
La gestión de los cambios en las 
organizaciones y la prevención de las nuevas 
tecnopatías 

En el presente trabajo se plantean algunas reflexiones sobre los cam- 
bios en las empresas y en las organizaciones, así como la incidencia de 
las nuevas patologías derivadas, tanto de la implatación de las nuevas 
tecnologías y nuevas formas de organización del trabajo como del proce- 
so de cambio y transformación, con las consiguientes amenazas objetivas 
y subjetivas. 

Asimismo se presenta un avance de los resultados de un <<Estudio de 
opinión de los trabajadores en la provincia de Sevilla”. 

Se plantea cómo la cultura de la calidad necesaria de una compren- 
sión sobre las dificultades que supone la interconectividad de muchos y 
pequeños aspectos de los sistemas y que, pese a algunas percepciones 
sociales, están normalmente muy perfeccionados. 

Por último, se plantea en qué medida la ergonomía y la seguridad inte- 
grada pueden intervenir como herramientas conceptuales y metodológicas 
de las mejoras de la eficiencia de las organizaciones y de las empresas. 
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INTRODUCCIÓN 

Los principales aspectos que se 
abordan en este articulo, como son 
los cambios organizacionales en rela- 
ción con las nuevas patologías labo- 
rales, tienen lamentablemente algo 
en común con lo que Stefan Kanfer 
señalaba a propósito de la filosofía y 
que según él se ocupa principalmente 
de dos temas: las cuestiones resolu- 
bles, que terminan siendo triviales, y 
las cuestiones importantes, que no 
tienen solución. 
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A su vez, como es sabido, los te- 
mas preventivos participan en dos as- 
pectos especialmente molestos: su 
pretensión predictiva-profética y el 
inevitable empleo de las probabilida- 
des y de las estadísticas, que normal- 
mente incomodan tanto el tenerlas en 
cuenta como el ignorarlas. <cSi tu ex- 
perimento necesita de la estadística, 
deberías haberlo hecho mejor)>, 
aconsejaba amablemente lord Rut- 
herford. 

Respecto a los cambios propia- 
mente dichos, desde la complejidad 
que nos invita a mirar la realidad so- 
cial actual, está casi todo por redefinir 
y no resulta difícil encontrarse con es- 
tados mentales flotantes sobre el te- 
ma del tipo de ((evidentemente todo 
cambia y nada permanece, si bien no 
hay nada nuevo bajo el sol)>, a modo 
de un <(Koan>,’ prepóstero como ho- 
menaje a los tiempos que corren. 

Por tanto, el principal objetivo de 
este trabajo consiste en plantear al- 
gunas reflexiones sobre los cambios 
en las empresas y sus posibles reper- 
cusiones sobre las nuevas patologías 
laborales, cuyo abanico, como es sa- 
bido, puede abarcar desde (cla adi- 
ción al trabajo>) hasta ((el autismo 
profesional>>, pasando por un cúmulo 
de expresiones más o menos somati- 
zadas de las sobrepresiones y con- 
flictos subyacentes. 

Desde estos planteamientos se irá 
exponiendo un avance de los princi- 
pales resultados de un =Estudio de 
opinión de los trabajadores en la Pro- 
vincia de Sevilla)), efectuado en 1994 
con motivo del Primer Máster de Sa- 
lud Laboral y Condiciones de Tra- 
bajo’, sobre el impacto de las deno- 
minadas nuevas tecnologías y nue- 
vas formas de organización de traba- 
jo y a partir de ahora resumidas como 
NT y NFOT. 

A modo de breve presentación, en- 
tendemos como nuevas tecnologías 
(NT) los equipamientos automatiza- 
dos que economizan mano de obra y 
utilizan la microelectrónica, la infor- 
mática, las radiaciones y otras técni- 
cas avanzadas, para crear un nuevo 
modelo de producción, y constituyen 
uno de los exponentes cualificados 
del cambio visible en las empresas. 

Algunas nuevas tecnologías son el 
desarrollo de las técnicas ya existen- 
tes, pero otras han sido diseñadas 
específicamente para suplantar al 
hombre. Las características que se le 

Hoy día e/ cambio social y tecnológico que se está produciendo, es de una magnitud solo 
comparable al producido en /as primeras revoluciones industriales. 

reconocen a las NT son algunas de 
las slgulentes: 

- Contienen unos potenciales de 
nesgos fístcos, medloambientales y 
soclales hasta ahora desconocldos. 

- Tienden a sustituir el trabajo tnte- 
lectual por la máquina y una presumi- 
ble mtellgencla artlflctal. 

- Y, especialmente, cambian las 
condiciones laborales de quien conti- 
núa aún empleado en la empresa que 
generan amenazas más 0 menos 
ocultas sobre el empleo y las adapta- 
ciones a los nuevos trabajos. 

Sin embargo, estas tendencias 
conviven o más bien entran en con- 
tradicción con planteamientos como 
los resumidos en el informe del Mas- 
sachusetts Institute of Tecnhology ti- 
tulado ((Retos gerenciales para los 
años noventa,,, donde explícitamente 
se Indica que ~~10s directivos de las 
empresas estarías ciegos SI no en- 
tendieran que el mensaje más tmpor- 
tante de los años noventa es que el 
desafío más slgnlflcatlvo está relacio- 
nado con las personas y no con la 
tecnología>). Se trata, por tanto, de 
ocuparse primordialmente de lo que 
en terminología anglosajona, se co- 
noce como peopleware, humanware, 
groupware u orgware, por citar sólo 
algunos barbarismo derivados de la 
informática. 

Esto, báslcamente, requiere cono- 
cer el papel de las nuevas formas 

de organización del trabajo (NFOT) 
y que fundamentalmente plantean 
cuestiones tales como: 

1. En qué medida contribuyen a la 
reducción de las tensiones físicas y 
psicológicas de los trabajadores. 

2. En qué medida contribuyen a la 
motivación de los trabajadores. 

3. Cuál es el nivel de participación 
de los trabajadores y sus organizacio- 
nes en el inicio, la realización y el 
control de los cambios en la organiza- 
ción del trabajo. 

4. Cuáles son los efectos de los 
cambios en la productividad y en la 
estructura organizacional de la em- 
presa, de la que deriva la posibilidad 
de practicar la calidad a todos los ni- 
veles. 

