en la observacion de los hechos conductuales y en la
reaccioén correctiva a sus manifestaciones externas, sin un conocimiento claro y completo de los
mecanismos psicolégicos subyacentes. Como consecuencia de ello, el establecimiento y/o modificacion
y normas operativas, las reestructuraciones organizativas, los movimientos y cambios de personal, las
sanciones y otras acciones utilizadas como instrumentos para tratar de contrarrestar o corregir las
actitudes y conductas indeseables del personal han tenido en general sélo efectos pasajeros en cuanto a
cambios momentaneos de las manifestaciones conductuales, pero sin lograr una transformacion
existencial. Luego de una aparente adaptacién a las nuevas medidas, los cambios conductuales
observados ceden muy rapidamente ante la fuerza y arraigo de los comportamientos habituales,
demostrando en esa forma que los efectos son superficiales y no profundos, y por lo tanto, realmente no
efectivos.

Los frenos culturales y sociales

La ineficiencia generalizada de las medidas tradicionales empleadas para inducir o imponer
cambios conductuales en el personal se debe, en gran parte, a la persistencia
de conceptos prejuiciados y estereotipados en relacion con los mecanismos psicolégicos
involucrados en los comportamientos de los individuos.  En efecto, por un lado se tiende
todavia a conceptuar las manifestaciones conductuales  como consecuencia de la mala
voluntad o rebeldia de los individuos, cuando no como producto de su estupidez
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y carencia de capacidad para entender sus obligaciones contractuales. Por otro lado, dichos
comportamientos se justifican, de parte de muchos, en base a conceptos estereotipados que enfatizan
en la no culpabilidad de los individuos toda vez que estos son simplemente victimas de situaciones
genéticas, fisicas o sociales que determinan la conducta colectiva, y cuya influencia se considera como
irreversible.

De acuerdo con diversas fuentes bibliograficas, estos fendbmenos conductuales no son nuevos, ni
exclusivos del personal que trabaja en la CCSS, ya que han sido reportados desde el siglo pasado. Por
consiguiente las actitudes contemporaneas son, en realidad la reproduccién de conductas y conceptos
anteriores, fuertemente arraigados dentro del contexto socio-cultural costarricense. Es asi como, en su
obra “Geografia Social y Humana de Costa Rica”, Carlos Monge Alfaro sefiala que el costarricense “ha
perdido el profundo sentido inherente a todo trabajo sincero y util”, manifestando abiertamente “una falta
de sentido de responsabilidad hacia su trabajo; los ticos s6lo trabajan para ganarse la vida, quieren lujos
y un puesto gubernamental que exija poco” (4). Por su lado, y retomando los conceptos cominmente
expresados como explicaciones de estos fendmenos, Biesanz y Biesanz sefialan en su obra “Los
Costarricenses” (2) toda una serie de causas que se aducen para justificar “la decidida inclinaciéon hacia
la indolencia y la flojera”, y la ausencia pronunciada de mistica para el trabajo observada en una alta
proporcién de coterrdneos. Mientras algunos culpan a la “herencia genética” transmitida por los indios y
reforzada por el ambiente tropical, otros enfatizan en que las conductas de los trabajadores en general
son consecutivas a problemas endémicos de parasitosis intestinal y desnutricion, fendbmenos que muy
tempranamente drenan en sus victimas toda energia vital, inutilizdndolas desde la infancia para el
desarrollo de un trabajo efectivo y eficiente.

