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Resumen

El presente trabajo integra una investigacion que se efectda en el &mbito de la Universidad
Abierta Interamericana, denominada “Gestion del cambio empresarial en el contexto
manufacturero pyme de la ciudad de Rosario”.

El objetivo de este trabajo es colaborar en el desarrollo de competencias ejecutivas y
gerenciales en dicho sector de la economia, que posibiliten el dindmico proceso de
comprension, interpretacion y accion en la gestion, de la realidad de los contextos de
insercion y de los sujetos implicados en la misma.

La metodologia utilizada es cualitativa a partir de entrevistas en profundidad con titulares y
gerentes de empresas.

En las conclusiones se asume la especificidad de la practica compleja de la gestion del
cambio en dichas organizaciones.
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Abstract

The present work integrates a research that takes place in the scope of the Open University
Interamericana, called "Management of business change in the small business enterprises
manufacturing context of the city of Rosario."

The objective of this work is to collaborate in the development of executive and managerial
competences in this sector of the economy, which enable the dynamic process of
understanding, interpretation and action in management, of the reality of the contexts of
insertion and of the subjects involved. in the same.

The methodology used is qualitative based on in-depth interviews with business owners and
managers.

The conclusions assume the specificity of the complex practice of change management in
these organizations.
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1. INTRODUCCION

El presente es un trabajo que forma parte de la produccién de un Proyecto acreditado por
la Secretaria de Investigaciones titulado “Gestién del cambio empresarial en el contexto del
sector manufacturero pyme de la ciudad de Rosario”. En el mismo se analiza entre otras
problematicas el modelo mental empresarial de los titulares y colaboradores con poder de
decision en dichas empresas, asi como los aspectos culturales que determinan las
instancias de interrelacion de los sujetos, el posicionamiento subjetivo particular de los
colaboradores y la significacién que asumen los procesos de consultoria de gestion y
capacitacion realizadas por un Grupo interdisciplinario de profesionales que dirijo.

El objetivo que me planteo en este trabajo es reflexionar en relacién a la posibilidad de
plantear, desde las categorias propias de la Psicologia del trabajo y las organizaciones, las
categorias fundamentales de un modelo de acciéon que oriente y posibilite mejorar las
experiencias de gestion en dichas organizaciones, tanto en lo que hace al mejoramiento de
las condiciones de vida laboral de los sujetos, como —directamente relacionado con lo
anterior- en lo que a eficiencia operativa se refiere.

Se piensa que uno de los desafios mas importantes como profesional de la Psicologia del
trabajo y las organizaciones es facilitar la toma de conciencia en los actores (titulares,
ejecutivos y gerentes de empresas), de la necesidad de encontrar dichas formas especificas
de actuacién organizacional que pongan en resonancia las percepciones, expectativas,
motivacion, accionar de los sujetos en las organizaciones con modelos, sistemas, politicas,
decisiones, etc., en la gestion, que viabilicen el compromiso en la generacion de riqueza
social, con sustentabilidad, equidad y pleno empleo.

Los modelos de abordaje de la practica empresarial y las interpretaciones de las realidades
de los negocios, si bien inteligentemente planteadas tienen la dificultad de la
implementacion a la practica real de las organizaciones. Considerar a las organizaciones
como sistemas adaptativos complejos, signados por atractores y otros conceptos propios
de la teoria del caos, no hacen mas que frecuentar los programas académicos de las
ciencias humanas relacionadas con las organizaciones, estando a distancia sideral de la
cosmovision de un empresario promedio actual. Si bien no se desacredita el interés de
dichas elaboraciones como plataforma de lanzamiento de ideas entre los profesionales que
hacen de las empresas el escenario habitual de sus practicas, su uso in situ es bastante
acotado.

Por lo tanto, el interés en el armado de un modelo accional que ponderara igualmente la
gestion de recursos y el comportamiento humano en el trabajo, como base de una gestion
del cambio empresarial en empresas pymes, partid de una serie de premisas fundamentales
gue remitieron a la economia y simplicidad de las orientaciones, las herramientas de base
intuitiva y la transmision vivencial en la practica.