Indicación del orden de prioridades 
antes las innovaciones tecnológicas. 

I I 
% 

1.” Estabilidad puestos de trabajo 72 

2.” Eliminación de riesgos 55 

3.” Mejora de las condiciones 
de trabajo 37 

4.” Incrementar retribuciones 30 

5.” Reducir el impacto ambiental 
de la empresa en la zona 5 

’ =Koanxa -EJ~CICIO para la mente mas alla del pensamiento, prescrito por el maestro zen y de naturaleza tal que viola los postulados de Ia loqlca>3 E 
Woods. Lhcoonano Zen, Paldos Orlentalla, 1980 

’ PatrocInado y reahado por la Consejeria de Trabajo de Asuntos Soclales de la Junta de Andalucia, Unwersldad de Sevilla y Fundaclon MAPFRE so 
bre un muestreo proporctonal aleatono de 289 encuestas entre las 15 000 empresas asociadas a FREMAP en la provincia de SevIlla 
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Una vez asumidos los riesgos que 
introducen las NT y NFOT valoración 
de 1 a 10 de los siguientes aspectos 

Efecto de las Innovaciones (NFOT y NT) en la organización y el tiempo de trabajo. 

Información de que disponen 
en relación a los productos que 
manejan y sus consecuencias 
sobre la salud 

81% 
78% 

/ 90 ’ 

80 - 
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60 - 

50 - 

40 - 

30 - 

20 - 

10 - 

:;l 73% 1 
5,91 

60% Plan de mediciones y controles 
periódicos de los factores de 
riesgo del centro de trabajo 

Control de vertidos y 
contaminantes al exterior 

5,84 

5,64 

Partlclpaclón actwa de los 
trabajadores en la mejora de 
la salud laboral 

El respeto y cumpllmlento de 
las normas de seguridad e 
hlglene por los trabajadores 

6,16 

6,31 

La colaboración de la Mutua 
de AT y EP en la Prevención 
de Riesgos Profesionales Incrementan 

los ritmos 
de trabajo 

7,20 No reducen 
la jornada 

laboral 

LA CALIDAD DE LOS CAMBIOS Y 
LA CULTURA DE LA CALIDAD EN 
LA EMPRESA 

La calidad constituye la aspiración 
emergente más importante de la 
realidad productiva actual, que va 
construyéndose sobre los nuevos 
planteamientos gerenciales y de las 
organizaciones, tales como <(eI mana- 
gement intuitivo)>, <cla organización 
circular)>, <(Ia inversión jerárquica>> 
(más bien rotación), ((Ia corporación 
virtual>), ((Ia adhocracia gerenciaI)>, el 
cckaizen)) o mejora continuada, la es- 
tructura <(trébol=, etc., y que, básica- 
mente, implican un nuevo reparto de 
roles dentro de las organizaciones 
(trabajo en equipo, autosupervisión, 
polivalencia, flexibilidad, comunica- 
ción, etc.) que culmina con una mani- 
fiesta entronización del cliente. 

Esta clara polarización de la organi- 
zación al servicio del cliente ha gene- 
rado todo un proceso de caracteriza- 
ción de dicho rol, encontrándose as- 
pectos interesantes, incluso para las 
propias organizaciones, como las 
consideraciones de los clientes y los 
proveedores internos, y otras matiza- 
ciones entre tipos de clientes y tipos 
de usuarios. 

A su vez, todos estos aspectos se 
encuentran en un proceso de análi- 
sis, ya que en muchas ocasiones y 
transacciones el cliente ‘(reina, pero 
no gobierna,), especialmente respec- 
to a algunos servicios casi monopolis- 
tas, donde su importancia es muy 
simbólica pero poco operativa. 

Incidencia de las NFOT en la mejora de las condiciones de salud en el trabajo. 

64% 

60 

60% 
L 

25% 

/ / 

/ 

De cualquier modo, en España se zón acríticamente también se practica 
ha sabido siempre que, exepto en sistemáticamente, con los borrachos 
psiquiatría, <cel cliente siempre tiene y los locos. 
razón),. El problema es que, en nues- Bromas aparte, todos estos plante- 
tro país, esta tendencia de dar la ra- amientos repercuten en los cambios 
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organizacionales que precisan de 
unas modificaciones importantes de 
las actitudes personales y de las pro- 
pias concepciones sobre el trabajo, 
así como que las ideas sobre la cali- 
dad tengan congruencia interna y el 
propio proceso de cambio deba reunir 
unos mínimos requerimientos 0 exi- 
gencias cualitativas. En muchas em- 
presas se aspira a implantar una cali- 
dad y unos cambios que se suelen 
poner en marcha con los propios 
planteamientos deficientes que se 
quieren evitar. 

En la encuesta citada es constata- 
ble la percepción pesimista (70 por 
100) respecto a las NT y NFOT y la 
motivación en el trabajo, si bien exis- 
te un cierto sentido de inevitabilidad, 
ya que el 77 por 100 entiende que to- 
dos estos cambios redundarían en la 
productividad y la competitividad. 
Cambiar así es practicar el ((fatalismo 
tecnológico)). 

CERO CALIDAD, TODO 
DEFECTOS, FALLO TOTAL 

En muchas empresas la presenta- 
ción de las nuevas políticas sobre la 
calidad se realiza en términos impac- 
tantes del tipo de =¿Por qué aspira- 
mos al 100 por 1 OO de calidad y no 
nos conformamos con el 99,99 por 
lOO?)>, y a continuación se ponen los 
ejemplos más desastrosos derivados 
de dicha falta de ambición profesio- 
nal. 

Digamos que con estos mensajes 
la idea de que la calidad total es al- 
canzable parece conseguida, y si 
bien estos planteamientos parecen 
convicentes, también pueden generar 
unas sobreexpectativas que finalmen- 
te conduzcan a la inhibición y a la fal- 
ta de implicación en el tema, pues es- 
te plantamiento presenta, a nuestro 
criterio, dos puntos débiles: 

a) Considera o da a entender que 
una calidad o fiabilidad del 99,99 por 
1 OO es ya elevada. 

b) Presupone que entre el 99,99 y 
el 100 por 100 sólo hay un paso pe- 
queño. 

