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“War is now placed

Where War belongs

Among the trades and artisans”
Herman Melville
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El presente aporte surge de las ex-
periencias del autor en el marco de una
asesoria prestada a una compaiifa pro-
ductora de automéviles. Después de
varias visilas a la fabrica principal en-
contré evidencias del pasado Nazi y
de la Segunda Guerra Mundial. Este
hecho origin6 una busqueda mas a
fondo de la historia inicial de 1a empre-
sa. El matenal encontrado representa
el punto de partida para un trabajo de
enfoque socio-analitico. Se perfila la
hip6tesis que los mitos de expansion,
aniquilacién y dominio del mundo, pre-
sentes en la empresa desde su funda-
ci6n, siguen vigentes atin después de
la Guerra y marcaron de manera cons-
tante tanto la fase de la nueva funda-
cién como la reconstruccién desde
1948. Atin en el presente, estos mitos
se manifiestan a nivel macro y micro-
politico de 1a empresa. El aporte parte
de 1a idea que la dindmica de la guerra
sefialada para esta empresa, se denva

de su situacién histérica particular,
pero que a la dindmica de la guerra mis-
ma se le debe conceder una mayor 1im-
portancia, ya que la competencia en
los actuales mercados globales se de-
clara muchas veces como un eufemis-
mo de la guerra.

PREFACIO

Este articulo se fundamenta en una
reflexién psicoanalitica sobre la orga-
nizacién y la direccién de las empre-
sas. Lo insélito de esta reflexién en el
contexto de la investigacién que hoy
en dia se maneja en el 4rea de la orga-
nizacién y de la direccién de empresas
—y sobre todo en el 4mbito del habla
alemana- fue aclarado nuevamente por
medio de las indicaciones de los ex-
pertos, a quienes los editores de este
volumen consultaron en su decisién
acerca de la publicacién de este arti-
culo. Este hecho me motivé a presen-
tar y a explicar de antemano algunas
de mis premisas con mayor claridad,
con el prop6sito de evitar o eliminar
posibles malentendidos. Si se supone
que el psicoanalisis puede ser consi-
derado como unaciencia de la cultura,
de la sociedad y de una organizacién,
se entiende sin embargo en la mayorfa
de los casos como una sub-disciplina
de lamedicina o de la psicologfa. Esto
llevé a que el psicoandlisis se incluye-
raen general en el 4rea de las ciencias
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de la cultura y de las humanidades, y
sobre todo en el contexto de 1a organi-
zacién y direccién de las empresas,
como ciencia aplicada, en el sentido
de que se limita a los hallazgos en el
drea de la investigacién clinica. En la
medida en que este tipo de psicoanéli-
sis aplicado enfoca exclusivamente la
parte inconsciente de los actores o
miembros de la organizacién, se pue-
de renunciar a una conceptualizacién
sobre los fenémenos inconscientes y
las dindmicas de organizacién. Esto es
contrario a la opinién de que las orga-
nizaciones empresariales representan
un campo propio en la investigacién
orientada hacia el psicoandlisis. En el
ambito angléfono especialmente, se
mantiene en los dltimos afios la ten-
dencia a considerar el psicoandlisis de
las organizaciones como una discipli-
na cientifica auténoma (Elieli, 1994; Ei-
sold,1997; Gabriel, 1999; Lawrence,
1999a; Neumann / Hirschhorn, 1999),
que requiere una comprension tedrica
propia. A pesar de que en general do-
mina el concepto de la socio-dindmica
de las organizaciones, Bain (1999) ha
propuesto el socioandlisis como una
denominacién més adecuada para esta
disciplina. El socioandlisis incluye por
una parte la exploracién, la consejeria
y la investigacién-accién, y por otra,
la sintesis de métodos y teorias del
psicoandlisis, del enfoque de Relacio-
nes de Grupo (Group Relations) desa-
rrollado por el Instituto Tavistock acer-
cadel suefio social (Lawrence 1998 a,
b; Sievers 2001 a), la teoria del Sistema
y Comportamiento Organizacional

(Bain, 1999:14). Si bien el socioanélisis
es parte evidente de la tradici6én del
psicoandlisis, con esta perifrasis se
evidencia que el modo de veren el que
se basa, va mucho m4s all4 de 1a pre-
dominante centralizacién en el indivi-
duo del 4rea terapéutica del psicoané-
lisis. La extensién de la perspectiva
psicoanalitica a la realidad y a la din4-
mica de los sistemas sociales es sobre
todo el mérito del psicoanalista brit4-
nico Wilfred Bion (1971). Su trabajo en
grupo se basa en la hip6tesis de que
los grupos se gufan en general por fan-
tasias “‘primitivas’” que representan un
reflejo de las angustias psicéticas. Esto
1o llev6 a suponer que quizas se nece-
sitaba una visién binocular més all4
de la de Freud basada en un enfoque
unilateral y predominante de la parte
individual o triddica del Mito de Edi-
po, en la que se incluyera aquella par-
te de la realidad social y politica que
se expresa en ¢l Mito de Edipo y el
enigma de la Esfinge (Bion 1961: 8).
Ambos aspectos el del Mito de Edipo
y el de ;a Esfinge se encuentran rela-
cionados y en constante interaccién.
Mientras que la parte de Edipo co-
rresponde al 4rea clésica del psicoa-
nélisis en el conjunto diddico del ana-
lista y el analizado, la parte de la Esfin-
ge representa la capacidad de com-
prender el pensamiento en contextos
sociales, o que constituye la concien-
cia y el simbolo de la organizacién
(Lawrence, 1999*: 104; Sievers, 1999b).
La Esfinge representa la capacidad d
sefialar y cuestionar ias fantasias qu
prevalecen (inconscientemente) en lo.
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grupos y el pensar psicético, con el
fin de facilitar “la revisién de la reali-
dad” (Realitdtsiiberpriifung) tan nece-
saria para “los grupos de trabajo”
(ibid:104). Para Lawrence no hay duda
de que a la parte representada por la
Esfinge le corresponde el significado
especial para el psicoandlisis de Jas
organizaciones; y la parte de Edipo
estd reservada para ‘‘el tratamiento”
psicoanalitico. "La investigacién psi-
coanalitica de las organizaciones se
centra en la Esfinge, y el Edipo repre-
senta més bien un nivel de observa-
cién secundario pero igualmente im-
portante. De manera que la Esfinge re-
presenta el primer plano (figure) en Ja
investigacién de las organizaciones y
el Edipo el segundo plano (ground)”
(Ibid.: 106). Tal como Lawrence sefial6
en otra ocasién (Lawrence, 1995:17;
véase Lawrence/ Armstrong, 1998), la
Esfinge permite tener una visién de las
dindmicas psico-sociales en las orga-
nizaciones, a partir de la cual se en-
tienden los fenémenos psicéticos y las
reacciones, no como individuales sino
como socialmente inducidos. En com-
paracién por ejemplo, con el enfoque
psicoanalitico propagado por Kets de
Vries (1996,1998) o Maccoby (2000), en
el cual la neurosis o el narcisismo de
una organizacién se entienden en pri-
mer plano como la expresién de una
psicopatologia del gerente ejecutivo
en cuestion, el enfoque del que aquf
se trata, parte, en cambio, de una posi-
cién opuesta que se inclina hacia las
emociones y fantasfas inconscientes
y dominantes de una organizacién para

“ocupar”’ a los directivos de la organi-
zacién. En caso de que domine un re-
chazo o una superacién psicética de
angustia en las organizaciones, por
ejemplo, esto puede traer como con-
secuencia que los miembros de una
organizacién movilicen sus partes psi-
c6ticas y asf colisionen de manera in-
consciente con “la psicosis social” de
la organizacién. En el caso de la salud
piiblica britdnica, Lawrence seiialé
(1995; véase Sievers 1998%), que la im-
plementacién de modelos gerenciales
tradicionales de administracién contri-
buye a que la gerencia de las clinicas
respalde y fomente tendencias totali-
arias (véase Knights/McCabe, 1997,
Steingard /Fitzgibbons, 1993; Willmo-
tt, 1993), las cuales son incompatibles
con los valores profesionales de gru-
pos de médicos y terapeutas. En la
medida en que prevalezcan practicas e
instrumentos de gestién administrati-
va orientados hacia la ganancia y la
supervivencia econémica, “el espiritu
de una clinica” casi no se diferencia
del de las empresas de produccién o
de servicios y prevalece la preocupa-
cién por el puesto de trabajo: tanto los
pacientes como los empleados se vuel-
ven objetos de la racionalidad econé-
mica. Al reactivar la angustia actual de
destruccién (del puesto de trabajo o
de la identidad profesional) se redu-
cen las antiguas angustias psicéticas
de destruccién de los actores, como
indicé Isabelle Menzies (1974), al mis-
mo tiempo que pierden la capacidad
de enfrentar en forma adecuada las
angustias reales d¢ los pacientes, que
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resultan de sus enfermedades o de su
estado terminal. Hace poco Kirsner
(2000, 2000b; véase Eisold 2000) acla-
16 en forma insistente e impresionan-
te, mediante el ejemplo de unos insti-
tutos psicoanaliticos americanos, que
ni siquiera sociedades psicoanaliticas
y asociaciones de profesionales se
salvan en el transcurso de su desarro-
llo de sucumbir al predominio de par-
tes psic6ticas. Este artfculo es parte
de un proyecto de investigacién en el
cual yo trato de demostrar y compren-
der lainfluenciay el significado de di-
nimicas y procesos “psicéticos” en
las organizaciones. Mientras que los
fenémenos psicéticos dentro del psi-
coanélisis tradicionalmente se limitan
a] individuo y a su construccién pato-
16gica de la realidad, me parece que la
organizacién psicética es un marco
metaférico apropiado para el socioa-
ndlisis de las dindmicas intra- e inte-
rorganizacionales “de locura racional™
en las organizaciones (Sievers 1994,
1995, 1998,1999 a, b). Yo utilizo el tér-
mino organizaci6n psicética mas ade-
lante como metéfora, porque no estoy
en condiciones de contestar adecua-
damente la pregunta epistemolégica
tan importante, y todavia abierta, so-
bre el adecuado reacondicionamiento
tedrico de la interrelacién entre los sis-
temas personales y los sociales por-
que desbordaria el marco aquf traza-
do. A diferencia del término de organi-
zacién patol6gica, que fue desarrolla-
do por Steiner (1990a/b, 1993) y
O’Shaughnessy (1990, 1992) dentro del
psicoandlisis de Klein, para la com-

prensién de graves perturbaciones de
la personalidad, me interesa sobre todo
la patologizacién de los fenémenos
psicéticos estando de acuerdo con
Bion (1990), que el mundo interno del
individuo estd marcado en general por
partes psic6ticas y no-psicéticas. Las
reacciones psicéticas son formas nor-
males de comportamiento para supe-
rar y evitar el miedo, a las que recurri-
mos para resolver los problemas de la
vida diaria tanto en el 4mbito privado
como en las organizaciones, indepen-
dientemente de que seamos o no cons-
cientes de ello. En lamedida en que las
organizaciones o los subsistemas mo-
vilicen estas partes psicéticas por el
lado de sus actores y éstas dominen
temporal o permanentemente, hablo de
una organizacién psicética o bien de
un subsistema psicético, de la misma
manera que los pacientes con graves
alteraciones de personalidad no pare-
cen ser psicticos y més bien dan la
impresién de haber estabilizado sus
alteraciones hasta cierto grado, pare-
ce que también las organizaciones so-
ciales y sobre todo las empresas orien-
tadas a obtener ganancias, esconden
sus angustias detrds de un comporta-
miento extrafio pero aparentemente
normal. Como observador o asesor
externo de grandes compaiiias, muchas
veces tengo la impresién de que estas
Organizaciones se encuentran atrapa-
das en el desesperado 1ntento por de-
fenderse de 1a amenazay de la enorme
presién que ejerce el mundo externo,
los mercados y los competidores.
Aunque al mismo tiempo intentan in-
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fluenciar el medio con un allo grado
de agresividad, sadismo y destructivi-
dad y a domninario con estrategias ade-
cuadas. Debido a la constanie lucha
por alcanzar rendimientos maximos,
crecimiento, supervivencia y mayor
participacién en el mercado, parece
que la agresividad y la destructividad
que esto implica no deja lugar para la
experiencia de culpa, anhelo de amor,
duelo o reconciliacién. A medida que
estas tendencias psicéticas de supe-
raci6n y de negacién de angustias pre-
dominan en una organizaeién en ge-
neral 0 en sus subsistemas, se proyecta
la amenaza experimentada hacia los
mercados y *'los competidores”. En
este caso la estralégica admunistracién
de empresas y la planeacidn estratégi-
ca se consideran como medio apropia-
do para dominar esta amenaza extema,
de tal manera, que Jas empresas tratan
de defenderse con éxito y con todos
tos medios y esfuerzos imaginables
contra sus competidores en los mer-
cados.

