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Resumen

El trabajo se propone como objetivo generar una serie de consideraciones orientado-
ras estructurales de las practicas de Consultoria y Capacitacién realizadas en pequefias
y medianas empresas de la region pampeana de la Republica Argentina, encuadrada en
los programas que desarrolla la Secretaria de Pequefias y Medianas empresas de la
nacion.

La metodologia de trabajo consiste en la administracién de un Cuestionario sistema-
tizado el WES (Work Environment Scale) y en la sistematizacion de la informacion rele-
vada en entrevistas en profundidad con titulares, ejecutivos y colaboradores de las em-
presas.

Los resultados mas importantes se relacionan con el ejercicio de consultoria como
actividad interpretativa dinamizadora de cambios, poniendo en tension las resistencias
adaptativas de las empresas, a partir de consensos internos.
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Abstract

The aim of the work is to generate a series of structural guiding considerations of
the Consulting and Training practices carried out in small and medium-sized companies
in the Pampas region of the Argentine Republic, framed in the programs developed by
the Secretariat of Small and Medium-sized Companies of the nation.

The work methodology consists of the administration of a systematized WES (Work
Environment Scale) Questionnaire and the systematization of the information collected in
in-depth interviews with owners, executives and collaborators of the companies.

The most important results are related to the consulting exercise as an interpretive
activity that stimulates change, stressing the adaptive resistance of companies, based on
internal consensus.
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1. INTRODUCCION

El presente trabajo surge en el marco de una préctica profesional interdisciplinaria de
un Grupo que desarrolla actividades de consultoria de gestién y capacitacion en organi-
zaciones publicas y privadas de la ciudad de Rosario y su region. En particular estas son
desarrolladas en pequefias y medianas empresas de la zona, a partir de la conformacion
de una Red inteligente de organizaciones que operan en actividades de desarrollo pro-
ductivo local en los distintos nodos de la Red de Agencias de la Secretaria Pyme de la
Nacion (SePyme)

En este contexto la Consultora cubre una triple funcién: por un lado coordina un Con-
sultorio organizacional virtual de la Agencia, pensado como un espacio al cual titulares,
gerentes, ejecutivos y colaboradores de las empresas pymes de la region y de la region
—dada las caracteristicas del servicio web- pueden hacer llegar sus consultas sobre as-
pectos particulares de sus practicas empresariales cotidianas y aln puntos de vista, ex-
pectativas, percepciones, etc. sobre el derrotero de sus organizaciones en los distintos
contextos de insercion.

Mas alla de esto se desarrollan actividades de coordinacién, desarrollo, implementa-
cion y dictado de los Cursos en los Programas que la Sepyme despliega en la region
sintetizando en Proyectos, las demandas estructurales y coyunturales de las empresas
pymes en el marco de dichos Programas nacionales (Crédito Fiscal, Fonapyme, etc.)

La Consultora se integra con profesionales, la mayoria de ellos docentes e investiga-
dores en Universidades publicas y privadas de grado y posgrado, que suelen transferir
en docencia, investigacion y extension universitaria, dichos conocimientos en la forma-
cion de los futuros profesionales de las ciencias empresariales.

En este marco en el cual el desarrollo local despliega actividades de responsabilidad
social empresaria en condiciones de equidad y pleno empleo, se desarrollan las activida-
des de consultoria adelantadas, las cuales presentan marcadas diferencias con las con-
diciones de encuadre habituales en dicho tipo de practicas tanto de tipo formal contrac-
tual, como desde el propio despliegue, desarrolladas en la relacién cliente-profesional
(prestacion de servicios profesionales).

De acuerdo con la ONU:

los servicios profesionales comprenden un conjunto de actividades heterogéneas
gue presentan diferentes caracteristicas. En la actualidad, esos servicios consti-
tuyen un aspecto central de la nueva economia mundial basada en los conoci-
mientos. El suministro adecuado de tales servicios es fundamental para el desa-
rrollo econémico, ya que éstos contribuyen a crear una infraestructura comercial
eficiente, incluidos sus aspectos fiscales y juridicos, y a garantizar la competitivi-
dad de las empresas. (UNCTAD, 2004)
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El problema que da sentido por lo tanto al trabajo es la forma en que ciertas determi-
naciones propias de las condiciones de encuadre del trabajo profesional, aquellas rela-
cionadas con la conformacion de redes de intermediacion de los sectores publico y pri-
vado, orientan practicas profesionales que trastocan los modelos de prestacion de servi-
cios propias de la orientacion clientelar tradicional.