El interés que asume la posibilidad de que los titulares y ejecutivos de empresas pymes
cuenten con dicho modelo accional es alto, siempre y cuando el mismo no se convierta en
un desarrollo prescriptivo que asfixia en su extrapolacién sin mas el propio discurso
organizacional y el comportamiento de los sujetos en situacion. El sentido adaptativo
inteligente de este modelo a las condiciones coyunturales especificas de la empresa en el
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espacio y tiempo de plasmacion de sus practicas, es uno de los pilares fundamentales sobre
el cual se edifica la utilidad concreta del modelo.

2. DESARROLLO
2.1.Metodologia

Dada sus caracteristicas la investigacion asumié un disefio cualitativo es decir el desarrollo
de una construccion mediada con los sujetos que asumen cotidianamente procesos de
decisién de diverso impacto en organizaciones laborales.

La investigacion de acuerdo a su finalidad o propoésito es una investigacion aplicada ya que
intenta desarrollar un conocimiento que posibilite desarrollar nuevas unidades de sentido
socio histéricamente situadas en la interpretacion de las dinamicas organizacionales en el
sector publico y privado.

Se apela a un enfoque comprensivo interpretativo (hermenéutico) de los procesos que
subyacen a dicha toma de decisiones. Se intenta dilucidar la inteligibilidad de procesos
especificos a partir de establecer las determinaciones subjetivas sociales e individuales
desde las cuales las mismas se despliegan.

Para el desarrollo de la investigacion se arranca de un trabajo de revision bibliogréafica
profundo y critico de los enfoques dominantes sobre los modelos de gestion de cambio en
las organizaciones y empresas pymes. A partir del andlisis de los mismos se realiza una
matriz de categorias que permitié desarrollar instrumentos de recoleccién de datos.

Se desarrollé una Encuesta dirigida a funcionarios politicos, titulares, directivos, gerentes y
colaboradores de organizaciones publicas de los sectores salud, educacion y socio
productivo y del sector privado empresas de sectores tradicionales (agroindustria,
metalmecénica) y en crecimiento o emergentes (desarrollo de software, biotecnologia, etc.)
A partir de las zonas de sentido desarrolladas en la interpretacién de esta informacién
primaria codificada por sistemas de tratamiento de informacion cualitativa tal como el
programa SPSS 23 se establecié un segundo nivel de categorias que formaron parte de
entrevistas en profundidad llevadas adelante con informantes clave elegidos de acuerdo a
criterios que favorezcan la profundizacion de las categorias de andlisis surgidas en este
segundo momento de la investigacion. Dichos informantes claves forman parte del grupo
de funcionarios, titulares, directivos, gerentes, colaboradores de organizaciones
particularmente relevantes dadas particularidades de referentes sectoriales, experticia
técnica, organizacional, etc.

Las entrevistas en profundidad con los informantes clave son la herramienta clave con la
gue se establecen los procesos comprensivos interpretativos mas densos que posibilitaran
el despliegue de nuevas zonas de sentido, interrelaciones complejas, sentidos paradojales,
etc., otorgdndoles nueva luz a los procesos en una espiral dialéctica a la cual se le intenta
dar continuidad con el desarrollo de un modelo interpretativo que intente apresar nuevos
sentidos en las préacticas especificas situadas.

La interpretacion de los datos se desarrollé a partir de las categorias de analisis mediante
la técnica del analisis del discurso. Cada cronica sera una unidad de andlisis que
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longitudinalmente se atraviesa en la basqueda de las categorias y transversalmente en la
profundizacion de las mismas.

2.2.Discusién

Es indispensable poder pensar en principio, que toda gestion de organizaciones en los
ultimos tiempos, por las caracteristicas de las profundas mutaciones acaecidas en los
contextos socio-culturales-econémicos, es por motu proprio una gestién del cambio. Con
esto apuntamos a significar que la supervivencia de las actuales organizaciones, de buena
manera esta directamente relacionada con la gestibn mas o menos manifiesta o latente,
gue los colaboradores hayan realizado, como movimiento basal proactivo o reaccional, a
los turbulentos entornos en que co-actuan las mismas.