Por su lado, muchas personas atribuyen la ausencia de mistica para el trabajo a los severos
problemas de indole socio-econémica que enfrenta una alta proporcién de la poblacién. Quienes abogan
por esta tesis hacen énfasis en las severas situaciones de injusticia social que imperan, desde muchas
décadas, y que se caracterizan por un bajo indice de remuneracion del trabajador al cual se le exige
trabajar por ingresos insuficientes para la atencién de sus necesidades béasicas y las de su familia. El
desgaste animico originado por las preocupaciones econdémicas, y la deficiente satisfaccion de las
necesidades basicas, particularmente en el rubro de la alimentacion, como consecuencia de los altos
costos de la vida y el asedio constante de propagandas orientadas a un consumismo indiscriminado,
minan el interés para con el trabajo y la capacidad productora y de entrega del trabajador corriente.
Ademas, y en refuerzo de esta posicion, muchos aluden a la llamada “explotacion empresarial e
institucional” a la que se encuentra expuesta la casi totalidad de los trabajadores, quienes carecen del
acceso a la produccion de rigueza que se deriva de su quehacer laboral, ya que son otros quienes se
benefician de ello (en general el “patrono”). Dentro de esta linea, para un buen ndmero de individuos el
trabajo en si es considerado como alienante, sea por su caracter de obligatoriedad impuesto por la
necesidad de subvenir econémicamente a los requerimientos basicos de supervivencia trabajando en lo
gue se puede y aceptando lo que el “patrono” quiera pagar, o por la obligacion de tener que someterse a
pautas reglamentarias, administrativas y organizativas impuestas en beneficio y proteccién de intereses
ajenos y no propios, lo cual coarta toda libertad para actuar de acuerdo con las motivaciones y
necesidades personales. Es de interés observar que estos conceptos, asi como
los sentimientos  de alienacion y  explotacion, se dan por igual sea que se trate de
empresas privadas, de instituciones gubernamentales o de organizaciones de servicio
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publico como la CCSS en la que la figura del “patrono” es representada por sus funcionarios de mayor
jerarquia en la estructura organizacional local, regional o central.

En contraposicion con las tesis anteriores, otros grupos son de la opinidon de que las situaciones
actuales con respecto a la actitud hacia el trabajo de una gran mayoria de la poblacién son consecuencia
de las actitudes paternalistas de la oligarquia y del Estado. Este udltimo ha sido considerado
tradicionalmente como Benefactor, impelido a este papel por su identificacion con la oligarquia y bajo la
influencia de motivos politico-partidaristas particulares que lo han llevado siempre a proporcionar, en
forma mas o menos indiscriminada, ayuda social a toda la poblacién a través de sus instituciones. Estas
actitudes estatales y politicas, calificadas por algunos de “alcahueteria”, tendrian por objeto esencial el
mantener a grandes sectores de la poblacién en una situacidon de dependencia que favorece a aquellos
grupos nacionales y extranjeros, que siempre han concentrado en sus manos el poder econémico y
social, y la actitud protectora de los gobiernos y de los poderes legislativos y judiciales que fomentan,
cuando no refuerzan, la ausencia de responsabilidad y mistica para con el trabajo ya que el trabajador
disfruta cada vez de mayores derechos, sin que estos se acompafien de deberes.

Dentro de esta misma linea, y complementariamente con lo anterior, muchos se inclinan en considerar
la actitud cultural mads o menos generalizada de “lastima” que impera en todos los niveles y estratos
sociales, como causa fundamental de las conductas de irresponsabilidad ante las obligaciones laborales.
Esta actitud cultural de lastima se sustenta en el concepto de “pobrecito” empleado muy a menudo para
calificar a todo individuo, nifio, adolescente o adulto, que enfrenta una situacién que exige de él la
realizacion de cualquier esfuerzo personal necesario para sobreponerla.

Ademas de minimizar cualquier potencial de los individuos para enfrentar las situaciones a que a
menudo se encuentran expuestos, sea como escolar, trabajador o simple ciudadano, el uso generalizado
de este concepto de “pobrecito” traduce una actitud cultural de sobreproteccién y conmiseracién para
con las “pobres victimas” de los acontecimientos cotidianos, actitud que refuerza en muchos individuos
su estado de dependencia para con los deméas y su indefension frente a los sucesos de su vida.
Adoptado y paulatinamente cristalizado en el transcurso de la infancia, el estado de dependencia para
con los padres es trasladado, en la edad adulta, hacia los jefes e instituciones, fendmeno que tiene por
efecto liberar al individuo de sus responsabilidades y eximirlo de toda culpabilidad con respecto a su
conducta ya que lo que le ocurre es culpa de los demas, sea que estos lo persigan o no cumplan con sus
obligaciones.