Asi

El problema fundamental que encierra este tipo de servicios es pues, esencial-
mente, el de desarrollar mecanismos de salvaguardia o aseguramiento de la ca-
lidad en unas circunstancias muy desfavorables, puesto que, no ya la verificacién
del cumplimiento contractual por terceros, sino incluso su observacién por los
propios interesados es con frecuencia imposible o bien es posible sélo a largo
plazo.” (Arrufiada, 2000).

Este es quizas el problema de toda organizacion orientada a la prestacion de servicios
profesionales, a lo cual se suma en este por la posicion que se ha asumido, el complejo
andlisis sistémico de las condiciones del desarrollo local y de los actores involucrados en
la cadena de valor de una empresa, en condiciones sustentables, desarrollados sobre la
base de valores y determinantes éticos que remiten a una continua reflexiéon para el
cuerpo profesional y para el despliegue disciplinar en particular.

Dice Hernandez Baqueiro

la ética del desarrollo establece los fines y normas del desarrollo social para ha-
cer de él algo integral que ayude a la ascensién de los seres humanos a lo méas
propio en sus dimensiones sociales, econdémicas, psicoldgicas, culturales, ideo-
I6gicas, etc. (Baqueiro, 2007)

Resumiendo, el problema pasa por desplegar acciones de consultoria de gestion y
capacitacién que desde la determinacion ética propia de las condiciones sistémicas del
desarrollo local en igualdad de oportunidades, posibilite el desarrollo particular de las
potencialidades de las empresas en un tiempo determinado, facilitando ademas las con-
diciones de competitividad sistémica de dicho contexto.

La relevancia de este despliegue virtuoso de lo singular y lo plural en el desarrollo
local de la regién, permite desarrollar un conjunto de técnicas, herramientas y un modelo
accional que posibilite el crecimiento de riqueza social, en las actuales condiciones criti-
cas pos-pandemia propias del sistema socio-productivo.

Como es propio de la pertenencia disciplinar se despliega el trabajo en el marco de
las relaciones instituyentes de cambio que los colaboradores de las empresas desarro-
llan, en un primer momento en forma reaccional a los bruscos determinantes externos y
condicionamientos internos, para luego ir avanzando en el sentido del desarrollo de préac-
ticas profesionales de consultoria de gestidon y capacitacion que propendan creativa-
mente al desarrollo de practicas adaptativas inteligentes de tipo proactiva, desarrolladas
desde el propio despliegue de las préacticas individuales, grupales y organizacionales.
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2. DESARROLLO

Como se situara en la Introduccion el objetivo del presente trabajo es reflexionar
desde lo disciplinar de la Psicologia del trabajo y las organizaciones, los determinantes
particulares de una préactica de consultoria de gestion y capacitacién, desarrollada por un
grupo interdisciplinario de profesionales, mediatizada por su pertenencia a una red de
organizaciones que operan bajo la 6rbita de una Agencia de Desarrollo Regional, recla-
mando un complejo andlisis del conjunto de interrelaciones en la interfase entre organi-
zaciones publicas y privadas, previamente a la definicién consensuada con la empresa
en particular, de las condiciones y el encuadre del trabajo.

El cuidado por este analisis tiene sus razones al ser la consultora participe de un
modelo de desarrollo local, que aparte de considerar los aspectos diferenciales de la
demanda especifica de las empresas, encarna una filosofia de trabajo en la cual el todo
sistémico es analizado como participe de los procesos de crecimiento de cada empresa
particular, la cual se la analiza como protagonista necesaria de una cadena de valor de
tipo sectorial.