Desde el punto de vista del titular y las gerencias de las empresas con las cuales se trabajo,
las cuales fueron elegidas dentro del sector manufacturero, ya que por un lado
cuantitativamente (en niimero y cantidad de riqueza generada) corresponde a una relevante
categoria de empresas en la regién y que por otro lado, desde el punto de vista histérico y
comportamental, ha sido un sector particularmente reticente a los cambios en las formas
fundamentales de constitucidn de las empresas y sus préacticas, pasando muchas veces sin
solucion de continuidad y en cuestiéon de meses de la supervivencia y la crisis, a la bonanza,
la rentabilidad y la exportacion, siempre ligada a vaivenes coyunturales, que las sometian
a tensiones a las cuales se reaccionaba de una manera mas o menos adaptativa o se
cambiaba de actividad. Lo paradojal del asunto es que por otro lado demostraban muchas
de estas empresas —en relacién a aspectos especificos de la actividad-, un grado de
respuesta y adaptacion considerable, propio de la definicion estructural que se hace de toda
empresa pyme en relacion a otras tipologias de empresa.

Lo anterior nos introduce en la dificultad que encuentran estas empresas en establecer un
propdsito como organizacion —es decir trascendiendo pero no negando, el sentido primario
que el titular-emprendedor en la mayoria de los casos le dio- una configuracion discursiva
gue oriente los destinos, los sentidos de orientacion, las visiones y proyecciones de futuro,
los modos de formalizacion de comportamientos y los marcos de interaccion concretos que
definen los modos culturales de la misma.

Muchas de las organizaciones estudiadas parecian comportarse como si el contexto les
impusiera una deriva mas o menos dificil de sobrellevar, reaccionando a los diversos
embates, sin poder anticipar mas siquiera, los pequefios cambios en las corrientes que
imponian ajustes de bajo impacto en las formas de hacer.

A partir de esto la idea fue poder trabajar sobre los modelos mentales que subyacen a estas
formas de comportamiento, determinantes de la mayor o menor capacidad de respuesta de
la organizacién a los cambios del contexto.

La problematica de los modelos mentales de los titulares, ejecutivos y gerentes de las
empresas es dificil desplegarlo desde el conjunto de practicas acumulativas, entendidas
como conjunto de hechos concatenados de relativa importancia practica. Asi se siente
cotidianamente en el sector hablar que tal o cual titular, ejecutivo o gerente tiene un modelo
mental productivista o comercial por ejemplo. Esta definicion puede colaborar desde la
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orientacién de ciertos patrones plasmados en practicas relativamente estables, pero poco
colabora en el proceso de analisis profundo de las narrativas que dichos sujetos despliegan.
Por lo tanto se apel6 a la construccion de los modelos mentales desde el punto de vista del
discurso de los sujetos, con un correlato histrico que permitia entrever como los mismos
habian determinado tomas de decisiones de determinado grado de impacto sobre la vida
de la organizacion.

Se arrib6 por esto a la idea del modelo mental como sintesis singular —tal como se ha
definido- con dos aspectos bien diferenciados -en el mejor de los casos- uno de caracter
conservador con un perfil mas o menos proactivo o reaccional y otro de caracter situacional
gue intenta acomodar las estructuras socio-cognitivas a especificidades muy propias y de
dificil referencia desde el punto de vista historico-vivencial. Esto Ultimo, en cierta manera,
podemos relacionarlo con lo que Kahneman y otros autores han tomado como base para la
toma de decisiones en situaciones de incertidumbre y que denominan heuristicos. Estos
heuristicos son respuestas de base analitica simple, ligado a la experiencia, a la intuicién,
al contexto interaccional préximo, los cuales son mas o menos adaptativas, que no respetan
integralmente los pasos légicos propios del modelo de decision racional.

Asi “Los heuristicos son atajos cognitivos que posibilitan a los individuos realizar
evaluaciones sobre la base de una o varias reglas o estructuras basicas evitando asi los
costes relativos a la exploracion exhaustiva de un conjunto amplio y complejo de
posibilidades y, al mismo tiempo, adaptandose a las circunstancias que el ambiente le
plantea.” (Robles, 2005). Se hacia dificil establecer un patrén histérico de comportamiento
ya que se piensa que la estructura cognitiva se ajustaba al conjunto de percepciones que
la situacién particular reclamaba en cada momento histérico.