A diferencia de la comprensién de
la teoria que predomina sobre todo
dentro de la investigacién en materia
de organizaciones y gerencias, [a cual
estd intimamente ligada a la objetivi-
dad cientifica, la racionalidad y 1a cau-
salidad, el proceder psico, es decir,
socioanalitico, se basa més bien en
consideraciones subjelivas, como la
subjeuvidad del “autor”; su experien-
cla y su exploracién representan el
verdadero punto de partida de las teo-
rias y ballazgos cientificos. En lugar
de sefialar causalidades, parto de mis

propias asociaciones en la presenta-
¢idn e interpretacién del siguiente caso
que se inscribe en la tradicién psicoa-
nalitica de la libre asociacidn, que no
son comprobables en un sentido tra-
dicional pero permuten m4s bien cons-
Tuir puentes entre las distintas dreas
de experiencia y establecer conexiones
(Lawrence 1999 a: 109). Si bien es cier-
to que en lo sucesivo se puede tener
la impresién que yo quiero sentar las
basas y comprobar clertas tesis, guie-
ro subrayar que la importancia radica
sobre todo en que se comprenda ese
aporte como una hipétesis y por lo tan-
to mas bien como una suposicién para
lo cual mrato de presemtar evidencia
“asociativa’”. §1 yo invito por un lado
a embarcarse en una deconstruccion
provacativa de plausibilidades tradi-
cionales, para senalar hallazges y rela-
ciones que de otra manera précticamen-
te serian imposibles, estoy consciente
de correr el peligro de provocar reac-
ciones, como las gue hace poco tuve
que escuchar de parte de una colega
<n un contexto un tanto diferente: “me
fascina lo que estds haciendo —perc
no me gusta”. A pesar de que la histo-
ria sexagenaria de la empresa que €s-
cogi para presentar este estudio de
caso, representa ¢l marco de mis aso-
ciaciones, interpretaciones e hipdtesis,
no voy a poder referirme a cuestiones
fundamentales que tienen que vercon
la relacién entre la teoria de la organi-
zacidn y de la historia (Kieser, 1994;
Goldman, 1994; Pierenkemper, 1999,
Schréter, 2000; Zald/ Barnett, 2000) o
bien entre psicoan4lisis € historia (Ri-
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sen/Straub, 1998). Por lo tanto quiero
limitarme aqu{ a sefialar que la manera
de contemplacién e interpretaci6n se-
leccionada se puede entender en el
sentido de la psico-historia de un en-
foque psicoanalitico orientado desde
la historia, como lo emplea, por ejem-
plo deMause (1989) en relacién con la
historia colectiva de la nifiez y Volkan
(1999) para conflictos religiosos, étni-
cos y nacionales que se propagan de
generacién en generacién. La aprecia-
cién histérica de la empresa en cues-
ti6n conlleva a la necesidad de referir-
me mds en detalle a algunas personas,
que ejercieron en un momento dado
una influencia importante sobre la em-
presa y su desarrollo. En contraste,
sobre todo con deMause, mi intencién
no consiste en construir psico-gramas
inspirados psicoanalftica o bien psi-
co-histéricamente. A pesar de que a
veces surja otra impresién, mi inten-
cién es considerar dichas personas
como protagonistas, es decir portado-
res centrales de roles dentro de ]Jaem-
presa, en los que se manifiestan el pen-
sar formador durante ciertas fases de
la empresa. Antes de empezar con mi
aporte, me permito hacer una ultima
observacién que espero contribuya a
delinear, aunque no exhaustivamente,
mi propuesta de la idea de guerra. En
contraposicién a lo que cominmente
se entiende por guerra, donde la gue-
rra siempre va ligada a un niimero més
o menos grande de muertos —caidos,
victimas de bombardeos y asesinatos
— asf como a una destruccién grave y
total de bienes materiales y recursos,

yo entiendo por guerra en el siguiente
texto més bien un conflicto entre “agru-
paciones”. Este se caracteriza por una
permanente e intensa enemistad, que
se inicia y se lleva a cabo dentro de
formas socialmente reconocidas y que
se institucionaliza mediante tradicio-
nes o leyes. Aunque tal delimitacién
de la guerra no excluye la posibilidad
de las atrocidades y destrucciones rea-
les arriba mencionadas, sf facilita so-
bre todo una consideracién més clara
de los fenémenos y dindmicas psfqui-
cos y sociales intrinsecos de la gue-
ra, sobre los cuales se centra una vi-
sién psicoanalitica de la guerra. Ate-
niendo a las consideraciones iniciales
aqui expuestas y a la importancia que
le corresponde a las dindmicas tfpicas
de organizaciones psicéticas, seglin
Bion y Lawrence, recurro en este con-
texto sobre todo al psicoandlisis de la
guerra seglin Fornari (1975), porque él
conceptualiza explicitamente la guerra
como resultado de un proceso psicé-
tico. Aunque este enfoque es cuestio-
nado, a mu modo de ver su relevancia
estriba en que Fornari, parte de la des-
cripcién de Bion que describe las di-
ndmicas psic6ticas en grupos conce-
diendo un rol importante, como punto
inicial, a los mecanismos de defensa
frente a las angustias psic6ticas den-
tro de la sociedad y sus instituciones.
Para Fornari, la parte psicética de un
grupo se expresa de manera mas per-
sistente en los fenémenos de guerra.
La guerra se define como una organi-
zacién social de tipo psicético cuya
din4dmica decisiva se fundamentaen la
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superacién paranoica del duelo. Mien-
tras que Mitscherlich/Mitscherlich
(1967) entendieron la incapacidad de
elaborar el duelo como un fenémeno
socio-histérico de la sociedad alema-
na de posguerra, con la cual la mayo-
ria de los alemanes minimizaron las ex-
periencias de tragedias, traumas y pér-
didas causadas por la guerra, para For-
nari la asimilacién enajenada como re-
sultado de angustias paranoicas de
grupos o bien de sistemas sociales,
representa el momento constitutivo de
la guerra. Al mismo tiempo evitar el
duelo es, tanto para los autores Mits-
cherlich como para Fornari, una din4-
mica psicética tanto interna como so-
cial. Mientras que la forma no-psicéti-
ca de dominio del duelo consiste en la
capacidad de sobrellevar el dolor del
duelo combinado con cierta confian-
za, para finalmente vencerlo (Fornari
1975, p.224), el dominio psicético del
duelo en cambio, se fundamenta en la
enajenacién de los propios sentimien-
tos de culpa que se proyectan hacia el
enemigo (1bid.:51). En contraposicién
alaconcepci6n tradicional que entien-
de la guerra como una expresién de
odio, Fornari respalda la posicién pa-
radGjica que la guerra se basa m4s bien
en “la locura del amor en vez de la lo-
cura del odio” (Ibid.:261). En vez de
permitir la pérdida y la destruccién del
propio “objeto amado” y por lo tanto
reconocer el sentimiento de culpa que
esto conlleva, se culpa al enemigo por
la propia pérdida, lo cual es caracteris-
tico de la guerra y del manejo psic6ti-
co del duelo, y es al enemigo a quien

se hace responsable de la guerra. Su
derrota comprueba definitivamente que
€l es culpable; su destruccién se ra-
cionaliza como castigo por su acto cri-
minal. La incapacidad “del grupo” de
elaborar el duelo por el propio “objeto
amado”, la negacién de la propia vio-
lencia hacia el enemigo y por lo tanto
la enajenacién intrinseca del senti-
miento de culpa se traslada mediante
proyeccién al enemigo, y esto legitima
al mismo tiempo la persecucién. Enla
medida en que la guerra se entiende
como ¢l santo deber, se utiliza la des-
truccién del enemigo para la conser-
vacién del “objeto amado” perdido.
Polany (1944) sostuvo, que el compor-
tamiento econémico estd profunda-
mente arraigado en las relaciones so-
ciales desde e] comienzo de la historia
de la humanidad; Fornari (1975: 261)
en cambio, parte de la idea de que “los
fundamentos arcaicos de la economia
politica se relacionan intimamente con
el proceso mismo del duelo.”

INTRODUCCION

Por lo menos en el hemisferio occi-
dental nos hemos acostumbrado tan-
to a la paz, que hay tendencia a creer
que la guerra y las tragedias son expe-
riencias dolorosas a las cuales sola-
mente estdn expuestos los demas —
como por ejemplo la gente en Bosnia,
Kosovo, la regién del Golfo o en una
serie de estados africanos. Segun el
viejo adagio, uno se contenta cuando
la flecha le pega al otro, y como sobre-
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vivientes y no- afectados, no nos pre-
ocupamos mucho por aquellos que
han sido heridos o muertos, que han
sufrido privaciones, han vivido la pér-
dida de seres queridos y han sido des-
pojados de sus bienes. Parece que la
supresién, la destruccién, el sufrimien-
to, la desesperacién y la muerte que
implica la guerra, alimentan la doble ilu-
sién de que no s6lo vivimos en una
zona libre de guerra, sino en general
que 0 egtamos afectados por la in-
dustria de la muerte. Para mostrar en
qué medida las referencias explicitas a
la guerra son comunes en las grandes
empresas intemacionales y en las ba-
tallas que se libran en los mercados
globales, quiero explicitar con el si-
guiente ejemplo que ha sido escogido
al azar: “En situaciones de una toma
enemiga ... la gerencia de una empresa
pelea con todos sus recursos y hasta
“el dltimo cartucho” para evitar la toma.
... El motivo de conservacién de la li-
hertad creativa del empresario es... tan
arraigado y fuerte, que la ciipula direc-
tiva utiliza todas las reservas en su
batalla de defensa —de la misma mane-
ra que se hace en una guerra— para no
ser atropellada por el adversario”
(Weiss 2000). La agresividad brutal
que la competencia econémica implica
e impone, se ignora por lo general di-
ciendo que la referencia explicita y
repetida que la guerra es de tipo meta-
férico. Esta referencia metaférica se
legitimiza mediante el enunciado que,
en oposicién a la guerra real, no se pro-
ducen heridos ni victimas y que s6lo
se trata de la extinci6n y transferencia

del predominio y de los derechos de
propiedad. En cuanto a la importancia
arquetipica que se adjudica a la guerra
desde tiempos atras como tema litera-
rio (mitos, novelas y dramas) (Aichin-
ger 1975, p. VII), llama la atencién, por
no decir que sorprende, el hecho de
que la guerra practicamente no consti-
tuye una temética en la literatura ge-
rencial ni organizacional, en la que ape-
nas se menciona en metdforas. Sin
embargo, aquellos autores que tratan
de manera explicita log fenémenos de
guerra en las organizaciones (por ejem-
plo Hirsch/Andrews, 1983; Morrill,
1991, 1992; Bies/Tripp, 1996) dejan de
lado una discusién adicional acerca de
las atrocidades, destrucciones y ani-
quilaciones tipicas de la guerra. Cuan-
do Mormll (1992, p.58) subraya por
ejemplo que el éxito de una empresa
depende de su capacidad de ser “ase-
sino” y que lareputacién de un geren-
te de aita prestigio es proporcional al
nimero de personas que él derrota, me
parece que esto no se refiere tanto a
una situacién especifica de la empresa
sino que ¢s la expresién desesperada
de sobrevivir en el mundo de los ne-
gocios, en el cual no solamente exis-
ten enemigos y criminales sino que es
también “un campo de batallaen el cual
sobreviven solamente aquellos que
han dejado atrds y a tiempo todo tipo
de escridpulos” (Fleischhauer 1999, p.
68). En tanto que se parte sin reserva
del hecho que la economia se parece
de todos modos a un juego de mono-
polio, entonces e. credo de Wall Street
que “la codicia es buena” y que “el
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mercado se parece a la guerra” se vuel-
ve un elemento completamente acep-
tado en la retérica del mundo de los
negocios, y hasta representa las doc-
trinas fundamentales (véase McDowe-
11 1998). La sola idea de que tanto la
codicia como la tiranfa pueden com-
prenderse como expresién de defensa
inconsciente de angustia de una sen-
sacién de vacio interno y sin valores,
la cual se proyecta hacia otros (Riviere
1993, p.39) parece impensable en ese
contexto y hasta herético. Por otra par-
te hay muchos argumentos a favor de
que la permanente exposicién en los
medios al escenario de la guerra y sus
victimas, nos hace insensibles en cuan-
to a la violencia, el sadismo, los dolo-
res y las pérdidas. Sin embargo, me
parece que €l uso de metdforas de gue-
ITa en organizaciones empresariales,
también confirman que estos elemen-
tos han permeado otras esferas y fo-
menta que la crueldad subyacente se
transfiera a otros 4mbitos de la socie-
dad. Lareferencia metaférica a la gue-
ra en el mundo de los negocios y de la
economia se puede entender entonces
mds bien como eufemismo, que se uti-
liza para negar las experiencias reales
y las inconscientes fantasias violen-
tas con las cuales se libran las batallas
por la vida y 12 muerte en la competen-
cia econémica. Esta es una interpreta-
cién que para la mayorfa es dificil o
imposible de aceptar -independiente
del hecho si se consideran (la mayoria
de las personas) como victimas o ac-
tores en el campo de batalla. Suponien-
do que muchas de las actuales bata-