Como corolario de esta dependencia o indefensibn mas o menos generalizada de los individuos,
muchos concuerdan en relacionar el éxito (o el fracaso), sea este familiar, social, econémico o laboral,
con el concepto de “suerte” y no con la idea del mérito propio y de las conductas personales (esfuerzo,
trabajo o, a la inversa, flojera y desidia). Es asi como, por un lado, es muy frecuente escuchar

referencias a la suerte (o su ausencia) como explicacion de logros y éxitos (o fracasos)
experimentados por las personas ensu quehacery en su situacion: suerte por haber nacido en una
determinada familia o dentro de un determinado estrato, suerte de ser inteligente, de

poder estudiar 0 graduarse con determinado titulo, suerte de haber encontrado un buen
cényuge, suerte de tener buenos hijos, suerte de tener un buen empleo o trabajo y/o buenos jefes o
buenos ingresos, suerte de disfrutar de buena salud, y asi sucesivamente. La suerte lo decide
todo y el individuo es simplemente su favorecido (o su victima). Por  otro lado, es
igualmente frecuente observar a un numero considerable de individuos que, independientemente de su
posicién socio-econémica, confian en la suerte (ylatientan) para salir avante en sus apuros
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econOmicos y familiares, obedeciendo en esto al lema de que “Costa Rica es un pais con suerte”
propiciado por la Junta de Proteccion Social en su afan por vender la loteria y los “chances”, ofreciendo
al publico la oportunidad de “hacerse rico de la noche al dia”. Como consecuencia de ello muchos son
quienes supeditan a “dama fortuna” sus acciones, y no actdan hasta tanto no sean favorecidos por esta
en sus diversas empresas, lamentandose cuando ello no ocurre.

Complementariamente con lo anterior, y al analizar las actitudes negativas para con el trabajo
observadas en la mayoria de la personas, muchos hacen referencia, a modo de justificacion, a los
ejemplos y modelos proporcionados por las personas que ostentan transitoria 0 permanentemente una
posicién de liderazgo y autoridad social y politica. Segun quienes sustentan esta tesis, las actuaciones y
expresiones de esos individuos contribuyen de manera decisiva a consolidar en los demas su falta de
sentido de responsabilidad en el cumplimiento de las obligaciones laborales y contractuales. A su vez,
otros justifican la falta de interés por el trabajo como producto del personalismo arraigado en la gente y
su ausencia de sentido de cooperacién e identificacion para con fines comunes.

El modelamiento conductual

Si bien ninguno de los argumentos sefialados explican, por si solos, las actitudes hacia el trabajo que
se observa tanto en el personal de la CCSS como en los empleados y trabajadores en general, la
concomitancia y concatenacion de todos estos hechos, que tienen un asidero real en evidencias sociales
y dinamicas facilmente observables, conforman un ambiente familiar, social y laboral que modela
invariablemente a los individuos que se encuentran inmersos en él. En efecto, y tal como lo han puesto
de manifiesto las ciencias de la conducta, el comportamiento del ser humano no es simplemente la
expresién de defectos o limitaciones constitucionales, sino que es esencialmente el producto de toda una
serie de aprendizajes, consolidados y cristalizados bajo el efecto de la repeticién constante de pautas
conductuales definidas y retroalimentadas social y culturalmente. Esto es asi toda vez que la conducta
de los individuos es el resultado de todo un proceso, desarrollado a través de las generaciones, y
trasmitido al ser en el curso de su pequefia infancia bajo la influencia e imposicion de los modelos y
reglas conductuales de los padres y de todas aquellas figuras de autoridad (maestros, sacerdotes,
personajes publicos, etc.) que han ejercido algun papel en la vida del individuo.