Respecto al primer punto, es preci- 
so indicar que el planteamiento es 
muy irrealista, pero por defecto, pues 
hasta en las sociedades más chapu- 
ceras se operan con niveles de cali- 
dad y de fiabilidad más elevadas que 
el 99,99 por 100. Los edificios, los 
servicios, los transportes, operan nor- 
malmente con niveles de fiabilidad 
muchos mayores. 

Esto nos lleva de rebote al segundo 
punto, y es que si bien los niveles 
operativos de calidad normal están 
en el 99,99 por 100 entre lo bueno y 

Uno de los planteamIentos fundamentales que requiere conocer el papel de /as NFOT, es 
en que medIda contribuyen a la mobvaoón de los trabajadores 

lo mejor, hay un paso, pero un paso neficio sobre el riesgokeguridad nos 
infinito, de tantos nueves como que- sitúa en un lugar muy asintótico y 
ramos o podamos poner. A este res- contraasintótico, respectivamente. 
pecto se’ plantean dos Importantes 
consecuenclas que se traducen en 
dos dificultades objetivas a la hora de 
mejorar la calldad, tales como: 

1.“ Mejorar la calldad o la flabllidad 
de uso a niveles mayores de los ya 
existentes, que son del orden de 
99,999 por 100 y mayores -las tasas 
de fallos esperadas de la mayoría de 
usos y servIcios son del orden de 10” 
al lo”-, es cada vez más difícil y ca- 
ra. Las conocidas funciones costelbe- 

2.,’ Las percepciones de las trans- 
formaciones y los cambios a dichos 
niveles son muchas veces indetecta- 
bles o tienden a producir sesgos y 
distorsiones muy pronunciadas. 

Por ejemplo, la mayoría de las per- 
sonas no somos conscientes de que 
al montar en un aparato de un parque 
de atracciones se está sobre un art- 
lugio construido con los criterios de 
fiabilidad y seguridad más altos con 
los que uno se puede topar, pero esta 
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La ergonomía plantea como 
congruencia básica el que, 
trabajar bien pasa por trabajara 
gusto. El que esto sea ya obvio 
en muchos sitios es el mejor 
síntoma del proceso de 
tranformación en marcha. 

percepción, o no se tiene, o se da 
muy distorsionada, pues cualquier tn- 
cidente-accidente hará que, por su 
propia rareza, aparezca en los me- 
dios de comunicación y tenderá a 
percibirse automáticamente como 
mucho más peligroso (sesgo de pro- 
xlmidad, familiaridad, representación, 
etc.). 

Es decir, la idea es que los proce- 
sos y los cambios a los niveles de ca- 
lidad o fiabilidad de uso que estamos 
considerando, o bien no se perciben 
o se perclben muy distorsionados. 

Esto supone un problema añadido 
en cualquier planteamiento de acción 
colectiva 0 social, porque a estos ni- 
veles aparecen los efectos de la Ila- 
mada ((realidad sociológica~~ (no ope- 
ra tanto lo que objetivamente existe 
como lo que se toma por verdadero), 
que inducirán fenómenos de auto- 
cumplimiento de pronósticos, efectos 
autoalimentados (<<de cascada),, cebo- 
la.de nieve),, etc.), tanto en un senti- 
do como en otro. 

En resumen, los cambios sobre la 
mejora de la calidad actual se produ- 
cen en unos ámbitos de probabilidad 
donde las percepciones personales 
suelen estar por debajo de los umbra- 
les de las magnitudes en juego, o 
bien se perciben muy distorsionados. 

En otras palabras, todos intuimos 
que, por ejemplo, conduciendo de 
una manera más cívica y respetuosa, 
se reducirán en alguna medida los re- 
sultados catastróficos actuales (aña- 

dir un sólo nueve a la fiabilidad equi- 
valdría a reducir a la décima parte la 
accidentabilidad). Pero, a nivel perso- 
nal, cuando practicamos una conduc- 
ción más responsable no percibimos 
un cambio significativo del riesgo y sí 
de las resistencias a consolidar un 
cambio de estilo, que deriva más bien 
en un <cde qué sirve conducir correc- 
tamente si, luego, viene un loco y se 
te echa encima>>, aunque se vulnere 
impunemente la lógica estadística. 

Se podría concluir este apartado in- 
dicando que la mejora de la calidad y 
la fiabilidad debe insistir en los si- 
guientes aspectos: 

- Aumentar la calidad es posible 
pero difícil, y viceversa: hay que ajus- 
tar muy bien las expectativas y las 
posibilidades a las situaciones con- 
cretas, pues, como decía George 
Bertrand Shaw, <<las personas no ac- 
tuamos tanto por nuestras experien- 
cias como por nuestras esperanzas>>, 
y éstas deben ser mínimamente co- 
rrespondidas. 

- La calidad total, como el riesgo 
cero, no existe ni puede existir, pero 
se plantea porque así se puede llegar 
más lejos que si no se propusiera: se 
trataría del <<seamos realistas, pida- 
mos lo imposible,,, y del papel del au- 
tocumplimiento de los pronósticos 
respecto a los cambios. 

- La calidad es un proceso enlaza- 
do y acumulativo sobre muchos pe- 
queños detalles, a veces difíciles de 
señalar y percibir, pero que tiene efec- 
tos globales mensurables, como la in- 
tegración de infinitos infinitesimales. 

- En resumen, la calidad consiste 
en llevar las grandes ideas de la co- 
nectividad de la teoría de los siste- 
mas a las modestas voluntades de 
hacer las cosas lo mejor posible todo 
ello en un marco de intereses com- 
partidos de las personas implicadas: 
trabajadores/empresa, proveedores/ 
clientes, etc. 

LA CALIDAD CONSECUENTE: 
((TRABAJAR BIEN PASA POR 
TRABAJAR A GUSTO), 

Uno de los aspectos más críticos 
de la aplicación de la cultura de la ca- 
lidad y, en general, de cualquier plan- 
teamiento de los cambios consiste en 
cómo avanzar hacia el objetivo princi- 
pal, evitando los efectos contrarios y 
secundarios, incluido el incremento 
de la incertidumbre, que son la base 
de la pérdida de la sensación de con- 
trol situacional y la aparición del es- 
trés a nivel personal. 