las que se libran en nombre de la com-
petencia econémica, realmente se fun-
damenten en fantasias inconscientes
sobre la guerra, es de sospechar que
la metéfora de la guerra en las grandes
empresas no se refiere simplemente a
la lucha por los escasos recursos, los
clientes, lamaximizacién de las ganan-
cias o el dominio de los mercado mun-
diales. El eufemismo contenido en la
met4fora es més bien una expresién de
encubrimiento de los deseos reales y
el miedo a sufrir la destruccién y el ex-
terminio. Aunque la suposicién de que
la competencia es realmente una gue-
ITa, se rechaza como mera exageracion
o simplemente como errénea, sin em-
bargo sirve como circunscripcién me-
taférica de competencia como guerra
y muchas veces lleva a la opinién cini-
ca por parte de los jefes racionalizado-
res para encubrir, que todos y todo se
debe sacrificar, si se trata de mantener
la capacidad de competencia a favor
de la supervivencia de la empresa (Stein
1995, 1997, p. 246; 1998, 1999, 2000).
Mientras que el neoliberalismo actual
hace creer que las batallas que se li-
bran en los mercados globales son la
mera expresion de intereses y raciona-
lidades econ6micos y por lo tanto son
inevitables, sin embargo parece que
esta posicién deja a un lado que en
todas la guerras la intensidad de odio
y las atrocidades que conlleva, va
mucho mésall4 de las necesidades tdc-
tcas (Fenichel 1939/1954, p.168). A
pesar de que el presente anorte se re-
fiere en primera instancia a una empre-
sa alemana en particular, le subyace
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sin embargo la suposicién —que no se
trata de comprobar en detalle— que no
es un caso aislado en cuanto a la din4-
mica de guerra. En la medida en que
las empresas (sobre todo las multi-na-
cionales) no son capaces de confesar
su propia destructividad y las fanta-
sfas de predominio y Ge destruccién
que ellas dirigen tanto hacia adentro
como hacia fuera en cuanto a sus com-
petidores, hay tendencia inequivoca a
eliminar esta destructividad propia a
través de correspondientes imagenes
delicadas y de extrapolarlas. La supre-
si6n de esta culpa se puede entender,
segin Fornari (1975), como una forma
enajenada o psicética del proceso de
duelo. En vez de reconocer la culpa
por la destruccién y por las pérdidas,
las empresas tienden, a través del reti-
o en mecanismos paranoicos, de es-
caparse de la confesi6n de culpa y
pérdida. Apoyados en la conviccién
de que esta destruccién fue causada
por el enemigo, el enemigo se vuelve
el real y potencial agresor, mediante
una identificacién proyectiva hacia el
objeto del odio y hacia los represen-
tantes de la culpa no reconocida de
aquellos que viven el ataque o lo te-
men. Es de suponer que tal procesa-
miento psicético de duelo representa
la negacién de la propia destructivi-
dad y de la culpa no reconocida que
provienen del pasado, cuando la fase
de fundacién y su mito de origen no
estd tan intimamente relacionado con
la guerra “real” como en el caso de la
empresa que aqui se invesiiga. En la
medida en que se niega la responsabi-

lidad propia de la dindmica actual de
guerra, se racionaliza la experiencia real
de la destruccién y de la aniquilacién
y se culpa a los competidores o a la
violencia inevitable de la economfa y
sus mercados.

EMPRESAY GUERRA

El punto de partida directo de este
aporte y de las reflexiones siguientes
surge de la experiencia que hice hace
poco en una empresa internacional,
una de las productoras alemanas lide-
res de automéviles a nivel global, la
Volkswagen AG, cuando trabajé con
varios gerentes en €l marco de un “ané-
lisis de roles organizativos” (Reed
1976; Auer-Hunzinger/Sievéases 1991;
Beumer/Sievéases 2000). Con motivo
de una visita a la f4brica principal y a
la administracién central en Wolfsburg
me di cuenta que los visitantes y clien-
tes obtuvieron un trato poco cortés y
hasta hostil a la entrada de 1a empresa
de parte del personal de segunidad. A
pesar de percibir esta situacién un tan-
to extraifla, muy pronto no me senti
ofendido. Como participante y obser-
vador a la vez, percibf una extraiia dis-
crepancia que resulté del comporta-
miento del personal de seguridad y del
mercadeo (marketing) de Volkswagen
(la empresa de Volkswagen AG) que
hace poco, propagé justamente que la
compray la posesién de un carro Vo-
lkswagen debe representar en primera
instancia una experiencia emocional
para el cliente. A pesar de que no di
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mucha importancia a este episodio, me
di cuenta que ya habia experimentado
algo parecido en ocasi6n de una visita
aotra empresa matriz —la observacién
de mi interlocutor me puso a pensar
que el personal de seguridad en reali-
dad representa el espiritu de la SS
(cuerpo de seguridad del Tercer Rei-
ch) que hace mas de medio siglo con-
trolaba el 4rea perimetral de la fébrica
de Volkswagen (Nelson 1966, p.72; Sie-
gfried 1999, p.15). Poco después en la
oficina de la empresa en donde tuvo
lugar la conversacién, habia sobre el
escritorio un enanito de jardin con una
daga clavada en la espalda que nos
hizo recordar la antigua historia de la
empresa y las virulentas dindmicas de
guerra que se siguen empleando. Mi
interlocutor me explic6 la presencia del
enanito de jardfn no solamente con que
la guerra dentro de la empresa repre-
senta una metdfora predominante, sino
que ademds me indicé que reciente-
mente en trabajos de reconstruccién
se encontraron en el sétano de un edi-
ficio viejo muy cerca de la oficina don-
de nos encontrdbamos, instalaciones
de tortura que obviamente se utiliza-
ban durante la Segunda Guerra Mun-
dial para anular los pensamientos y la
identidad de las personas condenadas
a trabajo forzado (Amati 1987). Estas
instalaciones de tortura se descubrie-
ron al hacer movimientos de tierra para
la nueva ciudadela de automéviles, un
aporte de Volkswagen para la Expo
2000 (Ahrens 2000). En la siguiente
visita habia, para mi gran sorpresa, re-
cepcionistas amables en la entrada de

la empresa en vez de personal de se-
guridad, pero a pesar de todo, la anti-
gua historia de la empresa nos afecté
nuevamente, porque nos encontramos
en una barraca antigua de la que se
dice que albergaba a trabajadores ita-
lianos condenados a trabajo forzado
durante la guerra. Sin poderlo evitar,
estos episodios y los recuerdos de la
historia particular de esta empresa me
hicieron recordar, la parte megaléma-
na del mito de los afios de fundacién
de Volkswagen (McWhinney/Batista
1988), que estd inimamente ligado a la
ideologfa del régimen nacional-socia-
lista. Esta experiencia me hzo ver de
manera clara que en el caso de Volkswa-
gen la metdfora de guerra que se usa
en lateoriay en la préctica de la orga-
nizacién tiene obviamente un fondo
histérico concreto. Entre mas me pre-
ocupa esta experiencia en Wolfsburg
y la relaciono més y més con lo que
nus clientes y yo habfamos discutido
en las consultas sobre roles, soy més
consciente de ]a manera como esta
empresa constituye un ejemplo tnico
y muy particular y cémo de manera
espectacular e insistente, se entrete-
jen lacompetenciay la guerra. Duran-
te décadas la Volkswagen no sélo se
ha caracterizado por la lucha por al-
canzar la supremacia en el mercado in-
ternacional automovilistico, sino a la
vez por las circunstancias histérico-
politicas durante ¢l Tercer Reich. La
historia de la Volkswagen que apenas
tiene 60 anos. cuenta con una serie de
indicios infalibles y el aporte que al
principlo fue previsto para esta empre-
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sa para [levar a cabo una megalémana
movilizacién militar, estd presente to-
davia hoy en dia tanto para la micro-
pelitica de la empresa como para sus
actividades en el mercado intemacio-
nal automovilistico. A pesar de que
Volkswagen, con su “nueva funda-
cién”, fue planeada para hacer un apor-
te a la economnia de la paz de Europa,
se caracteriza,sin embargo, por sus
constantes esfuerzos por lograr la su-
premacia en los mercados mundiales y
las dindmicas correpondientes. Al con-
trario de muchas otras empresas ale-
manas que también habfan cooperado
con el régimen nacional socialista y se
habian beneficiado como proveedores
en la guerra, Volkswagen fue explici-
tamente “el hijo preferido” del Tercer
Reich y en particular de Hitler. La em-
presa, que fue fundada en la cumbre
del Tercer Reich (Shirer 1961, p.258)
representaba para Hitler una prueba de
su grandiosidad que no fue otra cosa
que el intento por derrotar a Henry
Ford al cual admiraba profundamente,
un hecho que nunca traté de negar. La
fascinacién que Hitler sentia por Hen-
ry Ford y su rol pionero en la cons-
truccidn de automoviles se remonta a
la €poca en que fue prisionero en
Landsberg en 1924, durante la cual
habfa leido la biograffa de Ford (Ford
1923, véase Burmham 1991, p.10) y sus
escritos anti-semitas Sammons 1598).
El grado en que Hitler veia a Ford como
fdolo, aliado y amigo estd comproba-
do no s6lo por el hecho de que tenia
su retrato en su oficina (Wiegrefe
1998); sino también por el hecho de

haberlo condecorado con 1a Gran Cruz
Alemana del Aguila, peco antes de que
Ferdinand Porsche y su yerno Antén
Piéch visitasen en 1938 las instalacio-
nes de Ford en Michigan. Henry Ford
y la auto movilizacidn que él represen-
taba fueron sin duda alguna el ejem-
plo que Hitler tomé parala “moviliza-
cién en masa” de los trabajadores ale-
manes. Hitler consideraba el carro Vo-
lkswagen como su “maximo desempe-
fio” y su “idea favorita”. El proyecto
de laempresa Volkswagen se conside-
ré desde un principio como algo dnico
en la historia de la humanidad y no
sélo fue destinado a superar las fdbri-
cas de Ford en Michigan (Nelson 1966,
p-81,98, 104), sino que desde un prin-
cipio fue planeado para lograr en el
futuro liderazgo en el mercado mun-
dial (Roth 1550, p.82). La promesa que
se habia hecho a los trabajadores ale-
manes de crear un medio masivo de
transporte econdmico no se cumpli¢
va que se utilizaba tante para las mer
cancias bélicas como para la versiér
militar del carro Volkswagen — el a:
llamado *“cubo” - porque se utilizab
casi exclusivamente para aumentar |
movilidad y el poder de lucha para ¢
ataque préximo y la ocupacién de Eu
ropa Oriental (Heidermann 1958), Des
de el comienzo de la produccion hast
el final de la guerra se utiliz6 todo |
que producia en la nueva ciudadel
Wolfsburg para finalidades militare
(Mayer-Stein 1993). Como demosirz
ron Mommsen y Grieger (1966) pc
medio de un estudio realizado para Ve
lkswagen, la fabrica de VW (Volkswa
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gen) utilizaba hasta finales de la Se-
gunda Guerra Mundial principalmente
trabajadores extranjeros: al principio,
hasta 1939, fueron italianos, luego al
comienzo de la guerra se utilizaron ci-
viles con contratos obligatorios y pri-
sioneros de guerra y al final en los
afios 1944-1945, prisioneros de los cam-
pos de concentracién. Asi pues, el uso
de prisioneros de guerra y prisioneros
de los campos de concentracién en las
fabricas en las cuales se trabajaba para
laindustria de armamentos bajo ¢l con-
trol del régimen Nazi, fue en general
fue aceptado (Herbert 1985; Briining-
haus et al. 1986; Hamburger Stiftung...
1987; 1991; Hopmann et al. 1994; Fings
1996; grupo de proyecto “Messelager”
1996; Kaiser/Knomn 1996; Gregor 1997;
Gall/Pohl 1998; Herbert 1999; Spoerer
1999). Los condenados a trabajos for-
zados tuvieron una especial importan-
cia porque ellos representaron desde
la fundaci6n en 1938 hasta finales de
la Segunda Guerra Mundial no sola-
mente la mayor parte de los trabajado-
res, sino que Volkswagen era a la vez
“la empresa con la mayor cantidad de
trabajadores condenados a trabajos
forzados en Alemania” (Mommsen, en
Grisslin 2000, p.281). Como demostra-
ron Kaiser/Knorn (1996) con el ejem-
plo de los Adlerwerke (nombre propio
de una fabrica) en Franfurt A.M., otra
importante empresa alemana en el drea
de la producci6n de automdyviles has-
ta finales de la Segunda Guerra Mun-
dial, se traté a los trabajadores conde-
nados a trabajos forzados como ani-
males, fueron expuestos a sufrimien-