La transmisién conductual y los aprendizajes consecutivos tienen su base en las multiples grabaciones
de acontecimientos experienciales y de reglas conductuales, las que son absorbidas en forma acritica
por el nifio y el adolescente. Estas grabaciones que corresponden, por una parte, a la imitacion de
conductas adoptadas por las figuras parentales (o de autoridad), haciendo lo mismo que estas hicieron y,
por otra parte, a la obediencia ciega de mensajes 0 mandatos parentales, verbales o no verbales,
determinan en formamas o menos inalterable la conducta del individuo adulto. Esto significa,
por consiguiente, que la conducta que se observa en los adultos actuales es
consecuencia de su exposicién, en la niflez, a experiencias, pautas y modelos conductuales que se
derivan del ambiente social y cultural en el cual el individuo se ha desarrollado, aprendizajes que
han sido interiorizados y  automatizados rigidamente y que constituyen el conjunto de pautas
conductuales que permiten al propio individuo adaptarse y sobrevivir en un ambiente.
A su vez el componente experiencial y cultural que conforma estos aprendizajes, se arraiga
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mas profundamente como consecuencia del refuerzo constante proporcionado tanto por el contexto
cultural en que se encuentra el individuo, como por la repeticién y consolidacién de su propia conducta y
del patrén conductual que predomina en su entorno familiar, laboral y social. Como resultado de estos
aprendizajes, y en particular de las grabaciones parentales o “mandatos” subyacentes, los individuos
estructuran en forma preconsciente un programa o “argumento” de vida cuyo objetivo es evitarles la
incertidumbre que produce el tener que tomar constantemente decisiones entre las mdltiples e
innumerables situaciones que se presentan a cada cual (1, 5). La adopcion de dicho programa no sélo
induce al individuo a responder en forma automatica a los estimulos, o sea mediante pautas
conductuales fijas, sino que lo impulsa a buscar, a través de su propia conducta, aquellos estimulos que
le sean necesarios para reforzar su programa de vida y retroalimentar la imagen que tiene de si y de los
demas en base a los mandatos que rigen sus actuaciones. La adopcion de este programa tiende a
realizarse, en la mayoria de los casos, en una época temprana del desarrollo individual, coincidiendo con
un momento de su vida en que la persona carece de suficientes elementos de juicio para analizar clara 'y
objetivamente los acontecimientos en que se encuentra inmerso. Lo prematuro de esta adopcion, la cual
se realiza en general mucho antes de la adolescencia, lleva al individuo a admitir como realidades
inmutables los hechos que lo impulsaron a decidir dicho programa de vida, y a regirse mas 0 menos
ciegamente por dicha inmutabilidad.

Dentro del contexto cultural costarricense, el analisis de los mandatos parentales que se desprenden
tanto de la observacion de las conductas de los individuos en su relacion con el trabajo y con los demas,
asi como de las normas educacionales que predominan en el nivel familiar y escolar, sugieren que el
comportamiento de una proporcién muy importante de personas esta predeterminado por mandatos tales
como “no pienses”, “no hagas”, “no lo logres” y “no me superes”. En efecto, es sumamente frecuente
observar, tanto en el seno familiar como en el ambiente en general, una tendencia pronunciada de los
adultos a criticar o ignorar al nifio (y a los demas) cuando este formula preguntas o conclusiones que
rifen con las expectativas, prejuicios 0 normas prevalecientes. Asimismo, se observa también una
inclinacion relativamente generalizada de parte de los adultos a impedir al nifio a actuar y dar libre curso
a sus inquietudes, curiosidad e iniciativa, ya sea que el primero haga las cosas por el otro o las
proporcione todas hechas, o ya sea censurando en forma vehemente o agresiva cualquier accion hecha
por iniciativa propia del nifio; cuando no desvalorizandolo en cuanto a sus capacidades y potenciales de
accion y de pensamiento. Por otro lado, en el curso de su desarrollo, el nifio se encuentra a menudo
rodeado de adultos, que le demuestran, a través de sus interrelaciones y conductas, la carencia de una
comunicacion racional y la incapacidad propia para afrontar y resolver en forma madura y razonable los
problemas. De hecho, es sumamente comin observar la tendencia de los adultos a centrar su atencion
en detalles o fenémenos evidentes y concretos, sin profundizar mayormente en los aspectos
subyacentes ni considerar la interrelacion de los hechos, y reaccionando en forma pueril y con
manifestaciones de colera, de ansiedad, de confusion o de evitacion y escapismo ante los estimulos del
entorno, tanto fisico como humano. Ademéas, es corriente observar la creacion
de situaciones en las que predominan conductas de competencia o rivalidad caracterizadas no por una
busqueda de autosuperacién sino, mas bien, por la expresiébn de reacciones orientadas hacia la
desvalorizaciébn de los demds, “bajandoles el piso”, cuando no llevan a la destruccion
de los logros y producciones obtenidas por estos. La  exposicion del individuo
a las situaciones y dindmicas que se desarrollan en su entorno, los mandatos
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grabados en su infancia y los modelos reforzadores que le proporcionan los demas, contribuyen al
mantenimiento, de parte de dicho individuo, de sentimientos mas o menos profundos de inseguridad e
inadecuacion. La experiencia derivada de una vida infantil enfrentada a limitaciones impositivas a la libre
expresién de la curiosidad e iniciativa, asi como de la acciéon y experimentacién personales, y la
obligacién de adoptar pautas conductuales predeterminadas y aprobadas por el contexto social, no sélo
inhibe o elimina la eclosién y evolucién de estas cualidades intrinsecas del ser humano, convirtiéndolo en
un individuo pasivo y sumiso, sino que le ensefian a no enfrentar abierta y francamente las situaciones.
Como consecuencia de ello, el individuo, ya adulto, se encuentra sujeto a un molde actitudinal que no le
permite ser original en su analisis de las situaciones, ni enfrentar adecuadamente los problemas para
resolverlos en forma apropiada. Ademas, en base a sus experiencias infantiles, el hombre aprende a
evitar tomas de posicién firmes y enérgicas, a decidir o actuar por si mismo y a responsabilizarse por sus
actos, actitudes que se hallan a su vez reforzadas por la indefinicion mas o menos generalizada de los
demas en relacién a sus propios pensamientos, sentimientos y resoluciones (6).