Razonablemente, el ser consecuen- 
te en este terreno supone asumir que 

La alternativa ante las crisis de 
los cambios es instalarse en el 
cambio de crisis permanente. 
Se podría decir que las crisis 
son como la amortización de 
los costes de oportunidad que 
nos plantean las decisiones. 

elaborar productos o servicios de cali- 
dad no es posible trabajando de cual- 
quier manera, de igual modo que no 
se puede producir a cualquier precio. 

La ergonomía plantea como consi- 
deración básica que trabajar bien pa- 
sa por trabajar a gusto, y que el tra- 
bajo constituye un conjunto de solici- 
taciones físicas, psicológicas (cogniti- 
vas y emocionales) y organizaciona- 
les (grupales o sociales) que deben 
ser analizadas en el contexto en el 
que operan. El que esto sea ya obvio 
en muchos sitios es el mejor síntoma 
del proceso de transformación social 
en curso. 

La ergonomia desde estos plantea- 
mientos, es una de las herramientas 
más prometedoras de la cultura de la 
calidad en las empresas. Constituye 
<cla acción local,, de ((Ia visión global,> 
de los nuevos planteamientos geren- 
ciales. 

Sin embargo, a través de los presu- 
puestos ergonómicos nos planteamos 
una serie de puntos a considerar ta- 
les como: 

A) El dilatado horizonte laboral del 
confort al bienestar. 

B) Las nuevas tecnopatías: soma- 
tizaciones, sinestrosis y ganancias 
secundarias. 

C) La gestión y las resistencias a 
los cambios: 

1. Crisis de cambio o cambio de 
crisis y la (<rana ecológica~~. 

2. Las estrategias de los cam- 
bios. 
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A) EL DILATADO HORIZONTE 
LABORAL DEL CONFORT AL 
BIENESTAR 

De todo el proceso de aplicación de 
la NT y las NFOT se puede constatar 
que la productividad del trabajo está 
experimentando algunos cambios y 
que las cualificaciones profesionales 
evolucionan a un cierto ritmo, pero, 
sin embargo, no se observa ningún 
cambio destacable en el grado de sa- 
tisfacción en el trabajo. 

La ergonomía y las citadas NT y 
NFOT introducen la posibilidad de 
trabajar confortablemente, entendida 
ésta normalmente como confort pos- 
tural, fisiológico y ambiental. 

Sin embargo, se constata que tra- 
bajar a gusto conecta con una noción 
de equilibrio y bienestar -práctica- 
mente la archiconocida definición de 
la salud de la OMS- que precisa ha- 
cer intervenir otros factores de tipo 
psicológico y organizacional más 
inobservables e intangibles, pero que 
son la clave para que las energías y 
disposiciones de las personas pue- 
dan eficientemente aplicarse a las ta- 
reas y no distraer excesivas energías 
en la solución de los propios proble- 
mas y malestares personales en el 
trabajo. 

Es verdad que el trabajo físico ha 
sido reducido drásticamente, hasta el 
punto de que en algunas actividades 
la solución es en realidad el proble- 
ma, pero por otro lado, la cantidad de 
deterioros y amenazas a la salud de 
tipo no físico parece no tener fin. 

En la actualidad muchos analistas, 
de una realidad social cada vez más 
extendida por el mundo en lo econó- 
mico, lo mediático y los riesgos, se- 
ñalan a la =incertidumbre~~ y a la 
wulnerabilidad~~ aspectos claves, co- 
mo base -de la sensación de pérdida 
de control en la dirección social y de 
estrés a nivel de las vivencias perso- 
nales. 

Precisamente es el concepto de 
vulnerabilidad psicosomática uno de 
los aspectos claves de estas nuevas, 
difusas, opacas y fronterizas patologí- 
as laborales. 

6) NUEVAS TECNOPATíAS: 
SOMATIZACIONES, 
SINESTROSIS Y GANANCIAS 
SECUNDARIAS3 

La vulnerabilidad psicosomática 

La tendencia a tener una percep- 
ción escindida de las personas, for- 

Los cambios precisan de unas 
modificaciones importantes en 
términos de actitudes 
personales y de las propias 
concepciones sobre el trabajo. 
El problema es que en algunas 
empresas se aspira a implantar 
una calidad y unos cambios con 
los propios planteamientos 
deficientes que se quieren 
evitar. 

mada por un cuerpo y un psiquismo 
separados, a modo de un hardware y 
un software humanos, sin relación 
entre sí, o emparentados a voleo, es 
cada vez más insostenible. Pero, a su 
vez, si bien son evidentes y admitidas 
muchas interacciones entre el cuerpo 
y el psiquismo, queda mucho por 
descubrir en este campo bajo la com- 
plejidad del planteamiento asumido y 
especialmente en el mundo laboral, 
donde las solicitaciones, esfuerzos fí- 
sicos y el contexto social pueden en- 
mascarar y dar cobertura a explica- 
ciones exclusivamente fisiológicas 0 
sociológicas, saltándose precisamen- 
te las psicosomáticas. 

Actualmente las Interpretaciones 
psicosomáticas y somatopsíquicas, 
que tuvieron en Willheim Reich uno 
de los principales valedores, estable- 
cen que en el cuerpo se van graban- 
do las experiencias vitales. Las reac- 
ciones corporales a los diferentes es- 
tados emocionales, especialmente 
conflictos y crisis, se estructuran y 
cronifican, formándose, a nivel corpo- 
ral, (<corazas musculares,, y, a nivel 
psíquico, estructuras caracteriales. El 
cuerpo se va convirtiendo en un ma- 

pa de la callada autobiografía de las 
emociones. 

Desde esta óptica, las somatizacio- 
nes son las transformaciones de los 
conflictos y tensiones psicológicas en 
alteraciones o enfermedades orgáni- 
cas. Estas tranferencias hacia el 
cuerpo son autoalimentadas como 
muchas otras afecciones. Esto es, 
que, partiendo de pequeños desajus- 
tes iniciales, un efecto patológico ali- 
menta un síntoma y ambos se van 
mutuamente reforzando y amplifican- 
do. 

Las somatizaciones, además de los 
desarrollos patológicos, pueden ser 
observadas e interpretadas preclíni- 
camente a través de la expresión del 
cuerpo y de la conducta. 