tos y privaciones inimaginables y fue-
ron ademd4s torturados y asesinados.
La tasa de muertes tan extremadamen-
te alta de trabajadores fue la expresién
racista de “exterminio mediante traba-
Jo” que Hitler propagé personalmente
(Kaiser/Knorn 1996, p. 137; véase Briic-
kner 1998). El sistema de terror en los
Adlerwerke, asi como la insistente ne-
gacién y represién de los hechos por
parte de los ejecutivos, de los juzga-
dos americanos y alemanes, as{f como
por el Concejo de la ciudad de Frankfurt
en la época de la post-guerra, hacen
pensar que los trabajadores en la Volks-
wagen fueron expuestos a un escena-
rio igualmente terrorifico (Mommsen
1998, p.51). Grieger (1998, p. 56) des-
cribe por ejemplo, la explotaci6n de los
trabajadores condenados a trabajos
forzados en la Volkswagen asi: “bajo
las condiciones del sistema Nazi, en el
cual se eliminaron o se volvieron ino-
perantes ciertos factores limitantes, se
degener6 la politica en detrimento de
los trabajadores condenados a traba-
jos forzados y se convirti6 en una bar-
barie tecnocrética. La deshumaniza-
ci6n de los trabajadores extanjeros pri-
vados de su libertad, que fueron trata-
dos como recursos de produccién in-
animados, resulté luego en la crecien-
te separacién entre trabajo y reproduc-
cién. El regreso de la muerte a las f4-
bricas me parece el momento m4s in-
quietante en el desmejoramiento bru-
tal de las relaciones de trabajo indus-
trial.
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EL NUEVO COMIENZO
DESPUES DE LA GUERRA

En 1948 se fund6 la empresa de
nuevo y se comenzé la produccién en
un moemento en que no solamente los
altos directivos y los empleados, sino
también los alemanes €n general, como
colectivo y como individuos, mostra-
ron una incapacidad extrema de elabo-
rar ¢l duelo por la pérdida de su anti-
guo “objeto favorito”, representado en
el Tercer Reich y Hitler (Mitscherlich/
Mitscherlich 1967). La tesis de Mits-
cherlich acerca de la “incapacidad de
guardar duelo” hace pensar que du-
rante la fase de la reactivacién indus-
trial y el comienzo del auge econémico
en Alemania Occidental, se elabord el
duelo y el sentido de culpa reprimidos
por medio de una especie de culto al
muerto. Las impresionantes cifras de
expontacioén del escarabajo, la amplia-
cién de la produccién en Wolfsburg y
la construccién de nuevas fébricas
confirman esta suposicién. Igual que
la histonade la reconstruccién de Ale-
mania en general, también el comienzo
de Volkswagen se hizo mediante un
rompimiento total con el pasado. Este
hecho lo expresé por ejemplo Nordho-
ff (1992: 92), el primer gerente después
de la guerra (1948- 1968), muy claramen-
te en 1949 al decir; “Hemos dejado de
mirar atrds, tenemos una meta por de-
lante, no sofiamos con el pasado, es-
tamos creando el futuro.” El sentido
de este mensaje de Nordhoff, que el
futuro apenas empieza cuando se ha
dejado atras toda conexién con el pa-

sado perdido (Nelson 1966: 10), refleja
también la sirwacién de la mayorfa de
las empresas alemanas occidentales de
esta época. Con un personal reduci-
do, lasumado y fallo de orientacién,
estas empresas se vieron en €l umbral
de un comienzo totalmente nuevo, ya
que sus instalaciones de produccién
estaban completamente destruidas y
los mercados perdidos. En vez de per-
mitir que la desesperacién individual
y colectiva se apoderase de la gente
como reaccién al total fracaso del Ter-
cer Reich y al descalabro bélico, esta
época de la posguerra fue mas bien
expresién de una manfa mediante la
cual se quisieron negar las pérdidas
del pasado. La tan decidida y explicita
invilacién a ignorar el pasado e igno-
rar las pérdidas, no fue solamente un
intento por olvidar, sino también por
reprimir del duelo, fruto de estas pér-
didas. Desde el punto de vista social y
politico, se puede entender la procla-
macién de Nordhoff de olvidar e] pa-
sado como un llamado a abandonar y
negar los recuerdos y resentimientos
que tenfan que ver con ¢l pasado. Es
de suponer que Nordhoff entendi6 su
discurso como una visién para un nue-
YO cOmienzo y una nueva época; para
los colegas sin embargo, este [lamado
no contenfa nada nuevo que no cono-
cieran ya desde el Tercer Reich. La gran
mayoria de los alemanes, ya no crefa
ni en la victoria final ni en la suprema-
cfa en Europa, porque seguramente se
entendié esta prometida supremacia de
Alemania como una ilusién terrible. La
conviccién de haber sido engafiados
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por Hitler y el régimen Nazi, habria lle-
vado a la mayorfa de los alemanes a
rechazar la responsabilidad y la culpa
por el sinniimero de rauertos y los des-
trozos inimaginables que la guerray el
holocausto provocaron en Europa. A
pesar de la conciencia comin entre los
empleados de la Volkswagen que la
megalomanfa del Tercer Reich y del
régimen Nazi fuese una ilusién, Nord-
hoff logré6 reactivar el mito original de
la empresa mediant el enorme desafio
técnico, organizativo y econémico que
representaba la reconstruccién de la
fabnca y de la produccién de automé-
viles. Revivir el antiguo poder gigan-
tesco de la empresa se volvi6 rdpida-
mente la razén de ser para la nueva
empresa de Volkswagen y las perso-
nas que para ella trabajaban. Como ya
se menciond, la construcci6r de la f4-
brica apuntaba desde antes de la gue-
ITa a superar cualquier otro proyecto
en la historia de la humanidad (Nel-
son, 1966:98). Esta idea que Hitler ha-
bia expresado con motivo de la colo-
cacién de la primera piedra, el 26 de
mayo de 1938 se convirti6 muy pronto
en la met4fora principal para el nuevo
comienzo después de la Guerra. Hein-
rich Nordhoff jugé sin lugar a dudas el
papel principal en la reconstruccién y
el desarrollo rasante iiasta los afios
sesenta. Su influenciz solo se puede
comparar con lade Ferdinand Porsche.
“La voluntad de lograr el trabajo casi
sobrehumano de lareorganizacién in-
terna”, representaba para Nordhoff
(1992:51) cesde principios de 1948 un
nmenso aporte para que el personal

lograra recuperar la autoestima y el
deseo de grandiosidad. “Lograr algo,
tener éxito, alcanzar m4s que {os de-
mads” (ibid.:67), fue la inica alternativa
que €] les ofreci6 para sobrellevar la
destruccién, la privacién y la deses-
peracién que todavia los amenazaba.
“Nuestros carros son las herramien-
tas para la reconstruccién de Alema-
nia” (ibid.: 70). Después de la terrible
devastaci6én causada por la guerra hoy
en dfa “estamos en el frente de batalla
de laeconomia alemana” (1bid.: 74).La
convicci6n que expres6 Nordhoff en
sus numerosos discursos dirigidos al
personal, sonaba como una prediccion
para las siguientes décadas. La con-
fianza en la empresa, su éxito y su tec-
nologia aumentaban el deseo por la
omnipotencia y lainmortalidad. Loque
se debfa olvidar y vencer era “una gue-
ma iniciada por nosotros y perdida por
nosotros,..., la destruccién de nuestras
ciudades, ... la muerte de millones de
hombres en sus mejores afios, ... la
pérdida de miles y miles de maquinas
y fébricas de mucho valor, la pérdida
de recursos naturales, ... la desapari-
ci6én de nuestra moneda y ahorros, ...
el agotamiento de nuestros campos y
las partes destrozadas que nunca vol-
ver4n a unirse” (1bid.: 64). La decisién
de liderar a “trabajadores totalmente
desesperados, que vieron como su fa-
brica se acercaba mads y m4s al desas-
tre” (ibid.: 112), sobrepasé todo senti-
miento de culpa y de vergienza en
cuanto a la magnitud de los destrozos
en los cuales Nordhoff y otros coope-
radores habian participado, de manera
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directa o indirecta, durante el Tercer
Reich (en la destruccién de ciudades
y fabricas, la muerte de millones de
seres humanos a quienes se conside-
raba como enemigos o simplemente
seres inhumanos). Con esta actitud £l
confirmaba que “los sufnmientos de
la contraparte casi nunca se recono-
cen” (Volcdn, 1988:172). En contraste
con la conciencia que hoy en dfa se
vislumbra en la Volkswagen, es decir,
de reconocer el rol de la empresa du-
rante la guerra aunque sea parcialmen-
te, esta visién del rol de la Volkswagen
antes de la reapertura no se incluye en
los discursos de Nordhoff. Cuando en
1953 se hicieron reclamos de pagos de
compensacién por la época anterior a
la reapertura, él rechaz6 esta peticién
con la enérgica respuesta que la Vo-
lkswagen no podfa cargar con la res-
ponsabilidad por “los caddveres” ex-
humados de una época pasada” (Nor-
dhoff 1992: 159) y adem4s laempresa
habia empleado solamente 52 coope-
radores del personal original de 19.000
trabajadores. La responsabilidad por
las crueldades y desastres de la Gue-
mra y el holocausto fue remitida a “un
pasado estafador” (ibid.: 86) y que es-
tos hechos fueron causados tnica y
exclusivamente por Hitler y 1a irrespon-
sabilidad de su gobierno (ibid.: 75). En
el ambiente econdémico en que se mo-
vfa la Volkswagen después de la gue-
1ra, el horror y los desastres parecian
algo sin sentido y fueren condenados
al olvido. La guerra perdida resulté
muy pronto un desafioc para més ex-
pansiones y mas victorias por ganar.