Todos estos fendmenos que conforman los aprendizajes del hombre instituyen barreras que bloquean
cualquier manifestacion de identidad y autenticidad, e impiden relaciones de intimidad; el individuo
aprende a no compartir con los demas y a mantener reacciones egocéntricas y egoistas, actitudes que
se refuerzan con las constantes rivalidades de intereses personalisticos que lo enfrenta a los demas. A
su vez, y como complemento de lo anterior, el individuo fortalece, en forma pasivo-agresiva, reacciones
de rebeldia frente a todo fendmeno social que conlleve una aparente o real imposicion externa,
reacciones que se expresan en general a través de la adopcidn consciente o inconsciente de conductas
de oposicion franca o pasiva hacia cualquier disposicion o planteamiento de los demas, aun cuando
estos sean a todas luces razonables o benéficos individual o colectivamente.

La existencia mas o menos arraigada de estas actitudes es lo que se encuentra al origen de la
mayoria de los fracasos sufridos en los diversos programas organizados y apadrinados por las empresas
e instituciones laborales con miras al mejoramiento de las relaciones interpersonales y de la eficiencia en
el trabajo. Para muchos empleados, estos programas son percibidos como una forma de imponerles
dictados conductuales contrarios a sus intereses, particularmente cuando quien promueve dichos
programas es la organizacion laboral que lo emplea. La oposicion, en general inconsciente y pasivo-
agresiva, hacia cualquier actitud que pretenda en una u otra forma, cambiar los esquemas conductuales
cristalizados, es la misma que se expresa para con el trabajo, acciones que les son inherentes y la
obligacién de adecuarse a determinadas normas estructurales y funcionales. No es la realizacion de la
actividad laboral en si la que es cuestionada, sino todos aquellos elementos inherentes a esta que son
percibidos por el individuo como imposiciones o limitaciones a la libertad de accién, como es el caso de
reglamentos, horarios, érdenes operativas, u otras cuando no se interpretan como una intromision de los
intereses y decisiones propias. Paraddjicamente el caracter preconsciente o inconsciente de estos
mecanismos actitudinales no permite tampoco al individuo definir claramente cuales son sus intereses y
sus expectativas reales, lo cual se pone de manifiesto a través del conjunto de lugares comunes que la
mayoria de las personas esgrimen en sus esfuerzos para transmitir o aclarar estos fenémenos. Por lo
tanto, la oposicion o resistencia al cambio, de parte del hombre, no surge del hecho mismo sino de la
forma en que el individuo percibe la naturaleza del cambio.
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La posibilidad del cambio

El hecho de que el programa o argumento de vida corresponda, como ya se ha sefialado, a una
decisién preconsciente, fija y cristalizada, y que las manifestaciones conductuales obedezcan a
automatismos profundamente arraigados, no significa en ningln momento que el hombre esté
irremediablemente condenado a no cambiar y mejorar su plan de vida, tanto para su beneficio como para
el de quienes lo rodean. En efecto, a diferencia del animal que tiene prefijada su conducta en funcién de
los cédigos genéticos que debe cumplir paso a paso, en forma inmutable, la conducta del hombre es
basicamente el resultado de una programacion impresa por efectos del medio en que crecid y se
desarroll6 durante su infancia. Esto significa que, asi como el hombre tiene la facultad de moldear o
programar a su progenie, tiene también la facultad de aprender, y por consiguiente de programarse y
reprogramarse a si mismo. La prueba de la existencia de esta facultad se encuentra a menudo en el
hecho de que, enfrentados a situaciones particulares de fuerte intensidad emocional (accidentes,
enfermedades, pérdidas de seres queridos o de bienes, desengafios violentos, etc.), muchos individuos
demuestran su capacidad para modificar, en forma mas o menos radical, sus pensamientos y
sentimientos y, por ende, sus conductas.