Considerando ahora los aspectos 
más patológicos, se comprueba que 
los sistemas cardiovascular y digesti- 
vo son especialmente vulnerables y 
receptivos a las somatizaciones, si 
bien el sistema oseomuscular es el 
compartimento más amplio de los 
mismos. 

Se puede comprobar, y no debe 
ser casual, que las zonas más críti- 
cas, tanto desde el punto de vista bio- 
mecánico como psicosomático, sean 
las zonas altas del cuello-espalda, y 
la zona pelviana-lumbar. Constituyen 
los dos polos de expresión y de lectu- 
ra corporal más significativas de lo 
que se ha denominado el eje del 
<(yo>>, esto es, la columna vertebral. 

Así, los dolores del cuello y de la 
parte superior de la espalda se aso- 
cian con la cronificación de las tensio- 
nes producidas por las excesivas res- 
ponsabilidades asumidas, y por las 
necesidades de autocontrol de la ex- 
presión de ira bloqueada e inhibida 
por una excesiva rectitud y rigidez 
personal. 

Para Reich, una hiperlordosis en la 
zona lumbar era un claro síntoma de 
rigidez y contención de los impulsos 
sexuales. 

En términos generales, aunque es 
difícil demostrar rigurosamente el al- 
cance de estas inferencias fuera de 
las intuiciones y contraintuiciones for- 
madas en la práctica clínica, muchos 
autores asumen relaciones muy cla- 
ras, como las expuestas resumida- 
mente en los siguientes ejemplos: 

Artrosis.-Relación con la inhibi- 
ción de los impulsos agresivos, lo que 
supone autocontrol en estado de re- 
sistencia permanente. 

Infarto.-Relación con la cronifica- 
ción de la inspiración respiratoria, a 
su vez asociado a sentimientos de 

3 Resumldo de la separata III de Nuevos Temas de Ergonomfa, de publlcaclón restnnglda como materlal de los Cursos de FREMAP 
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Todos /os cambios plantean cierto grado de inseguridad y amenaza por lo que es normal que se presenten algunas resjstencjas. 

haber sido herido ylo relacionado con 
pánicos inconscientes. 

Jaquecas.-Derivadas de dificulta- 
des y bloqueos de la expresión cor- 
poral y emocional. 

Asma.-Relacionado con fuertes 
conflictos de independencia y protec- 
ción. 

Respecto al cáncer, a pesar de ser 
una de las enfermedades más inequí- 
vocamente somática, también es uno 
de los casos donde la etiología hunde 
sus raíces en todos los campos de la 
medicina y la psicología. Ya Galeno, 
con la clásica clasificación hipocráti- 
ca, hizo observaciones respecto al 
cáncer de mama y los temperamen- 
tos. Por su parte, Reich daba una in- 
terpretación =psicológicaa) del com- 
portamiento celular y se refería a que 
mientras, por ejemplo, una alergia 
equivalía a una respuesta bioquímica 
(<neurótica>) del organismo, en cuanto 
respuesta desproporcionada a la 
amenaza real de un estímulo extraño, 
el cáncer lo interpretaba como una 
respuesta c(psicótica)j celular, en 
cuanto a la pérdida del sentido de la 
realidad para la supervivencia biológi- 
ca. Posiblemente sea ésta una des- 
cripción, más literaria que científica 
de los aspectos más complejos del 

La calidad constituye la 
aspiración emergente más 
importante de la realidad 
productiva actual que va 
construyéndose sobre los 
nuevos planteamientos 
gerenciales y de las 
organizaciones, tales como el 
-kaizen,j, la inversión 

jerárquica, la estructura 
<<trébol>>, etc. 

sistema inmunologlco, pero en la on- 
da del actual [(sulcldlo celular>> o 
apoptosis 

En el ámbito laboral, las Interpreta- 
ciones de las posibles afecciones PSI- 
cosomaticas van a estar muy relaclo- 
nadas con las condiciones de trabajo. 
Unas responsabllldades exceswas o 
una elevada incertidumbre sobre las 
funciones, las decisiones a tomar o el 
futuro del proplo trabajo van a reper- 
cutir necesariamente en el cuerpo, y 
esto sucede a todos los niveles profe- 
sionales, como se comprueba en la 
encuesta en cuanto a las amenazas 
de empleo en termlnos de jubllaclo- 
nes anticipadas, regulaclones de em- 
pleo, etc (70-80 por 100) 

La siniestrosis y las ganancias 
secundarias de los accidentes 

En un sistema tan complejo como 
una sociedad o una empresa, se pue- 
den observar fenomenos emergentes 
de dtfícll explicaclon, especialmente 
aquellos relacionados con los que tle- 
nen una base de interpretaclon pro- 
babilística, como los accidentes y las 
enfermedades 

El analisis pslcosoclológlco de los 
accidentes estudia fenómenos tales 
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como el denominado <ccontagIo so- 
clal,) o la exlstencla de ((vasos comu- 
nicantes>) entre aspectos próximos y 
posiblemente relacionados, como 
puede ser el absentismo de difícil JUS- 
tlficación y la accidentabllldad dtfusa, 
señalada anteriormente. 

La sinestrosts es el término 0 cons- 
tructo que se emplea cuando se pre- 
sume una agudlzación Inconsciente 
de unos síntomas normalmente físl- 
cos con posterioridad a un accidente 
o enfermedad y que tienden a remitir 
solamente cuando se ha obtenido un 
determlnado beneficio, que fundal- 
mentalmente es material. 

Es evidente que este cuadro puede 
mezclarse con otros síntomas sobre 
las expectativas de la curación o con 
los efectos postraumáticos de los pro- 
pios accidentes. 

A esto hay que añadir que, en el 
medio laboral, los móviles o expec- 
tativas de beneficio pueden ser 
otros que los económicos, como, por 
ejemplo, la retirada temporal o defl- 
nativa de unas condiciones de trabajo 
adversas, penosas o confktwas; los 
cambios sobre la callflcaclón de una 
Incapacidad, o simplemente el cam- 
bio de puesto por otro más intere- 

sante. Todo junto -los posibles efec- 
tos postraumáticos (somatizados) y 
los de una posible sinestrosis (in- 
consciente)-, unido a la búsqueda 
de unas ganancias secundarias, 
puede presentar un cuadro inescru- 
table, incluso para el propio intere- 
sado. 