El correlato creativo de este enfoque es que traslada el saber experto al conjunto de
interrelaciones de una red de organizaciones, con una vision en comun de los impulsores
fundamentales de los escenarios de crecimiento, lo cual independiza en parte a las orga-
nizaciones particulares, de la asuncion de los riesgos estructurales y coyunturales en la
actual situacion.

Mientras tanto en las empresas en particular, la crisis ha calado hondo a partir de la
visualizacion de que a diferencia de épocas anteriores —como la del 2001- la cual era
fundamentalmente una crisis institucional politica con impacto econdmico-financiero, en
condiciones de crecimiento de los mercados favorables para los productos de nuestro
pais, la actual es una crisis estructural de todo el sistema capitalista, a partir de la salida
de una pandemia sin precedentes en la historia mundial.

La empresa a la cual se refiere el presente caso pertenece al rubro de amoblamientos
con buen posicionamiento en el mercado local y practicas sistematicas de exportacion a
Estados Unidos y Europa. Formando parte del conjunto de empresas favorecidas por el
boom inmobiliario desarrollado en las mas importantes ciudades del pais, la empresa se
esfuerza en mantenerse a la altura de las circunstancias de buen disefio, calidad y servi-
cio post venta, en condiciones de mercados que crecen exponencialmente, generando
no pocas tensiones propias de la falta de planificacién sistematica, problemas de comu-
nicacion e interrelaciéon entre areas, promesas incumplidas hacia los franquiciados de su
red comercial, etc.

Se pretende ilustrar aqui formas alternativas de propuestas de consultoria de
gestién y capacitacion, que establecieron las condiciones de trabajo a partir de una matriz
FODA que reclama el armado particular de los proyectos de capacitacién de los organis-
mos gubernamentales. Dicha matriz se desarrolla manteniendo entrevistas en profundi-
dad con titulares, gerentes y ejecutivos de la organizacién donde se marcan las lineas de
accion mas importantes, de acuerdo con los planes de expansion de la empresa, asi
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como las debilidades que se encuentran a dicho despliegue, todo esto con un horizonte
0 marco temporal de corto-mediano plazo (1-3 afios).

Desde la Psicologia organizacional es fundamental poner en situacién los distintos
discursos de los sujetos, que no hacen mas que plantear posicionamientos implicitos,
con fuerte correlato en el despliegue de las practicas y en los posibles conflictos para el
interior de la organizacién. No resulta facil sintetizar en el documento las percepciones y
expectativas de todos los grupos de interés con poder decisional.

En nuestro caso el trabajo se realizé a mediados del afio pasado, en condiciones de
los mercados que reclamaban una actividad a pleno rendimiento de la empresa, la cual
se encontraba cercana a los minimos de produccién de acuerdo con los niveles histori-
Ccos.

Una vez desarrollado y consensuado con las partes el proyecto final de capacitacion
es presentado en el organismo gubernamental, si pasa el proceso de evaluacién es apro-
bado y para cuando a comienzos de este afio se comienza el trabajo, las condiciones del
mercado son diametralmente opuestas a las definidas en el estudio que determiné el
proyecto. Crisis internacional, regional, local, empresas desarrollando practicas de su-
pervivencia, cadenas de pago ralentizadas o suspendidas, etc. mas todo el correlato sub-
jetivo que desde lo individual hasta lo organizacional sufre las consecuencias propias de
la debacle.

Estos escenarios turbulentos y de alta incertidumbre encuentran su correlato decisio-
nal en los heuristicos tan bien definidos por el Premio Nobel Daniel Kahneman “éstos
constituyen una especie de “atajos cognitivos”, estrategias no formales para resolver pro-
blemas, que permiten la emisidn de juicios. Es obvio que existen ventajas adaptativas en
su empleo, como es la velocidad a la hora de tomar decisiones. También es cierto que
muchas veces eso los llevan a soluciones adecuadas y correctas. Sin embargo, dichos
heuristicos son estrategias inexactas que pueden dar lugar a sesgos.” (Kahneman y
Tvesky, 1971)