Estos cambios conductuales y actitudinales, muchas veces dramaticos, corresponden siempre con un
abandono mas o menos total de los aprendizajes anteriores, independientemente de sus grados de
consolidacion y de cristalizacion, y la adopcion de otros esquemas mentales y aprendizajes
conductuales, en general opuestos a los primeros. A su vez, al origen de estos cambios se encuentra,
siempre e invariablemente, una toma de conciencia personal de los trastornos sufridos por el individuo
como consecuencia de sus formas de pensar y de sentir y por lo tanto de actuar, asi como una firme
toma de decision para modificar dichos pensamientos y sentimientos, realizando los aprendizajes
necesarios para el cambio. Todo este proceso corresponde, de hecho, a una reprogramacion personal,
la cual muchas veces desemboca en el abandono de un argumento de vida y la adopcién de una
conceptualizacion realista de si y de los demas, dentro de un contexto de autonomia y autenticidad (6).

Para que esta toma de consciencia y la decisién del cambio tengan lugar, no es indispensable que el
hombre se enfrente a situaciones vivenciales dramaticas. Esto puede también lograrse
proporcionandoles a los individuos la posibilidad de conocerse a si mismos mediante una identificacion
clara de los mecanismos psicoldgicos que subyacen a sus pensamientos, y por ende a sus conductas,
asi como de las manifestaciones y significados de estos para si y para los demas. De esto se deriva que,
para promover cualquier cambio actitudinal y conductual, no basta con invitarlos al cambio, ya que es
menester que los individuos tengan acceso a una informacion clara y precisa acerca de si mismos y de
su relacion con los demas, identificando sus grabaciones interiorizadas para asi cambiarlas.

En su componente intelectual y sistematico, la informacion debe corresponder con los conocimientos
actuales que las ciencias de la conducta proporcionan al hombre con respecto a los componentes de su
personalidad, y la forma como estos funcionan y se expresan a través de sus conductas y de sus
transacciones consigo mismo y con los deméas. Mediante estos conocimientos, el individuo debe tomar
conciencia de que €l es, en realidad, totalmente responsable de sus pensamientos y sentimientos, y por
lo tanto de sus discursos y actuaciones; que lejos de ser un robot o un titere dominado por los demas, es
un ser humano, y como tal, duefio de su destino y con plena capacidad para ser autonomo y lograr su
autorrealizacion independientemente de los otros.
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En su aspecto afectivo, dicha informaciéon debe facilitarle al individuo la liberacion de sus “rebusques”
y la expresion y vivencia autbnoma de sus emociones auténticas, invitdndolo a sustituir las leyes de
economia de caricias que rigen en sus relaciones con los demas. Para ello, el individuo tiene que
aprender, a través de experiencias vivenciales, a dar y a recibir caricias positivas y abundantes, y a
sentirse bien consigo mismo y con los demas, libre de los prejuicios que lo atan a esquemas y
estereotipos destructivos para si y para quienes lo rodean. Por medio de su exposicion a estas
experiencias se invita al individuo a transformar sus motivaciones negativas y a reforzar su
autorrealizacion a través de su contacto con los demas y su participacion activa en las acciones y
relaciones familiares, laborales y sociales. En efecto, la mayoria de las personas adultas han aprendido
desde su infancia a buscar caricias negativas, y es esta busqueda la que motiva sus actuaciones; al
ensefiarles a dar y a recibir caricias positivas, sus motivaciones varian radicalmente, y con ellas sus
formas de pensar, de sentir y de actuar.