Lo que si podia identificarse era que en los casos especificos de crisis, se habia producido
un comportamiento de cierre o clausura de los titulares y ejecutivos hacia los colaboradores
para que colaboraran desde su percepcién -siempre mas cercana al mercado- en las
decisiones, la calidad de las mismas habia sido baja tanto en el nivel de analisis del contexto
como de comportamiento adaptativo al mismo, ocasionando serios perjuicios a la
organizacion (llevando en algunos casos la organizacidon a situaciones de concursos
preventivos o cierre temporal).

Este proceso de cierre es similar al que se produce en los procesos de consultoria de
gestion y capacitacion que realizamos. Los titulares y directivos de las empresas participan
de las primeras reuniones en las cuales se establecen las condiciones de encuadre de la
intervencién y pareciera que después el comportamiento en relacion a los consultores y
colaboradores fuera de “los dejo solos que deben tener cosas que hacer”.

El grado de implicacién subjetiva de los titulares y directivos (lo que las corrientes de la
calidad denominan compromiso de la alta gerencia) pareciera que se reduce a establecer
las condiciones del problema y dejar que los “expertos” hagan su trabajo con los
colaboradores de la empresa, que desde el enfoque de un liderazgo paternalista parecieran
ser considerados los hijos discolos.

Hemos partido de la base de la inexistencia de una légica discursiva (plasmada en las
definiciones de valores, mision y vision) que oriente las acciones de la organizacion, un
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modelo de decision ejecutiva sesgada por estructuras de percepcion unilaterales por la
determinacion de un modelo mental desplegado a la manera de reaseguro imaginario, que
remite a la buena forma de lo que resulté en el pasado y una paradojal relacion de llamar y
aislar a los profesionales y colaboradores en los procesos de intervencion externa en pos
del mejoramiento organizacional.

¢,De qué manera se puede definir en estas condiciones una propuesta de intervencion que
opere como coaligante de procesos instituyentes que surgen por lo general en la base de
la empresa y son las que brindan un mejoramiento de las capacidades adaptativas de la
empresa, fundamentalmente en la interfase con clientes y otros socios de interés?

La respuesta a esa inquietud fue la que definié nuestras intervenciones y que se resume en
una accion de involucramiento en el proceso de los ejecutivos partiendo de un proceso de
analisis, definicion, implementacidén y seguimiento de procesos a partir del desarrollo de
métricas de gestion —similar a lo que se define en el Cuadro de mando- pero que hacian
fuerte hincapié en aspectos relacionados con el fortalecimiento de la cultura organizacional,
el clima laboral, los procesos de desarrollo de grupalidades, el fortalecimiento de una
gestion del conocimiento a partir de la trama comunicacional existente en la empresa, la
formalizacién de procesos tactico-operativos, etc.

Este espacio compartido con los ejecutivos posibilitd metodolégicamente desplegar el
discurso y sus practicas en la accién cotidiana, lo cual posibilité ir delineando las
orientaciones practicas desde las determinaciones profundas. El proceso dialégico de
construccion de los procesos y su implementacion posibilité un acercamiento real al sujeto,
desplegando las cosmovisiones, las inquietudes, los temores, las certezas, las limitaciones,
las inhibiciones, etc., colocando a la practica de conduccion, liderazgo y gestion como
espacio privilegiado de despliegue de la subjetividad individual y social.

Recordemos que el objetivo primario del trabajo es desarrollar las categorias de un modelo
de accion que oriente dichas experiencias de gestion, en empresas pymes de sectores
industriales considerados “duros” (por el hincapié en la aplicacion de recetas optimizadoras
de rendimiento y de consideracion de la persona como un recurso mas); generando una
circularidad virtuosa en las condiciones de vida y despliegue laboral y de elevacion de las
capacidades competitivas de las mismas.