Dichos atajos estan en parte determinados por los modelos mentales los cuales son
un conjunto de ideas y creencias, profundamente arraigados en todo ser humano, que
organizan su forma de comprender al mundo y a si mismo. Los modelos mentales per-
miten que uno dé sentido a sus circunstancias y opere sobre las mismas. Ellos condicio-
nan las inferencias e interpretaciones que hacemos sobre la realidad, aportando los pro-
gramas de accién automaticos con los que funcionamos en el dia a dia. (Kofman, 2006)

Desde este punto de vista los titulares, ejecutivos y gerentes de las empresas pymes
despliegan en situaciones de crisis sus modelos mentales, estableciendo un conjunto de
heuristicos que jerarquizan las ponderaciones dadas a las distintas actividades que se
desarrollan en la empresa, partiendo en general de aquellas que apuntan a minimizar la
estructura de costos, con o sin sacrificio de la nébmina de colaboradores. Se incluyen en
estas decisiones, los pagos dirigidos a los distintos proveedores de productos y servicios
gue se secuencian generosamente en el tiempo, habitualmente de forma implicita, sin
negociacion con la parte interesada, que descubre la “maniobra” cuando sus reclamos
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son evitados sistematicamente por el deudor. Obviamente todo esto tiene un correlato
inverso de parte de los propios clientes, por lo cual se genera una espiral de percepcio-
nes, expectativas y comportamientos negativos que a la manera de profecia de autocum-
plimiento, afecta el comportamiento sistémico de todos los actores involucrados.

Como consecuencia bastante natural de la jerarquizacion ya comentada, se disconti-
ndan servicios “prescindibles” tales como algunos integrantes del staff y llegado el caso,
la consultoria y la capacitacion.

Aqui se encuentra creativamente una posibilidad de continuar los servicios prestados
al asociarse con la empresa a la manera de un cliente interno mas —practica relativamente
habitual en otras latitudes, pero aqui poco conocido- que, trabajando por objetivos des-
plegados a partir de la situacion de crisis, posibilita en el corto plazo, un mejoramiento
real en las condiciones de la empresa. Para esto, se debe operar como co-participes del
riesgo empresarial desarrollado en estas condiciones, definiendo desde el compromiso
de la alta gerencia y los titulares, una serie de politicas y procedimientos de contingencia,
que morigere la crisis, de forma de no afectar el posicionamiento y la credibilidad futura
de la empresa.

Es natural que a veces mas que el compromiso de la alta gerencia se logre sélo un
“poder estar” y acompanar la situacion y es aqui donde debemos ponernos al frente, en
el mejor de los casos, del proceso instituyente que, desde una sistematica gestion del
cambio, trata de laminar lo turbulento y establecer lineas de accion claras en cada di-
mension relevante de la gestion de la empresa.

Aqui la practica asume caracteristicas similares a la llamada investigacion-accién en-
tendida como

una forma de indagacién introspectiva colectiva emprendida por participantes en
las situaciones sociales con objeto de mejorar la racionalidad y la justicia de sus
practicas, asi como su comprension de estas practicas y de las situaciones en
gue esta tiene lugar. (Kemmis y Mc Tagart, 1988)

A esta definicién se le suma la variable tiempo que condiciona dicha busqueda de
racionalidades, buscando simplemente la mejor solucion a un acuerdo negociado inter-
namente, coaligando las experiencias de los directivos y colaboradores. A esto hay que
sumarle fuertes competencias para la comprensién del contexto y relacionales.

Como en toda gestion del cambio y mas bajo condiciones de contingencia bajo crisis
debemos operar en el corto plazo sobre el conjunto de resistencias que ejecutivos y co-
laboradores desarrollan en el despliegue bajo presion de sus practicas. Los margenes de
movimiento se acotan y los viejos habitos ocultos bajo los flujos de pedidos propios de la
dinamica de los buenos tiempos, afloran a la superficie como lastres de dificil tratamiento.

Aqui operan el conjunto de determinantes subjetivos propios de los procesos de lide-

razgo y de aprendizaje colectivo. Asi personas con fuerte determinacion, hiperactivas y
maniacas en condiciones de presidn por trabajar bajo exceso de capacidad, posibles
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lideres informales o formales de la organizacién en tiempos de bonanza, no pocas veces
atraviesan la contrapartida depresiva del proceso, generando conflictos que no tienen
gue ver con el alineamiento y el compromiso, sino mas bien con una inhibicién en la tarea
ante la baja en los niveles de produccion.