La realizacion de este proceso dentro del contexto laboral conlleva I6gicamente la necesidad de que la
organizacion, empresa o institucién, lleve a cabo también cambios, en muchos casos igualmente
radicales, en sus relaciones con su personal. Estos cambios, que deben ser realizados por quienes
ocupan posiciones de direccion y jefatura (como reflejos de sus propios cambios en cuanto a individuos)
deben orientarse fundamentalmente hacia la valorizacién individual de cada uno y todos los empleados,
tanto en lo que se refiere a sus cualidades como individuos, como en lo que se refiere a su participacion
dentro del proceso laboral y desempefio de sus funciones como parte importante del engranaje funcional
general. Esto significa, entre otras cosas, la necesidad de modificar sustancialmente las normas vigentes
que, ademas de ftratar al personal en forma masificada e impersonal, buscan imponerle moldes
conductuales que, en muchos casos, no tienen una relacion objetiva con la realizacién de sus tareas. En
efecto, en la mayoria de los casos dichas normas tienen como resultado mantener a los individuos en un
plano de subordinacién, cuando no de robotizacién, negandoles cualquier iniciativa, responsabilidad y
capacidad de accion (3). Es, por lo tanto, imprescindible que esas normas se sustituyan por una relacion
mas directa y flexible, particularmente a nivel de jefaturas y personal subalterno, las cuales deben estar
en concordancia y destacar la calidad de la participacién y actuacion laboral de cada individuo dentro de
un contexto de cooperacién adulta. Esto conlleva la necesidad de eliminar, en quienes ocupan
posiciones de direccion, toda conducta que ponga de manifiesto actitudes de agresion, autoritarismo,
prejuicio, desvalorizacion o sobreproteccion para con los demas, sean estos funcionarios subalternos,
colegas, familiares o publico en general.

Por su lado, y dentro del contexto organizacional, conviene revisar los procedimientos habituales de
valorizacion de las tareas y desempefio del empleado en estas, ya que en general se tiende a excluir la
calidad y el desempefio del individuo para considerar en forma mecanica sélo el puesto de trabajo o
funcion; la promocion deberia hacerse en muchos casos dentro del mismo puesto de trabajo y no
mediante cambios a otros puestos que no obligatoriamente coincidan con las habilidades de las
personas. Asimismo es Util eliminar el énfasis que tradicionalmente se da a las infracciones de
reglamentos de tipo mecanicista, reemplazandolo por una atencion real y un reconocimiento a las
conductas positivas y productivas del trabajador. Esto asi porque conviene erradicar la concepcion
errbnea  de que es natural y obligatorio el que el trabajador produzca y se
identifique con su trabajo porel simple hecho de que se le paga por ello. Antes
que un reconocimiento material el ser humano necesita, en raz6n de su propia naturaleza, un
reconocimiento afectivo por su persona y sus actuaciones. Cuando dicho reconocimiento no existe, o se
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da en base a conductas inadecuadas como ocurre a menudo con la aplicacion mas o menos automatica
e impersonal de sanciones (lo cual constituye una forma de reconocimiento o “recompensa”) lo Unico que
la institucién logra es un refuerzo de las conductas negativas, fenémeno que se confirma a diario en la
dinamica funcional de la CCSS. A este respecto, conviene recordar que el adulto no difiere emocional y
conductualmente del nifio (es s6lo un nifio crecido), y que, al igual que este, mantiene siempre su
necesidad y dependencia para con los estimulos que rigen su conducta.

Por consiguiente, si la institucién busca un cambio actitudinal en sus empleados, y asi logra reducir o
eliminar las numerosas quejas a que se hace referencia en la primera parte de este ensayo, asi como las
multiples trabas que enfrenta en su funcionamiento, esta debe, por una parte invitar a todos sus
integrantes al cambio. Por otra parte, la organizacién debe abandonar radicalmente los esquemas de
economia de caricias que prevalecen en su seno mediante la adopcion de parte de directivos y
subalternos de la ley de abundancia real de caricias que es la Unica verdadera invitacién al cambio.
Estas modificaciones organizacionales y conductuales llevan, por repercusion légica, a una identificacion
y autorrealizaciéon de todos y cada uno a través de un ambiente de coparticipacién y armonia en el
trabajo (7). Solo asi la institucién, su personal y la comunidad en general pueden lograr los cambios
conductuales que se pretenden y los beneficios que de ellos se derivan. Por la naturaleza de sus
objetivos y funciones, no cabe la menor duda de que le corresponde a la CCSS cumplir un papel
importante en este sentido, iniciando los cambios principales en su propio seno, para irradiar luego al
pais.

ABSTRACT

This essay looks into those motivation and interest problems that are seen in the
Social Security System workers, in relation to inadecuate behavior and attitudes
towards other workers, the general public and the institution itself. This negative
disposition naturally impedes functioning at the best possible level, and the realization
of institutions goals. The origins and consecuences of these problems are analized, in
their personal and social aspects. The different possibilities of change in attitudes
coming from the institution, the workers and the community are proposed, in an
attempt to solve these conflicts.
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