Las ganancias secundarias derivan 
de una actitud de buscar el lado posi- 
tivo de las cosas, incluso de aquellas 
que se consideran totalmente negati- 
vas, como son los accidentes y las 
enfermedades. Muchos de los 4ro- 
nes)), contracturas, dolores muscula- 
res, afecciones comunes, etc., si se 
producen en un medio laboral o con 
unas condiciones de trabajo indesea- 
bles, cabe esperar que se mezclen 
con actitudes secundarias ganancia- 
les. 

Pero, por otro lado, y principalmen- 
te, en las actitudes ganancial y frau- 
dulenta de la simulación de una le- 
sión o enfermedad existen factores 
inhibidores no siempre reconocidos. 
El más importante es la autoestima 
personal. Para la mayoría de las per- 
sonas, defraudar. a los demás pasa 
por defraudarse a sí mismo, y en la 
mayoría de los casos, aun teniendo la 

En ocasiones los cambios generan crkxs al producirse y reskstenoas para ewtar que se 
produzcan. 
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total impunidad, no se producen con- 
ductas oportunistas. 

Como resumen de este controverti- 
do conflicto de estar y escapar a la 
vez del trabajo insatisfactorio, las per- 
sonas tendemos a poner el cuerpo 
como <<rehén)) de la situación, y las 
somatizaciones, las sinestrosis y acti- 
tudes gananciales serían el punto del 
precario compromiso. 

C) LA GESTIÓN Y LAS 
RESISTENCIAS A LOS CAMBIOS 

1. Crisis de cambio o cambio de 
crisis y ((la rana ecológica» 

Cambiar es dlflcll, especialmente 
en la dlreccion deseada, y por otro la- 
do, no cambiar es Imposible, aun 
cuando no nos demos cuenta 

En la encuesta realizada resulta 
destacable que los trabajadores per- 
ciben genéncamente la Incorporación 
de las innovaciones (90 por lOO), pe- 
ro, sin embargo, no IdentIfIcan con- 
cretamente los camblos tecnológicos 
Introducidos en sus empresas 

De los cambios, qulza lo que mas 
se teme son las crisis, bien perceptl- 
bles en los grandes cambios Practl- 
camente, todos los cambios plantean 
una serie de aspectos cntlcos en for- 
ma de incertidumbres y amenazas 
que las podemos calificar como crws, 
en un sentido amplio del término, tan- 
to con sus aspectos negativos como 
también de los posltwos derivados de 
las nuevas posibilidades y perspectl- 
vas que conllevan. La alternativa ante 
las crws son como la amortización de 
los costes de oportunidad que nos 
plantean las decisiones. 

En algunas ocasiones, con objeto 
de evitar las crws que conllevan los 
cambios, se plantean unas estrate- 
gias tan conservadoras que a lo unlco 
que llevan es a mantenerse establll- 
zado en la crisis permanente, lo que 
en realidad supone un deterioro gra- 
dual y un cambio hacia el empeora- 
miento Estaríamos en el <(que algo 
cambie para que todo siga Igual)). 

SIn embargo, a pesar de las IImIta- 
clones e Incertidumbres, en la actuall- 
dad los cambios soclal y tecnologlco 
que se están produciendo. o al me- 
nos germinando, son de una magnl- 
tud comparable a los producidos en 
las primeras revoluciones Industna- 
les. 

Pero mientras al cambio tecnologi- 
co no le acompañen unas transforma- 
ciones organlzacionales concretas 
que, como Indica H. Seneux en El B/g 



Bang de las organizacione.8, lleven 
de la (<pirámide)) a la <(red,), del jerar- 
quizado ((planeta taylor>, al horizontal 
<<planeta entramado,,, las resistencias 
a los cambios bloquearán y encona- 
rán muchos planteamientos iniciales 
buenos. 

Porque, además, actualmente lo 
que se cuestiona no es solamente el 
<<contenido del trabajo>, y su impor- 
tancia para cada individuo, sino el 
<(sentido,, del trabajo y de las propias 
organizaciones. El. mismo Sérieyx in- 
dica que <cla pérdida de conciencia de 
las finalidades que las justificaban 
conduce a las organizaciones a to- 
marse por su propio fin: en la admi- 
nistración, la burocracia por la buro- 
cracia; en la empresa, la competitivi- 
dad por la competitividad; en la ciu- 
dad, el urbanismo por el urbanismo, y 
en los hoggres, el consumo por el 
consumo. Y cuando el ritmo de los 
cambios se acelera y se multiplican 
las rupturas y los hechos desestabili- 
zadores sobre las certezas y se insta- 
la el <<sin sentido>) en la mayoría de 
las organizaciones, y cuando el ser 
4odo empresa,, invade la actuación 
de cada individuo, se produce una si- 
tuación tal que para poder desarro- 
llarla se acaba por perder la propia vi- 
da,). 

Resulta evidente que el cambio tie- 
ne que ir en la dirección de poner las 
organizaciones al servicio de las per- 
sonas (clientes, usuarios, emplea- 
dos), que trabajar bien pasa por tra- 
bajar a gusto, o que (cno es por gene- 
rosidad o por ser amable con el per- 
sonal por lo que se desea la rápida 
desaparición de la burocracia y el tay- 
lorismo, todavía omnipresente. Es, 
esencialmente, porque con las nue- 
vas reglas del juego estas organiza- 
ciones acaban por repartir más pérdi- 
das que beneficios,), concluye Sé- 
rieyx. 

A pesar de la complejidad del cam- 
bio en ciernes, cabría insistir en que 
las crisis son necesariamente negati- 
vas por sí mismas, e incluso algunos 
las consideran necesarias y conve- 
nientes, son el punto de apoyo de los 
cambios. 

Existe una especie de supuesto en 
el campo de la ecología que tiende a 
justificar esto claramente. Viene a de- 
cir que si una rana cae sobre un cazo 
con agua hiendo, lo más probable 
es que, aunque escaldada, salte y se 
salve, pero si cae dentro de un cazo 
de agua fría puesto a fuego lento, lo 
más probable es que no encuentre el 
momento de saltar, y cuando la situa- 
ción sea insostenible, los músculos 

La ergonomia plantea como conslderacron básica que, frabalar bien pasa por trabajar a 

Las somatizaciones son las 
transformaciones de los 
conflictos y tensiones 
psicológicas en alteraciones 0 
enfermedades orgánicas, 
poniendo al propio cuerpo 
como wehénaa del conflicto de 
estar y escapar a la vez en 
determinadas situaciones. 

ya no le responderán. La moraleja de 
esta historia, de ahí lo de la (<rana 
ecológica>), es que hay quien conw 
dera que la Tierra está cociéndose en 
su propio caldo de la cwillzación In- 
dustnal. Pero ése es otro tema. 