Como Nordhoff expres6 en 1956 en un
discurso, “la lucha por los mercados
mundiales ... acaba de empezar, y serd
Nevada acabo con inexorable dureza y
necesitard de todas nuestras fuerzas,
porque la permanencia en estos mer-
cados tan competivos €s una cues-
tién de supervivencia que se debe to-
mar muy enserio” (ibid.: 190). La tabu-
la rasa que Nordhoff quiso crear por
medio de 1a eliminacién del pasado, se
convirtié en un nuevo campo de jue-
go en las siguientes campafias para
lograr el poder (Wellschéiger, 1998).
Parece que el amplio reconocimiento
que Volkswagen obtuvo por su aporte
sobresaliente al milagro alemdn en la
época de la posguerra coniribuyé de-
cisivamente para que la empresa per-
diera la visién de la estrategia de gue-
ma econémica en la cual participéen la
primera fase de su reactivacién. Sin
tener en cuenta si Nordhoff estaba
consciente de lo anterior, su nueva ‘re-
érica” fue practicamente la misma y
fue caracteristica para Volkswagen an-
tes y después de ]a Guerra. Desde un
principio el nuevo carro fue declarado
como la solucién pacifica para la re-
duccién del desempleo masivo y como
respuesta a las necesidades de trans-
porte masivo, asf como Hitler lo expre-
6 al nombrar el carro “Kraft-durch-
Freude-Wagen™ (vigor a través ée pla-
cer). Como Hitler ya lo habia propaga-
do con motivo de la exposicién de au-
toméviles de 1937, ahora también se
exigia la motorizacién masiva para el
pueblo alemdan y se entendia como la
justificacién para la existencia de una
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economia libre (Holzapfel, 1968: 30). En
la hagiografia de Nordhoff y su carre-
ra profesional se subraya en repetidas
ocasiones que a €l no se lo puede ha-
cer responsable por la Guerra, que no
fue miembro de la NSDAP (Partido
Nacional Socialista de trabajadores
alemanes) y tampoco formé parte del
establecimiento Nazi. En vista del im-
portante rol que Nordhoff jugé para la
reconstruccioén y el desarrollo positi-
vo de la Volkswagen durante dos dé-
cadas, es comprensible que la ideali-
zacién extrema de su rol de lider ape-
nas se cuestione ahora. Desde la pers-
pectiva histérica por ejemplo, parece
que los retratos que trazaron Nelson
(1966), Berthold (1966) o Schenzinger
etal. (1969) de los primeros directores
generales después de la Guerra, no
mostraban las personalidades tal como
realmente eran. Desde el punto de vis-
ta de ahora, es decir varias décadas
después, la hip6tesis de Kubisch
(1995) parece cobrar vigencia, sobre el
hecho de que los repetidos llamados
de Nordhoff para olvidar el oscuro
pasado de la organizaci6n de la histo-
ria alemana, sirvieron para colocar en
segundo plano su propio pasado pro-
fesional antes de 1945; también sirvi6,
desde el nuevo comienzo de la Vo-
lkswagen, para hacerlo aparecer como
un héroe nacional e internacional.
Cuando en 1942 Nordhoff asumié6 la
direccién de la fabrica de camiones
Opel en Brandenburgo, que habfa per-
tenecido a la General Motors, esta f4-
brica y la Opel se encontraron en su
totalidad confiscadas por el régimen

Nazi (Bartels, 1994: 172). Yaantes de la
guerra, la fabrica de Opel en Branden-
burgo era la més grande y més moder-
na fabrica de automéviles en Europa
(Hauser 1937: 193) y durante la guerra
el carro Opel Blitz que ahi se fabricaba,
fue un factor considerable en la pro-
duccién militar y bélica. En oposicién
a la constatacién de Nordhoff, que en
reiteradas oportunidades sefial6é que
la responsabilidad de la destruccién
de la fabrica de Volkswagen caia exclu-
sivamente sobre el régimen Nazi, no
hay duda de que él y muchos otros
gerentes alemanes y empresarios in-
fluyeron durante la Guerra en la fabri-
ca Opel de manera sumamente tecno-
crética, para que se diera menos im-
portancia a los prejuicios ideol6gicos
y se enfatizara en el logro de las metas
de producci6n exigidas por los lideres
polfticos (Streit 1978: 339; véase Viri-
lio/Lotringer 1984: 24). En un discurso
realizado en 1955, €l describe esta fase
de la guerra como una época en la cual
“el paralelo establecido entre lo indus-
trial y los eventos militares en el cam-
po de batalla regfa como tnica ley la
producci6n méxima de material de gue-
rra. El énfasis en las necesidades se
encontraba totalmente en la cantidad.
Ladestruccién es la meta de la guerra,
por lo tanto la meta de la produccién
en estos tiempos es producir mis de
lo que realmente se destruye”. (Nord-
hoff 1992:171). Nordhoff particip6 ac-
tivamente como gerente de la fabrica
Opel, en la mania de ganar la batalla
final en una guerra que en su fase final
result6 en una pérdida total y una ca-
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tdstrofe tinica. Esto hace pensar que
durante la reconstruccién y el nuevo
comienzo la Volkswagen sigui6 esta
misma manfa adn después de la Gue-
ITa, en lanto que la gerencia anterior
de Volkswagen, en especial Ferdinand
Porsche y su yerno Antén Piéch, que
seguin el historiador Mommsen (1998:
51), fueron c6mplices del régimen an-
terior, hizo que el espfritu y el medio
siguieran vigentes. La transici6n de la
economia de guerra a la economfa de
la paz que Nordhoff habia propagado
en su pomer discurso del 5 de enero
de 1948, dinigido al personal de la em-
presa, puede entenderse como una in-
vitackén para dejar a un lado la angus-
tia y la desesperacién de la época di-
rectamente después de la guerra. Hay
un consenso sorprendente acerca de
que ¢l estilo de liderazgo de Nordhoff
en la empresa de Yolkswagen era auté-
crata y absoluto, sus ideas y decisio-
nes solitarias fueron siempre acepta-
das y cumplidas como la tinica autori-
dad (Holzapfel, 1968: 222 siguientes;
Edelmann, 1992: 37 siguientes; Nord-
hoff 1992: 114; Kubisch 1995:42;
Mommsen 1989: 49; Vorstand und
Gesamtbetriebsrat der Volkswagen AG
1998 74 sigutentes), y sin embargo, me
parece insuficiente tratar de explicar la
manera de su liderazgo principalmente
por sus caracteristicas personales. El
liderazgo de Nordhoff se debe enten-
der mas bien como un fenémeno so-
cial, porque por un lado se parecia
mucho al de su antecesor, Ferdinand
Porsche (Porsche/Bentiey 1976:175;
véase Mommsen, 1998: 49). Dado que

en la Alemania de la posguerra toda
autoridad estaba comprometida (Mits-
cherlichvMitscherlich 1967: 22), Nord-
hoff debe haber significado una inmen-
saesperanza para el personal de plan-
ta: s rol como gerente general en la
fabrica de camivnes mds grande de
Alemania y su participacidn en la jun-
ta directiva de Orel, fueron las prue-
bas mds obvias para que se le consi-
derara un experto extraordinarioen los
negocios de autos, tanto en el Ambito
técnico como el econémico. Por dlu-
mo, a pesar de su rol destacado duran-
te el régimen Nazi, la potencia de ocu-
pacién americaina muy pronto dio a
Nordhoff la categoria de “absuelio”
(Edelmann 1992: 26), io que contribu-
y6 grandemente a fortalecer su rol
como e! lider carismadtico. En tanto que
su liderazgo fue una recompensa acep-
tada por la pérdida del mis grande es-
tratega de todos los liempos y que
ayudd a minimizar el trauma que esta
pérdida representaba, Nordhoff fomen-
laba a través de su rol de lider, no sola-
mente el rechazo de culpa, vergiienza
y angustia (Mitscherlich/ Mitscherli-
ch 1567: 34), sino que a la vez reempla-
26 la pérdida dei imaginario ego-ideal
que Hitler personalizé. La nuevaiden-
tificacién que Nordhoff ofrecié como
lider, facilité a sus subordinados so-
portar el deterioro dz] propio yo, por-
que mientras permanecian “en la iden-
tificacién narcisista con el Fiihrer (Hi-
tler), su fracaso fue un fracaso del pro-
pio yo” (ibid.: 79). La idealizacién dei
antiguo dictador que fue a su vez una
expresi6n de su propia dictadura in-
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~i-psiquica, se trasladé ficilmente al
-~aevo lider carismético, que a pesar
3 toda lamiseria en (Ja planta) Wolfs-
~urg, les habfa prometido desde un
~=incipio, la reconstruccién, una nue-
.3 prosperidad y una nueva sensacién
e felicidad (ibid.: 141). En vista del
Jerrumbamiento existencial, el desam-
paro y la desesperacién inequivoca,
causados por la guerra, Nordhoff pa-
recia ser la nueva figura de padre y
héroe, que (como el ave fénix que sur-
ge de las cenizas) representaba el pro-
ceso de reconstruccién y un mejor fu-
turo (véase Elias 198: 522). Desde del
punto de vista de hoy y la distancia de
medio siglo, se puede interpretar la his-
toria temprana de la Volkswagen y la
carrera profesional de Nordhoff, de tal
manera que tanto la organizacién como
los directivos, se vieron presos en una
colusién. La reconstruccién de la em-
presa y la creacién de un futuro pro-
metedor iba acompaiiada por una cla-
ra separacién y negacién del pasado
con todas sus pérdidas, para reprimir
los sentimientos de culpa, vergiena,
angustia y privacién. Parece ademés
que la reconstruccién sin igual y el
éxito que muy pronto se sinti6, debido
al rol sobresaliente de Nordhoff, con-
tribuy6 a cambiar la historia temprana
de Volkswagen durante la guerra y fia-
cer aparecer el rol de Ferdinand Pors-
che como iniciador técnico y primer
directivo de la empresa desde otra
perspectiva. Por eso no es sorprenden-
te que las leyendas alrededor de Pors-
che y su hagiografia después de la
guerra, fue acufiada de manera cons-

ciente o inconsciente por Nordhoff, su
sucesor inmediato. En este contexto
da la impresién que Porsche hubiera
sido demasiado ingenuo y apolitico,
como para darse cuenta hasta qué pun-
to abusaron de él y lo engafiaron. A
esta imagen contribuyé6 también su hijo
Ferry, quien fue un colaborador intimo
de su padre. Si se cree en io que dice
Ferry (Porsche/Bentley 1976: 101), para
su padre una guerra era inimaginable
aln poco antes del comienzo de la
guerra. El no quiso involucrarse con el
nacional-socialismo y su propaganda
politica. Lo dnico que para él contaba
era que Alemania ganaba terreno y
que cada uno tuviera su empleo. Su
interés giraba tnica y exclusivamente
aJrededor de carros, motores y la in-
dustria automovilistica. El no tenfa in-
terds en la guerra y la crudeza y la es-
tupidez con que el hombre se mata para
imponer su voluntad a través del po-
der y de la violencia. Esto para él fue
imposible de entender, fue simplemen-
te incomprensible. Esto fue un malen-
tendido. Hasta el presente a bibliogra-
fiarevela un glonficacién de Ferdinand
Porsche (Nelson 1966; Berthold 1966;
Kaes 1975; Junta y sindicato de la Vo-
lkswagen AG 1988; Donhof).
Todavia, después de tantos afios
y a pesar de pruebas contundentes
sigue siendo dificil aceptar que “Fer-
dinand Porsche pertenecia al grupo de
los responsables es decir aquella par-
te de la sociedad que apoyaba el fas-
cismo” (Krause-Schmitt i986:28; Rec-
ker 1998:58). En contraste con las otras
fibricas de automéviles que siguen
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existiendo hoy en dia y que fueron fun-
dadas antes del Tercer Reich y la se-
gunda Guerra Mundial, Volkswagen
estd marcada tanto en su historia tem-
prana como en el comienzo del Mila-
gro Alemdn, desde 1949, de un espiri-
tude movilizacién de masas: lareitera-
da promesa de Hitler que el Volkswa-
gen debfa proporcionar a la masa de
trabajadores alemanes ¢l lujo de trans-
portarse libremente. Esta promesa se
cumplié en Alemania occidental, es
decir la Republica Federal, cuando
Heinrich Nordhoff impuso la produc-
cién en masa. Partiendo de la convic-
cién de que la construccién de Alema-
nia no se lograrfa sin una industrna au-
tomotriz en la cual Volkswagen jugara
un rol sobresaliente, Nordhoff revivié
la pretensién original de Hitler que Vo-
lkswagen serfa el productor de auto-
méviles més grande que inicialmente
tendrfa la primacia en Europa y luego
en el mundo. El hecho de que Volkswa-
gen conquistara después de la Guerra
las autopistas se tomd como resulta-
do convincente para el nuevo comien-
zo de Alemania (Bastian /Theml,
1990:61). Tanto en la organizacién de
Volkswagen como en Alemania en ge-
neral, se tomé e] Milagro Alem4n como
una recompensa para la megalomania
y las intenciones de expansién del Na-
cional Socialismo y su ideologfa de po-
der. Textualmente resucitado de las
ruinas del proyecto industrial més pre-
tencioso de Hitler y del Tercer Reich,
debido a la iniciativa incansable de
Nordhoff, la planta de Wolfsburg co-
menz6 muy pPronio a eXportar a aque-