Sucintamente podemos plantear los distintos momentos I6gicos de ese proceso como:
Estudio del Modelo mental empresarial.

Andlisis comprensivo-interpretativo del contexto.

Cambio empresarial como interpretacion.

Proceso de comunicacién del cambio (visidn, estrategia, estructura, cultura)
Definicion de nuevos procesos de adaptacion para el logro de eficiencia
operativa, orientacion al cliente e innovacion.

Institucionalizar los nuevos procesos.

Comunicar las mejoras realizadas a partir de los procesos de cambio.
Nuevo andlisis comprensivo-interpretativo. Retroalimentacion.

aogrwnpE
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Ya hemos delineado algunas operatorias que posibilitan la puesta en juego del modelo
como es el caso de la implicacion de los directivos en las definiciones de los procesos, los
cuales articulan los tres momentos l6gicos iniciales.

Se destacan también los procesos de comunicacion en los distintos momentos partiendo
de la sensibilizacion de los colaboradores, el fortalecimiento del tejido social e informacional,
el despliegue y desarrollo de las buenas practicas culturales (primer nivel de respuesta
interpretativa al cambio en el contexto que realizan los colaboradores situados en la
interfase del sistema) que son desarrolladas como parte del proceso de involucramiento.
Los tiempos subjetivos grupales e individuales deben ser favorecidos por logicas
discursivas y practicas coherentes en su definicion e implementacion, con espacios de
circulacion y socializacion del conocimiento tacito, retrabajo de los niveles de ansiedad
propia de los procesos de cambio en los distintos niveles organizacionales, mediciones de
clima organizacional antes, durante y después de los procesos, etc. Recordemos que
Abravanel define al clima organizacional “como aquellas experiencias de cada persona que
suministran sefiales de adaptacion del comportamiento a las exigencias y objetivos de la
organizacion.” (Abravanel, 1992).

El modelo accional tuvo la posibilidad de ser probado no solo en el sector manufacturero
inicial para el cual fue definido, sino que con pequefios cambios se adecuo a sectores con
uso intensivo del capital humano y de la tecnologia, como es el caso de los servicios
(telefonia, turismo, alimentacion, etc), asi como el de desarrollo de soluciones informaticas
y de software con buenos resultados., contando con distintas métricas de medicion de las
mejoras en los distintos procesos ya enunciados.

3. CONCLUSIONES

Los procesos de gestibn del cambio empresarial en el contexto de las organizaciones
pymes es un proceso arduo debido a una multicausalidad en la cual se destacan
principalmente los elementos de base subjetiva de los integrantes de la organizacion ligados
a niveles decisionales, culturales, de socializacién del conocimiento, de l6gicas coherentes
de orientacion organizacional, etc.

El trabajo de definiciobn de los nortes fundamentales de la empresa de una manera
colaborativa, es una forma esencial de favorecer el desarrollo organizacional y humano. La
posibilidad de dar cabida a los procesos de cambio instituyente de buenas préacticas a partir
del involucramiento de los titulares y ejecutivos como orientadores privilegiados del sistema,
es una posibilidad de mejorar sustancialmente los niveles de calidad de vida laboral y
eficiencia operativa, al dinamizar una logica discursiva y relacional coherente, que
singulariza las orientaciones culturales propias. La dindmica del cambio adquiere asi una
I6gica envolvente a la manera de circulo virtuoso que, con sus idas y vueltas, avances y
retroceso va desplegando una nueva forma de bien hacer y bienestar. El ir mas alla de la
dinamica reaccional es un cambio de paradigma de gestién, que favorece la posibilidad de
absorber la complejidad del contexto.

Los nuevos desafios de la investigacion apuntan a profundizar el modelo de accion

enunciado en un doble sentido, tanto estructural de sectores, como coyuntural por tipo de
empresa, facilitando los procesos de cambio enunciados. En este sentido se avanza sobre
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las influencias de los procesos de determinacion subjetiva de los procesos decisorios
gerenciales, para intentar incorporar el componente de gestion participativa en los mismos,
trascendiendo los enfoques de liderazgo autocraticos dominantes en este tipo de
organizaciones.
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