2. Las estrategias de los cambios 

Todos los cambios, en cuanto pro- 
puestas con un cierto grado de incer- 
tidumbre, plantean cierto grado de in- 
seguridad y de amenaza, por lo que 
es normal que se presenten algunas 
resistencias a los cambios, incluso 
con todo a favor. 

Es importante insistir en que las 
amenzas ante los cambios no tienen 
que ser reales para que operen como 
verdaderas. Una amenaza existe 
cuando alguien se siente amenazado. 
Esto forma parte de lo que ya se ha 
denominado la realidad psicosocioló- 
gica, lo de que <<algo ya es real cuan- 
do se toma por real)). 

En este sentido, a nivel personal, 
las amenazas más importantes y difí- 
ciles de detectar son las amenazas al 
estatus profesional, siendo el caso Ií- 
mite el poder trabajar o no. Para mu- 
chas personas, las soluciones y las 
facilidades a su trabajo es precisa- 
mente el auténtico problema. Con las 
nuevas tecnologías se pasa fácilmen- 
te de la impresión de que nadie es 
imprescindible a la de que todos so- 
mos prescindibles. 

’ SerleV, Heme El Blg Bang de las orgatwacmes, Ed B Managment, Barcelona, 1994 
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Por otro lado, en las organizacio- 
nes existen pequeñas parcelas de 
control y de poder, cosas que tienen 
que pasar necesariamente por deter- 
minadas manos, y que si se eliminan 
pierden el principal sentido al trabajo. 
En este campo, los cambios introdu- 
cidos por la informática y las nuevas 
tecnologías electrónicas son paradig- 
máticas de las resistencias a los cam- 
bios, debido a las amenazas ocultas 
a la función laboral y al estatus profe- 
sional correspondiente, cuando no al 
propio empleo. 

El tema de los ritmos y los plazos 
suele ser otra decisión comprometida 
a la hora de adoptar cambios. En al- 
gunos casos el cambio rápido o al 
menos, sincronizado se impone, pero 
en la mayoría de ellos, y especial- 
mente los relacionados con los cam- 
bios en las organizaciones, es preci- 
so contar con más tiempo. Como indi- 
ca Killmann, los ajustes rápidos son 
más propios para las máquinas. 

Es muy común que no se respeten 
los plazos y las fases de los cambios 
de las organizaciones, ya que existen 
factores, como el <<efecto de latenciaaa 
o el <<efecto adormecido,, (sleeper ef- 
fect), que nos indican que los cam- 
bios de actitudes precisan de un pro- 
ceso psicológico lento, desde el pun- 
to de vista del observador, para inter- 
nalizar las posibles consecuencias de 
los cambios. 

Todo esto nos llevaría a que no es 
conveniente forzar los procesos de 
cambio, incluso los de mentalización 
sobre la propia salud y la seguridad 
de las personas; aunque, en cual- 
quier caso, es preciso adoptar un 
planteamiento 0 estrategia. Como es 
bien conocido en psicología, el inhi- 
birse de adoptar una postura también 
es una postura, además, muy común. 

En cualquier caso, cuando los cam- 
bios tengan un carácter organizacio- 
nal no hay que olvidar que, a veces, 
lo peor es quedarse a medio camino. 
Isabelle Orgogozo describe este plan- 
teamiento como el modelo perverso, 
situado entre el planteamiento clásico 
y el modelo emergente: <(ES el caso 
de esas empresas en las que el dis- 
curso de los dirigentes se adapta al 
segundo modelo, pero cuyas prácti- 
cas cotidianas permanecen en el pri- 
mero.), 

Se podría concluir que para reducir 
las principales resistencias a los cam- 
bios en las organizaciones, bien de ti- 
po racional o lógicas (esfuerzos de 
adaptación, costes), o de base psico- 
lógica (temor a lo desconocido, iner- 
cias personales), no se debe olvidar 
que el ~~mínimo común múltiplos) es la 
mejora de la comunicación. 

La comunicación, como etimológi- 

camente indica el término, es <<poner 
en común,) en este caso la informa- 
ción y los intereses; es compartir el 
poder y tener autoconfianza en la que 
se administra. Pero la comunicación 
debe ser adecuada en 4iempo y for- 
mas,. 

Aquí se vuelve a incluir la realidad 
psicológica: en la comunicación hu- 
mana, tan importante, 0 incluso más, 
que lo que se dice es lo que se en- 
tiende. 

Este amplio apartado, en relación 
con los cambios hacia la calidad en 
las organizaciones, podría resumirse 
en los siguientes puntos: 

- Los cambios se plantean sobre 
aspectos defectuosos, pero normal- 
mente en sistemas razonablemente 
perfeccionados 

Las nuevas tecnologías y las 
nuevas formas de organización 
del trabajo requieren un 
planteamiento diferente de la 
prevención que debe implicarse 
con otros ámbitos de la gestión, 
a la vez que tienen que generar 
otros escenarios donde hacer 
inteligibles las nuevas 
patologías laborales. 

- Los cambios afectan a aspectos 
muchas veces intangibles y a niveles 
infinitesimales o subliminales, pero 
acumulables (efecto [(masa crítica,,). 

- Los cambios producen efectos 
acumulados, pero de tipo complejo, 
como los autocompensados y los au- 
toalimentados: forman parte del siste- 
ma y sus fedd-backs. 

- Los cambios actúan sobre mu- 
chos aspectos no reducibles a pocas 
variables (realidad compleja), ni asi- 
milables a situaciones anteriores (re- 
ducibles a estereotipos). 

- La <<realidad objetiva)) es la refe- 
rencia que sirve para dar coherencia, 
congruencia y consistencia a la reali- 
dad psicosociológica, pues muchos 
efectos de los cambios actúan en el 
ámbito de dicha realidad: <<algo opera 
como real cuando es percibido como 
verdadero)). 