llos paises que fueron ocupados du-
rante la guerra por el Tercer Reich o
que eran considerados como sus ene-
migos. Cuando en 1965 sali6 el auto
numero 10 millones se tomé como se-
fial inequivoca de que se habfa gana-
do la batalla en el campo de la indus-
tria automotriz. Este evento se consi-
der6 como *‘una demostracién del ma-
yor éxito industrial de la posguerra y
un simbolo del resurgimiento alemén,
como ningin otro” (Schenziger et al,
1969:7). Hace poco, una coincidencia
ir6nica demostré lo diffcil que es para
Volkswagen hacer un nuevo comienzo
real. Segun Der Spiegel, unos trabaja-
dores de construccién volvieron a en-
contrar la primera piedra que Hitler
habfa colocado y que se habfa perdi-
do durante los afios 50 en los trabajos
de reconstruccién del edificio de la
administracién central. Como se supo,
uno de los trabajadores se habia lleva-
do la piedra para depositarla en el jar-
dfn de su casa. Después de haberla
usado como abrevadero, decidié de-
volverla y la enterr6 clandestinamente
en una parte del predio de la fabrica. A
causa de la ruptura del acueducto, se
dieron cuenta que el elemento més im-
portante de 1a empresa estaba enterra-
do por debajo del pavimento de la en-
trada principal de la administracién
central. Como nadie sabe con scguri-
dad cuéndo ocurri6 todo eso, tampo-
co se sabe si Nordhoff en su camino al
trabajo pasaba por la piedra. Aln su-
poniendo que no fuese asi, sus suce-
sores si pasaron por encima todos los
dfas. De manera simbé6lica confirmaron
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¥os estrechos lazos de la empresa con
unz utopia del pasado perdido, un pa-
sado que desde este punto de vista
sigue vigente. El episodio de ta piedra
-eencontrada y el lugar donde estaba
enterrada, hacen ver el dilema en que
s¢ enconiraba Volkswagen bajo el man-
do de Nordhoff desde otro dngulo.
Mientras Nordhoff trataba por todos
los medios de limpiar laempresa de su
historia antigua y de la politica de Hit-
ler, al mismo tiempo no perdia ninguna
oportunidad para asegurar a sus oyen-
tes, que el carro y 1a empresa Volkswa-
gen eran fruto del genio de Porsche. A
pesar de que la creciente produccién
de Volkswagen v sus ventas hicieron
creer a los colaboradores y clientes
que s6lo se trataba de una coinciden-
cia de que los carros fueron desarro-
lados en el régimen Nazi, no hay duda
de que la transicion del pasado a un
nuevo futuro se logré apenas parccial-
mente, en tanlo que la empresa y sus
directivos siguieron la ideologia del
régimen Nazi —1a movilizacién de las
masas. El hecho de que se cambiara el
emblema criginal de la fAbrica —la svés-
tica— por la naloma de la paz, no pudo
ocultar que ¢l espiritu original de la
movilizacidn y la determinacion de ven-
cer, siguen vigentes. La economia de
paz que lanto se propagé después de
la Guerra, sigue siendo principalmente
la prolongacién de una politica de gue-
rra con otros medios. Con el trasfondo
de la negacién predominante de una
parie de su historia, es de sospechar
que con la primera piedra recuperada,
la Volkswagen confronta un dilema.

Mientras que la primera piedra por una
parte simboliza tanto el comienzo de la
smpresacomo la intencién explicita de
ocupar el rol de lider en la industria
automovilistica, y por otra parte sim-
boliza un “simbolo bizarro” en el sen-
tido del sicoanalista inglés Wilfred
Bion (1961,1990), un “objeto” que des-
pierta una historia espantosa y pro-
fundas angustias y reacciones psico-
ticas.

EL DESARROLLO
DE LA EMPRESA

A pesar de que Spoerer (1998:61)
parte de laideade que laresponsabili-
dad y la culpa por las atrocidades del
Tercer Reich siguen teniendo una in-
fluencia en la legitimacién y biisqueda
de laidentidad de las empresas alema-
nas, al mismo tiemoo representa una
enomme sobrecarga para sus colabora-
dores al concientizar esta parte de la
herencia. Como se muestraconel ejem-
plo de Volkswagen, es muy probable
que exista un rechazo a la idea de que
la actual guerra econdmica podria re-
flejar la dindmica de la guerra pasada.
Esto se percibié claramente cuando un
nuembro de la junta directiva encarga-
do de relaciones publicas se expres6
en el sentido de que no es un secreto
que Volkswagen esta haciendo todo
lo posible para pertenecer a los gana-
dores en la batalla despiadada que se
libraa en el mercado automotriz (Leyen-
decker, 1998). Aunque Volkswagen no
se diferencia muche de otras emore-
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sas en la industria automotriz o las de
otros mercados, sin embargo esto re-
fleja que estas empresas se guian por
el postulado de que “sobrevivir impli-
ca la competencia por un recurso es-
caso, es decir, la supervivencia se con-
vierte en el escenario de conflictos de
intereses incompatibles, en el que el
éxito de unos significa la muerte de
otros” (Bauman 1998:8). Esta compe-
tencia culminé nuevamente en la polf-
tica de la empresa que sigue el actual
presidente de la junta, Ferdinand
Piéch. Después de derrotar a los com-
petdores nacionales -Daimler-Benz,
BMW, Ford y Opel — en ¥minos de
las cifras de ventas anuales, Volkswa-
gen decidié comprar a Rolls-Royce y
Bentley, e incursiond con esta compra
en el terreno de los dos primeros pro-
ductores de automdviles lujosos. Con
esta transaccién y el intento de com-
prar marcas tan presligiosas como
Lamborghini v Bugarti, Volkswagen
traté de ganarse una nueva reputacidn.
El hecho de que Volkswagen trate de
enlrar al circulo de los tres o cuatro
productores mds grandes de automé-
viles, se racionaliza como una mera
estrategia de supervivencia. Como
muestra claramente la reciente adqui-
sicién de Chrysler por Daimler-Benz
(Vlasic/Sterz 2000), parece que la cre-
ciente tendencia a las fusiones, no se
debe tanto a la intencién de racionali-
zar o de lograr efectos de sinergia, sino
mds bien a la necesidad de crecimien-
to en el mundo de los negocios, en el
cual s6lo cuenta el aurnento de las ven-
tas y las ganancias. A diferencia de

otros sucesores de Nordhoff, en los
ultimos 25 afios parece que Ferdinand
Piéch como presidente de 1a junta quie-
re reactivar la dindmica psicética como
una continuacién de la histona de Vo-
lkswagen. Al estar con la obsesion de
tener que mosirar al mundo que €l es
sl sucesor legitimo de Ferdinand Pors-
che (N.N. 1998a: 93), arrastra la empre-
sa hacia un dilema inevitable. Mien-
tras que Piéch, como nieto y heredero
de Ferdinand Porsche, por un lado re-
monta a la historia del origen de la
empresa y la genialidad del inventor y
padre tcnico del carro Volkswagen,
por otra parte trata de evitar que la
paternidad politica e ideolégica de Hi-
ter y el papel de la empresa en ei Ter-
cer Reich se llegue a evidenciar en la
conciencia publica. El hecho de que
Volkswagen haya sido una de las pri-
meras empresas alemanas que contri-
buy¢ al IF'ondo de Reparaciones para
los trabajadores de trabajos forzados
durante la Segunda Guerra Mundial,
no €s necesariamente un indicio de
reparaciones morales, sino mds bien
un paso estratégico para lograr el olvi-
do de las circunstancias pollticas e his-
téricas del empleo de los trabajos for-
zados, para evitar una discusién pd-
blica acerca del involucramiento de la
empresa en los asuntos del Tercer Rei-
ch — sobre todo con la idea de incur-
sionar en el mercado de los EEE.U.U.
(véase Grisslin, 2000: 279). Estadin4-
mica de separacién no s6lo se limilta al
inicio de la historia de la empresa que
posiblemente causarfa inseguridad,
espanto ¥y horror y tendrfa influencia
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whbre las decisiones de compra. Esto
finalmente tiene que ver con la separa-
c16n de la racienalidad (técnica) y la
emoccionalidad en Ja empresa. Mierniras
que justo en los ultimes tiempos el
mercadeo de VW est4 tratando insis-
tentemente de vender la 1dea que la
compra de un carto es una vivencia
emocional, por oira parte el presidente
de la junta trata de darse una imagen
de alguien que no sabe nada del hom-
bre, pero gue sabe todo sobre los ca-
ros. Semejante aulo imagen tecnocri-
tica, como la explica Colari (1998: 295),
estd demasiado conforme con el mo-
delo ortodoxo de gerencia estratégica.
Se considera como incapacidad el Lo-
lerar dinamicas psico-sociales no acep-
1adas {deMoses, 1990: 211) as{ como
una carencia de conciencia acerca de
la relacién propia con olros que pro-
yecta al individuo como lider. Como
dijo un pericdista recientemente: Piéch
que es desconfiado, se siente cons-
tantemente rodeado de enemigos, él
cree estar constaniemente G guerra —
con los compelidores, los japoneses o
quien sea. Y como en una guerra siem-
pre hay ganadores y perdedores, Piéch
no trata de esconder sus intenciones
de serel ganador (N.N. 1998 93). Com-
prender esta actitud como un acto de
proteccién contra la debilidad (Fona-
ri 1975:231) s6lo es f4cil para el obser-
vador externo. Lo dificil que es hacer
una critica interna lo refleja el hecho
de que la carta fuera anénima y escrita
por algunos gerentes en noviembre de
1594, La carta, dirigida al Dr. Liesen, el
presidente de la junta (Gasslin 2000, p.

213), era una critica a Piéch. Esta difi-
cullad explica por qué la critica acerca
del estilo de gerencia de Piéch aparece
predominaniemente en la prensa, so-
bre todo en revistas de admunisiracidn.
Linden (1998: 59) describe a Piéch
abiertamente como alguien que estd
obsesionadoe por los carros, como
constructor exiraordinario de carros y
como luchador sin miedo. Piéch no sélo
tiene la tendenciade Uevar la Volkswa-
gen como una empresa familiar; ade-
mds de su papel en la junta de la S.A.
(Sociedad An6nima), dirige la direc-
cién de la marca Volkswagen y los de-
partamentos de invesligacién y desa-
rrolio, de compras, de produccién y de
control de calidad de la organizacién.
Mientras que Ferdinand Porsche to-
davia se burlaba de que Hitler 1o hu-
biera nombrado Constructor de Carros
del Reich y se negaba a usar este titu-
lo, parece que Piéch, en cambio, estd
posesionado de la idea de ocupar el
mando mundial del mercado automo-
triz. Hasta qué punto se deja llevar por
la idea de una guerra globai, se puede
apreciar en su discurso de 1993 enre-
lacién con el Asunto Lépez: nunca
antes en la historia ae la posguerra ‘un
presidente de 1a Volkswagen habia uti-
lizado palabras tan marciales: Piéch
nabla de la “guerra de General Motors
contra Volkswagen”, Piéch alerta con-
tra “enredos turbios”, Piéch acusa ala
GM del “engafio al piblico”, Pigch pro-
paga “la lucha con productos™ en "los
campos de batalla” de la industria au-
tomotnz. Aln cuando un periodista
insiste y pregunta por qué usava esta
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terminologfa de la guerra, el austriaco
prosigue: la “diccién de guerra” se fun-
damenta en que “nosotros tenemos
una capacidad de cerca de 40 millones
de camiones a nivel mundial y vende-
mos 30”. Si al representante de la pren-
sa no le gusta “la diccién de guerra”,
también se puede usar el término “lu-
cha por la supervivencia”. Aqui se tra-
taba de “una lucha de desplazamien-
to” y estalucha la llevaba Volkswagen
con modelos, innovaciones y atracti-
VOS, mientras que otras empresas se
ingeniaban *“otros métodos”. Esto, para
m{ es “una forma de guerra” repite el
presidente de la Volkswagen con in-
sistencia (Grasslin 2000: 183). Piéch fue
elegido presidente de la junta en un
momento en que la empresa bajo el
mando de su antecesor pasé por un
momento de muy bajas ganancias y se
encontraba al borde de la ruina. Mien-
tras que la visién para el futuro de la
empresa que sefialaba Piéch en el mo-
mento de tomar el mando, fue puesta
en duda por parte de muchos colabo-
radores y competidores y calificada
como una expresién de megalomania
N.N. 1998b: 99), Piéch, por el contrario
contaba no solamente con el apoyo
del estado de Niedersachsen como el
més grande accionista, sino también
con el soporte de la junta que corro-
boraba su posicién y evitaba cualquier
critica (Linden 1998: 61). El consenso
undnime del primer ministro del esta-
do de Baja Sajonia, de la junta en ge-
neral asif como de los sindicatos, pare-
ce ser una reaccién a la experiencia de
cémo manejar las cosis: “En tiempos

de crisis anhelamos la omnipotencia y
estamos dispuestos a aceptar hérocs,
que en circunstancias normales decla-
rariamos locos” (Steiner 1993: 130). En
un discurso Piéch habia expresado
hasta dénde €l iba a responder a estos
anhelos de omnipotencia:

“La competencia mundial es dura,
...sobre todo en Europa habr4 una
guerra mortal en los préximos afios”.
Para salir como vencedores, “la Vo-
lkswagen necesita los tiradores de pre-
cisién en las primeras filas y debe ope-
rar conjuntamente ... semejante a la
fuerza aérea y el ejército” (Grisslin
2000, p. 257). Aunque se suponc que
las fantasfas de Piéch se guiarfan por
el mito de la fundacién de la Volkswa-
gen, no se les podria adjudicar la im-
portancia predominante para la polfti-
ca de la empresa, si no fuera porque
existen fantasfas inconscientes por
parte de la gerencia y de los colabora-
dores de VW. La posibilidad de identi-
ficarse con un proyecto gigantesco en
la hustona de 1a humanidad fomenta la
ilusién y hasta la conviccién, de per-
tenecer al grupo de los elegidos y ser
més capaz y m4s importante que el pro-
medio de la gente. La creencia de que
el Volkswagen es inmortal y que fue
revivido hace poco por medio del New
Beetle (nuevo escarabajo) de manera
nostélgica (Gabriel 2000: 169), se ex-
tendié a laempresa en general y forma
parte de la imagen que la empresa man-
tiene ante todo el mundo. Yaen 1948,
en la época del nuevo comienzo de VW,
Nordhoff (1992: 64) habia dicho a sus
trabajadores que “nadie ... puede sen-
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tirse seguro, si no defiende su puesto
de trabajo con un rendimiento éptimo”.
Hoy en dfa, Piéch confronta a sus co-
laboradores de manera aiin més direc-
ta. Como presidente de la junta de Audi
habfa hecho saber a la gerencia cémo
evaluaba su rendimiento y cudles se-
rian las consecuencias: “El 15% de
ustedes trabaja a mi satisfaccién, con
el 45% me gustarfa seguir trabajando,
siempre y cuando mejoren su rendi-
miento. Del resto del grupo de la ge-
rencia dice Piéch, “tendré que sepa-
rarme” " (Grésslin 2000: 102). En su
actual rol en la Volkswagen, Piéch hace
saber abiertamente a todos sus cola-
boradores que nadie puede sentirse
seguro, ni en su puesto actual, nien la
empresa en general. A pesar de que
esta posicién es facil de explicar y de
legimitizar, puesto que la competencia
brutal en el mercado internacional au-
tomotriz y el obvio exceso de capaci-
dad mundial coloca a todos los pro-
ductores de automéviles en una posi-
ci6én de incertidumbre, en la cual ellos
mismos no saben si van a sobrevivir o
no, o si tendrdn que abandonar el te-
reno en un futuro préximo, esta posi-
cién no puede, sin embargo, ocultar el
caricter de defensa en cuanto a las
angustias de pérdida y de persecucién
que a ella subyacen. Igual que en una
guerra entre naciones, se proyecta la
culpa no aceptada hacia la competen-
cia, que en muchos casos se conside-
ra como enemigo y asf se trata. En dlu-
mas, es la agresividad violenta de la
competencia la que no deja elegir a la
VW, sino partir de una guerra global y

mantenerla viva. El asunto Lopez,
quien fue el gerente de filial de ia Ge-
neral Motors, que se autodenominé un
guerrero y que fue empleado por Vo-
lkswagen principalmente por sus co-
nocimientos detallados y amplios acer-
ca de la planeacién y de las politicas
de compra de la Opel y que tuvo que
ser nuevamente despedido después de
una tormentosa disputa con GM, es
igualmente un ejemplo convincente de
esta culpa no admitida, como lareciente
discusién con la Comisién Europea
acerca de las préacticas de venta de
Volkswagen en Italia. La acusacién de
haber infringido el reglamento de com-
petencia de la Unién Europea, fue re-
chazada con mucha vehemencia por
Piéch en el mismo momento en que fue
lanzada, declardndola como una supo-
sicién de mala fe. Es muy probable que
la reaccién de Piéch a ambos episo-
dios fuera algo negativo para la ima-
gen puiblica de 1a Volkswagen, pero el
manejo de estos episodios revela a la
vez un modelo general con el que en
estado de guerra se evita la confesién
consciente de los errores y de las pér-
didas. El hecho de adjudicar la culpa al
enemigo, es segin Fornari (1975: 22),
uno de los fenémenos centrales para
escaparse de la culpa que la guerra
origina en el ser humano. Como ya se
menciond, la dindmica psicética de la
guerra no se limita a la guerra de la
empresa contra sus competidares por
lograr cifras mdximas de ventas. Mds
bien es de suponer gue el predominio
de lametéfora de guerra por parte de 1a
VW es un indicio m4s para la elabora-
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cién del duelo dentro de 1a empresa y
que la retérica de la guerra tapa con
eufemismo. Asf como las empresas en
general, también las compailias gran-
des sacrifican frecuentemente una par-
te de sus colaboradores, para de esta
manera asegurar la supervivencia de
la empresa en un futuro (Stein 1999).
Igualmente la gerencia de cabecera
tiende a culpar la gerencia de segunda
fila por la insuficiencia de logros. Esto
no sélo comprueba que el liderazgo en
la guerra tiene tendencia a monopoli-
zar la violenciay el poder, para prote-
gerse del sufrimiento propio; las ma-
niobras paranoicas que esto conlleva
fomentan la comprensién de compe-
tencia como algo que parte de la idea
que son los demds en la gerencia y en
el grupo de colaboradores quienes
deben cargar con la culpa y la respon-
sabilidad por la falta de éxito. En vista
de la dindmica actual de Volkswagen,
en la cual el propio presidente de la
junta se declara como factor decisivo
para el éxito y la supervivencia de la
empresa, no es sorprendente que se
perciba a Piéch por parte de sus cola-
boradores de manera ambivalente. El
reconocimiento que él recibe por su
éxito y su genialidad como construc-
tor de carros, se fundamenta en gran
parte y tal vez preponderantemente en
la idealizacién (Brown/Starkey 2000:
106) y se ve acompafiado hasta cierto
punto, por una enemistad por parte de
los colaboradores, que l6gicamente no
se manifiesta abiertamente. Tanto den-
tro como fuera de la empresa el presi-
dente de la junta de la Volkswagen no

teme caracterizarse como un “estrate-
ga” que entra a una guerra de conquis-
ta en la cual se presenta como la per-
sona lista para manejar con lasuficiente
nigidez la competencia extrema que exis-
te en el mercado global. Mientras ya
nadie se sienta seguro en la empresa,
él provoca odio. A pesar de que esto
se niega puiblicamente, es de suponer
que esta enemistad en “el frente na-
cional” se siente en la alta gerencia.
Este manejo enajenado de la dindmica
psic6tica origina un circulo vicioso: a
medida que aumenta la ambigiiedad de
la alta gerencia, con los mandos me-
dios, aumenta la tendencia del lider de
la empresa a reaccionar de forma ma-
nfaca para defenderse de la pérdida de
imagen, causada por la misma ambi-
giedad. Como el desprecio hacia los
colaboradores hace parecer al gerente
como perseguidor potencial, se dificul-
ta a la vez mantener una base de con-
fianza y de cooperacién (Sievers
2001Db). En la descripcion y el andlisis
de la historia de la Volkswagen han
prevalecido hasta ahora el rol de los
dos fundadores (Hitler y Porsche) y el
primero y actual gerente de la empresa
después de la guerra (Nordhoff y
Piéch), por lo tanto puede surgir la im-
presién de que yo quiero propagar un
andlisis psico-analitico de la organiza-
cién en el sentido de Kets de Vries
(Kets de Vries 1979, 1980, 1990; Kets
de Vries/Miller 1984), en el cual la neu-
rosis de la empresa es en primer lugar
la expresion de la patologia del geren-
te de cabecera. A pesar de que la Vo-
lkswagen representa un excelente ejem-
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plo para este tipo de contemplacién,
mu intenci6n parte de otra visién. Tal
vez mis intenciones no fueror del todo
claras y por eso quiero aclarar que no
me importa sefialar ciertas caracteristi-
cas o deficiencias de la personalidad
de la persona o construir un psicogra-
ma biografico. Tampoco quiero negar
o minimizar el mérito personal que ellos
representan para la empresa. Mi visién
enfoca m4s bien el hecho de que Hit-
ler, Porsche, Nordhoff y Piéch son los
protagonistas del pensamiento predo-
minante en esta empresa en varias fa-
ses criticas durante la historia relati-
vamente corta de seis décadas. Mi in-
terés se centra méas bien en demostrar,
hasta qué punto estos protagonistas
en sus papeles como organizadores y
empresarios se deben entender como
la “la encarnacién” de la ideologfa, de
los mitos y “el espfritu de la época” de
la constelacién socio-politica e hist6-
nica de Alemania y de la tecnologia
particular de la produccién de auto-
moviles en masa.

LA COMPETENGIA
COMO GUERRA

Laensefianza del presente articulo
estriba en que el menosprecio de la
humanidad es un momento umportan-
te en la historia inicial de Volkswagen
y que este menosprecio se revivié en
el nuevo comienzo de la empresa des-
pués de la Guerra. A pesar de que en la
época de la posguerra bajo el mando
de Nordhoff se hizo lo posible por es-

capar de este pasado, esta parte de la
historia de Volkswagen representa una
herencia importante hasta el presente
(véase Sievers, 2001c). Segtn los he-
chos aquf presentados junto con mi
interpretacién, debemos preguntarios
por qué este contexto no logré atraer
el interés en la discusién interna y s6lo
de manera limitada en la opinién publi-
ca. En el intento de encontrar una res-
puesta me apoyé en la visién psico-
analitica de Christopher Bollas
(1989,1997) y en particular en el térmi-
no acufiado por €l del *‘conocer no
pensable”, es decir, de “lo conocido
impensable‘. Bollas describe aquella
“forma del conocimiento que obvia-
mente no ha sido conscientizado to-
davia, pero que el recién nacido “co-
noce” porque es parte de la manera en
que percibe el mundo, lo organiza, lo
memorizay loutliza” (Bollas, 1989: 1).
A pesar de que ¢l término del conocer
no pensado proviene del trabajo psi-
coanalitico con individuos, se puede
aplicar sin empargo a organizaciones,
como lo han mostrado Armstrong
(1994) y Lawrence (1999b, 2000). Se
refiere a aquella parte del conocimien-
to en una organizacién de la cual to-
dos disponen y que sin embargo no
ha sido analizada en cuanto a su signi-
ficado y sus consecuencias y por lo
tanto no se exterioriza. “No obstante,
tan pronto se conscientiza, origina una
diferencia tajante para la vida de ]a or-
ganizacién” (Lawrence 1999b: 312), lo
que hace parecer la realidad bajo una
nueva luz y brinda la posibilidad de
nuevas referencias. Con el ejemplo de
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la dindmica politica de Israel después
del atentado al primer ministro Itzak
Rabin, Biran (1998) describe ¢émo el
conocimiento impensable, que no en-
cuentra palabra en las organizaciones,
lieva a que se inventen y se propa-
guen mentiras. El hecho de aue “la
verdad” se vea reemplazada por la
mentira, se debe a “un proceso confa-
bulado, que consiste en la necesidad
de deshacerse de la pane incémoda,
desagradable e indescriptible de larea-
lidad, para no percibirla ni entenderla.
Tal proceso se realiza para evitar el
malestar y el dolor relacionados con la
mencion del conocimiento no analiza-
do" (Lawrence 2000: 12). Unaexplica-
cién para el hecho de que la Volkswa-
gen ha sido sélo parcialmenie capaz
de confesar su histona y su significa-
do para su desarrollo, se fundamenta
principalmente en que s€ ha eliminado
de manera inconsciente esta parte del
mito de la fundacién que encierra la
movilizacién general, la expansidn, la
ocupacién y la victoria final y por lo
lanto no esta disponible en toda su
extensién en el discurso publico. En
un sentido literal y metaférico, el len-
guaje del desprecio de 1a Volkswagen,
de la guerra expansionisia, de la elimi-
naciénde los enemigos y de la violen-
cia profundamente arrajgada hasta fi-
nales del Tercer Reich, no ha podido
encontrar una “transposicién’ (Biran
1598:96) porque los términos necesa-
rios en el contexto de la organizacidn,
como la experiencia emocional de la
pérdida, el dolor y la vergiienza, no tie-
nen significado y por lo tanto no tie-