- Los cambios requieren fases y 
latencias. 

- Los cambios necesitan modifica- 
ciones tangibles y observables: sig- 
nos físicos u organizacionales. 

- Los cambios generan crisis al 
producirse y resistencias para evitar 
que se produzcan. 

- Las resistencias a los cambios 
tienen su base en la incertidumbre, 
los conflictos (solicitaciones incompa- 
tibles) y las amenazas ocultas. 

- Para cambiar se precisa la per- 
cepción de algún beneficio. 

- El cambio organizacional requie- 
re crear áreas de intereses comparti- 
dos y evitar las estrategias de la des- 
confianza: <(antes vencer que ganar,,. 

Esperemos que, considerando es- 
tos aspectos, los cambios cumplan el 
objetivo del director de Rhône-Pou- 
lenc, Jean René Fourton, para quien 
actualmente organizar no es poner 
orden. sino dar vida a los proyectos. 

CONCLUSIONES FINALES 

Los nuevos planteamientos y de- 
mandas de calidad de vida de las 
personas como trabajadores y usua- 
rios precisan de unos planteamientos 
profesionales sobre los riesgos y las 
deseconomías en las organizaciones, 
así como un conocimiento técnico de 
los procesos psicológicos en juego, 
con objeto de orientar y reducir las re- 
sistencias a los ineludibles cambios 
que deliberadamente se trata de in- 
ducir o de los que inevitablemente se 
producirán. 

A nivel sociológico, el desarrollo 
sostenible requiere una transforma- 
ción de la cultura empresarial y una 
redefinición de las condiciones labo- 
rales mínimas que habrán de ser res- 
petadas no sólo en los centros de tra- 
bajo, sino también en las áreas me- 
dioambientales afectadas por la acti- 
vidad de los centros productivos. 

Podríamos referirnos, como conclu- 
sión a lo expuesto, que la introduc- 
ción de nuevas tecnologías exigen 
cambios importantes en las estructu- 
ras y organizaciones empresariales 
que, además, afrontan una nueva di- 
mensión con la liberalización del co- 
mercio y la apertura de mercados. 
Todo ello supone un planteamiento 
diferente de la prevención, que debe 
implicarse con otros ámbitos de la 
gestión, a la vez de que tienen que 
generar otros escenarios donde ha- 
cer inteligibles las nuevas patologías 
laborales. 

A modo de resumen y consideran- 
do algunos de los resultados de la 
encuesta realizada, se puede concluir 
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que los procesos de cambio en las 
empresas deben tener en cuenta y 
asumir algunos de los sIguIentes as- 
pectos: 

1. La Introduccrón de la NT y las 
NFOT dentro del actual contexto so- 
cial, junto con la armonrzaclón de la 
legislación en el nuevo marco comu- 
notario, produce una cierta generali- 
zación del alcance subjetivo de la 
protección de los riesgos profesiona- 
les, porque tiende a considerar la ex- 
tensión de la proteccrón tanto a los 
trabajadores por cuenta propia como 
por cuenta ajena, así como a los tra- 
bajadores de la función pública. 

2. La flexlbilización y precanzacrón 
de la contratación laboral tienen con- 
secuencias para la salud y seguridad 
en el trabajo y son percibidas como 
manifiestamente perjudrciales. 

3. El enfoque tradicional de la pre- 
vencrón abre paso a un concepto am- 
plio que contempla la totalidad de los 
factores que afectan a la situación de 
los trabajadores, en especral los er- 
gonómicos y, en general, las condi- 
ciones de trabajo. 

4. Los efectos y repercusiones tar- 
días en la salud del trabajador de los 
nuevos riesgos hacen pensar en un 
mayor impulso en la prevención de 
las enfermedades profesionales, 
que supondrá una mejora en su con- 
trol y una ampliación en el reconoci- 
miento de sus prestaclones. 

5. Desde el punto de vista de la or- 
ganrzacrón y gestión de la prevención 
de riesgos profesionales, hemos pa- 
sado de una segundad específica a 

No es casualidad que los 
principales modelos de ayuda a 
las decisiones se articulen 
alrededor del concepto de 
riesgo, por lo que seguridad, 
calidad y eficiencia se 
convierten en factores 
integrados de la humanización 
del trabajo. 

un concepto integrado de la seguri- 
dad, de tal manera que las responsa- 
bilidades y funciones correspondien- 
tes a la seguridad se distribuyen de 
forma directa en la organizacrón de la 
empresa. Con este esquema, conoci- 
do como seguridad integrada, se 
pasa a un enfoque más positwo, su- 
perando la mera detección de fallos y 
considerando la seguridad como un 
factor estratégico de la empresa junto 
con la calidad. 

6. Una acción preventiva debe te- 
ner en cuenta no sólo las afectacio- 
nes que la actividad productiva oca- 
siona al hombre en el centro de tra- 
bajo. Su acción hay que extenderla al 

La informática, es uno de /os exponentes cualificados de/ cambio visible en las empresas. 

entorno, al transporte, al medio urba- 
no, a la vivienda y a las actrvldades 
de Incidencia general, como la utrliza- 
clón de la energía nuclear o la elimi- 
nación de residuos peligrosos. 

7. La promoción de la salud en las 
empresas sólo tendrá resultados cla- 
ramente positivos cuando se consiga 
una integración y una actuación con- 
junta, tanto dentro como fuera de la 
propia empresa. 

Es preciso involucrar a los protago- 
nrstas directos. Los trabajadores de- 
ben acceder a vías de participación 
que posibiliten, mediante una forma- 
ción y sensibilización, un papel activo 
en las propuestas y en la adopción y 
cumplimiento de las normas preventl- 
vas. 

Posiblemente, todos estos cambros 
exijan incorporar la filosofía de la pre- 
vención a la base misma del sistema 
y de la empresa, pues no es casuali- 
dad que los principales modelos ac- 
tuales de ayuda a las decisiones se 
artrculen alrededor del concepto de 
nesgo, por lo que segundad, calidad 
y eficiencia se convierten en factores 
estratégicos e integradores en la con- 
secución de la humanización del tra- 
bajo y en la obtención de los mejores 
resultados de la actwrdad del hombre 
en la empresa 
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