nen sentido. La historia inicial de la
empresa se ha convertido més bien en
una “cosa (que existe) por sf misma”
{Bion 19%0), que se simboliza sobre
todo en el escarabajo construido por
Ferdinand Porsche. L.a manera como
sc trata gran parte del conocimiento
del pasado, ha hecho que este conoci-
miento se haya convertido en un “co-
nocimiento no analizado”, Esta es la
razdn por la cual el pasado reciente y
las experiencias emocionales que éste
conlleva se mantienen “sin digerir’;
ellas representan una especie de “nu-
cleo psicélico”. Como esie nicleo no
puede ser reconocido, mencionado y

reflejado pdblicamente, hace que la
alta gerencia se vea en la necesidad

permanents de convertirlo y perpetuar-
lo en una competencia declarada como
estrategia de guerra. En razén de lo
expuesto anteriormente, el intento de
Nordhotf de siwar a sus colaborado-
res en una economia de paz (Nordhoff
1952: 46), para quienes “Ia exportacién

de mercancias industriales... es cues-

1ién de vida o muerte (ibid.: 70), puede
considerarse igualmente como una
gran mentira asf como los intentos ex-
tensives de su sucesor, quien quiere
ganar y mantener el peder en el merca-
do automotriz sobre todo para esca-
par del desplazamiento y de la elimina-
cién amenazante. La construeccidn y
prolongacién de estas mentiras no se
fundamentan en una intencién prede-
terminada; m4s bien sirven para no
entrar en contacto con el recuerdo de
las experiencias emocionales del pa-
sado y con el cardcler raumétco de
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estos acontecimientos. La tragedia y
los traumas del pasado se ocultan me-
diante la supuesta genialidad y el he-
rofsmo que estdn ligados a la imagen
de Ferdinand Porsche y Heinrich Nor-
dhoff. También Ferdinand Piéch se ins-
cribe en esta imagen de su abuelo, al
tratar de comprobar al mundo que €l
es un genio en el desarrollo de carros
y al venderlos con éxito en el mundo
entero. No sélo la adquisicién de Ro-
lls-Royce y Bentley, y la adquisicién
de Lamborghin: y Bugatti y otras ad-
quisiciones préximas, se pueden en-
tender como un intento de cumplir las
expectativas y la intencién de Volkswa-
gen de lograr las cifras més altas en
ventas en el mercado mundial automo-
vilistico, y de competir directamente
con Daimler, Chrysler y BMW en el
mercado de las limusinas de lujo, sino
que son a lavez el intento y 1a prolon-
gacién de pretender el poder mundial
que acompaiia a la empresa desde su
fundacién. De esta manera la dimen-
sién trigica de esta pretensién prove-
niente del pasado se elimina del pen-
samiento colectivo (Biran 1998: 99). Se
mantiene inalcanzable, porque no en-
cuentra ni siquiera su expresién en una
metifora y por lo tanto no puede ser
pensada, nombrada o formulada como
idea. El temor a que la imagen de la
Volkswagen —y por lo tanto su partici-
pacién en los mercados mundiales—
sufra algin dano, s1 se intenta recono-
cer “‘el conocimiento no analizado” del
Tercer Reich, le hace imposible a la
Volkswagen reconocer la experiencia
emocional que estd oculta en la histo-

ria temprana de la empresa para adju-
dicarle un sentido y un significado al
duelo y a la vergiienza. Hay muchos
argumentos a favor que indican que la
incapacidad de “descodificar” el len-
guaje de la vioiencia y de esta manera
mantener inconscientemente una sen-
sacién en la empresa, contribuye a lo
que Bion llama “nameless dread”, es
decir, mantener un temor inexpresable.
Por lo menos para un futuro préximo
no es de esperar que esta dindmica
predominante cambiar4 en el sentido
de que se adjudicard un sentido al co-
nocimiento no analizado. El solo pen-
samiento que la revelacién de este co-
nocimiento y su aceptacién podrian
cambiar decisivamente la vida de la
organizacién {Lawrence 2000: 12), es
impensable para Volkswagen. El hecho
de que la alta gerencia y sobre todo
Piéch sean los responsables de las
continuas maniobras para mantener la
historia inicial sin modificaciones, al
mismo tiempo parece demasiado sen-
cillo pensar que sélo ellos mantienen
vivos y tienen la responsabilidad por
estas estrategias inconscientes. Este
continuo proceso de crear y mantener
falsedades, se debe entender, como ya
se dijo, como “un proceso de confa-
bulacién”, un proceso en el cual “se
niega conjuntamente estas partes de
larealidad que son molestas y desagra-
dables de percibir y de entender”
(ibid.: 12). En este contexto Hoggett
(1998) senalé que tal colusién desde
el punto de vista de su dindmica psi-
co-social, se iniciay se mantiene a tra-
vés del “establecimiento interno”, que

CUADERNOS DE ADMINISTRACION/ UNIVERSIDAD DEL VALLE/ N° 27/ MaRzO DE 2002



es un tipo de comité secreto. En el caso
de Volkswagen y de igual manera en
otras empresas “funciona el sistema
interno como un poder invisible, se-
creto y reaccionario, que controla el
limite del 4rea del conocimiento insti-
tucional no analizado —un conocimien-
to que pone en peligro las ilusiones
institucionales” (ibid.: 9). Aqui es im-
portante mencionar que este estable-
cimiento interno, este comité secreto
no se debe entender como una simple
teorfa de complot que posiblemente da
cuenta més sobre las paranoicas an-
gustias de persecucién de su autor, o
de quienes la respaldan. Este sistema
o comité se debe entender mas bien
como una dimensién de la organiza-
ci6n intema y dindmica psico-social,
que inconscientemente comparten y
apoyan la mayorfa de los miembros de
la organizacién. Un comité secreto de
este tipo no se constituye con indivi-
duos concretos o personas, rodeados
de misterios, sino que fortalecen las
dindmicas psico-sociales predominan-
tes que prevalecen en una organiza-
cién y activan aquellas parte psiqui-
cas internas y latentes en el sentido
de una fantasfa inconsciente en sus
roles de organizacién. En el intento de
dominar los poderes destructivos de
una angustia sin nombre, el estableci-
miento, es decir, el comité secreto por
lo general tiene la tendencia de con-
vertir el terror interno en una amenaza
indefinida a la cual hay que reaccionar
debidamente. El desplazamiento del
terror interno hacia afuera hace que
para la empresa se origine, de manera

inevitable, un circulo vicioso. En el
caso de Volkswagen es de suponer que
la idea que los competidores no dejan
otra salida a la Volkswagen que reac-
cionar con maniobras de guerra; se
basa en una proyeccién del terror de
la “temprana infancia” de la empresa
durante el Tercer Reich y de la Segun-
da Guerra Mundial. El hecho de haber
estado envuelto en la realizacién de la
Guerra, durante la guerra misma y el
siguiente movimiento denominado
“guerra para la paz”, se niega en el in-
tento de responsabilizar a la compe-
tencia de la guerra en el mercado auto-
motriz. Tal “desfiguracién” de los he-
chos y su interpretacién son la expre-
si6n de una fantasfa inconsciente, que
confirma la conviceién de la empresa,
que no tiene otra salida frente a los
ataques e intentos de aniquilamiento
de parte de la competencia, que de
contestar con un comportamiento bé-
lico igualmente o alin mas agresivo.
Como el terror que se vive en el merca-
do no puede ser aceptado como ex-
presién del terror interno se adjudicaa
la competencia y sus intenciones de
aniquilamiento. Esto llevaala conclu-
sién que la empresa no tiene otra sali-
da que anmarse para contrarrestar este
terror externo, de soportarlo o supe-
rarlo mediante actividades propias para
causarle dafio al otro. Al exteriorizar el
terror de esta manera, se hace un in-
tento por liberarse de terror intemo,
que en el caso de la Volkswagen resul-
ta claramente del conocimiento no ana-
lizado de la historia temprana. Como
ya se menciond mas arriba, la Volkswa-
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gen no parece diferenciarse mucho de
otras empresas, por (0 menos en lo re-
ferente alos medios o metas de la gue-
rra. Es muy probabie que ellas también
recurran a medidas psicéticas pareci-
das para no enfrentarse a la angustia
propiay al terror interno. Aunque ellas
se diferencian considerablemente en
la historia de su origen, es de suponer
que también movilizan elementos agre-
sivos y destructivos de manera incons-
ciente en la guerra de la competencia,
que resultan del mito de sus respecti-
vas fundaciones y su historia tempra-
na. Lo que a Volkswagen diferencia de
las dem4s empresas y por 1o ianto sos-
tiene la hip6tesis aqui expuesta, es el
hecho que Volkswagen fue conceptua-
do y fundado de parte de sus funda-
dores — Hitler y Porsche — (comproba-
do por Krause-Schmitt 1986) como ins-
trumento de guerra para lograr la vic-
toria final. Después del final de la gue-
rra, Volkswagen se esforz6 en el inten-
to de no identificarse con el Tercer
Reich y Hitler, el iniciador politico del
Volkswagen. Para no poner en peligro
la hagiografia de Porsche como inven-
tor genial e ingeniero, iambién tenfa
que pasar al olvido, que €l como tec-
nécrata exitoso se habia convertido a
un colaborador persistente del terror
nacional-socialista. Un conocimiento,
que sobre todo durante ¢l primer pe-
riodo después de la nueva fundacién,
sigui6 vivo en la memona del pueblo,
para convertirse poco a poco en co-
nocimiento no analizado, que por lo
menos a nivel formal y racional de la
emrpresa fue desateridido y se mantu-

vo a nivel de 1o no-pensado. En tilti-
mas, esto contribuyé a que el menos-
precio a la humanidad por el cual fue-
ron sacrificados millones de personas
en la guerra y en el holocausto como
enemigos o no-arios, hoy en dia casi
no se recuerda y no se incluye en un
contexto que va mas alld de la empre-
sa. Esta parte del pasado no puede ser
“apreciado” porque se teme que Su
solo reconocimiento arrojarfa una som-
bra sobre la empresa y sus productos,
que llevaria a pérdidas en el mercado.
Al entenderse todavia como defensor
de una lucha econémica porla pazy el
bienestar, Volkswagen no puede pen-
sar o expresar la verdad que subyace
al hecho de que la competencia en el
mercado automovilistico, como en to-
dos los dema4s mercados, es realmente
una guerra. De manera paradoja pare-
ce que el uso creciente de la metdfora
bélica en la industria automovilistica,
asi como en otras industrias sirve para
dejar esta verdad muy conocida como
no-pensado y que el mundo en mu-
chas empresas grandes y en amplios
ambitos de ]a economia esta en un es-
tado de guerra. Esta verdad se oculta
tras una mentira, que mantiene la creen-
cia que la competencia se diferencia
tanto de la guerra que realmente no
puede ser una guerra. No puedo libe-
rarme de la impresién que los conti-
nuos intentos de las grandes empre-
sas son una expresién de una guerra
reflexiva, de manera que se declara la
guerra a la percepcién y aceptacién de
la experiencia de la guerra misma con
toda su destruccién, su aniquilamien-
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1o y su terror. El intento de declarar la
guerra a la idea y el conocimiento, que
la competencia en un sentido amplio
hoy en dia realmente es una guerra, es
una especie de mentira reflexiva, que
sirve para ocultar la mentira fundamen-
tal que competencia simplemente no
puede ni debe ser una guerra. La idea
que la guerra no solamente toma lugar
en paises lejanos sino que estd ocu-
mmiendo frente a nuestras puertas y has-
ta en nuestras propias casas, es tan alar-
mante, insoportable e inexpresable que
debe quedar no pensado. Hasta qué
punto esta mentira apunta a ocultar tan-
to el conocimiento como larealidad no-
pensada, se aclara en el hecho que uno
como miembro de una empresa o como
consejero tiene que confrontarse con
el hecho de que por un lado en conver-
saciones informales, todos los actores
de roles de una organizacién sefialan
su experienciaemocional como la de una
guerra, pero que esta verdad vivencial
y vivida no puede ser reconocida ni
expresada piblicamente. Es impensa-
ble hacer referencia a la guerra o hasta
de cuestionarla dentro de los procesos
de los negocios y reuniones, no es sor-
prendente que dentro de la ciencias de
la economia hasta ahora no se ha tema-
tizado la relacién entre la guerra y la
competencia. La mayorfa de las gran-
des empresas y sus establecimientos
internos no han contribuido nada deci-
sivo y la mayorfa de los cientificos to-
davfa se conforma de mantener la men-
tira que el mundo es un pueblo global
en el cual todos viven en paz.
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