Por otro lado, surgen personas y grupos de caracteristicas opuestas, con condiciones
para operar en los momentos de baja produccion, reflexivos, optimistas con fuerte capa-
cidad negociadora, adelantados de los procesos de desarrollo contingente.

Se puede situar asi el caso de personas y grupos cuyo rendimiento acomparfa casi
punto por punto las etapas propias del ciclo de actividad.

Es importante destacar otro componente creativo del proceso de consultoria en ges-
tibn y capacitacién que se propone y que pone fuerte peso en el desarrollo contingente,
es decir aquel generado bajo condiciones de crisis e incertidumbre, pero que se lo natu-
raliza como propio de las condiciones emergentes de los mercados actuales.

Partimos de las condiciones particulares de un trabajo que estuvo a punto de frus-
trarse por las expectativas negativas de la situacion socio-econémica y de la empresa,
que se plasmoé en el hecho que en el listado de las prioridades del titular, gerentes y
ejecutivos no se le daban cabida a las practicas de consultoria de gestion y capacitacion,
tomadas como no prioritarias; a un consenso sobre definir objetivos propios de un desa-
rrollo contingente donde se compartian los riesgos de las practicas que se desarrollaban
para el logro de resultados en el corto plazo.

Esto es importante tomarlo en cuenta. Las condiciones de encuadre de trabajo, en los
aspectos que, por ejemplo, hacen a las condiciones de pago de los servicios profesiona-
les que se desarrollan se trabaja, a la manera que lo hace el analista en la practica clinica,
como modo de intervencion que desde el compromiso con la tarea genera la propia de-
manda puesta en suspenso. Este es un modo creativo de operar cuando la inhibicién en
la accion de los responsables de la empresa, que se encuentran bajo las condiciones de
la crisis tienden, bajo la entendible razén de la reduccion de costos, a discontinuar la
actividad de los profesionales en la empresa.

Esto no tiene poco correlato en la propia tarea profesional que se desarrolla, ya que
se debe delinear —y esto en el seno de un grupo interdisciplinario no cuesta poco- una
linea de accién clara que involucra el esfuerzo, el tiempo, el poner el cuerpo, etc. en
condiciones enmarcadas por no pocas tensiones, de profesionales con distintas formas
de pensar este tipo de situaciones emergentes de la crisis.

Esto dltimo se entiende, si se parte de la consideracion que el Grupo interdisciplinario
no tiene una estructura uniforme de profesionales, sino que el mismo funciona coaligando
voluntades a partir de un grupo inteligente central de base, el cual convoca a una red de
profesionales, el cual ha desarrollado satisfactoriamente tareas previas con el Grupo, de
acuerdo con las caracteristicas y demandas particulares de cada proyecto. El alineary
comprometer a dichos profesionales free lance en las condiciones de encuadre particular
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enunciadas anteriormente no es tarea sencilla y reclama procesos de liderazgo y nego-
ciacion desde el grupo central hacia los mismos.

La situacién como se adelantara estaba en las antipodas de las condiciones socio-
econdmico-financieras y organizacionales que habian definido el conjunto de practicas y
con las cuales se habian delineado los consensos con la empresa y con los profesionales
gue desarrollarian los servicios.

Desde el punto de vista de los profesionales se consensuaron ciertas pautas a trabajar
con la empresa, entre las cuales se incluia una reprogramacién del cronograma de pa-
gos, de acuerdo con cuando el organismo gubernamental habilitaba la contraprestacion
en certificados de crédito fiscal —los cuales le sirven a la empresa para pagar deudas
fiscales y salen contra documentacion de pago a la unidad capacitadora-. Esto posibilitd
tener un panorama de los pagos a los profesionales de acuerdo con los aranceles hora-
rios definidos. Se sensibilizo a los profesionales con un horizonte relativamente claro y
se los comprometid con la tarea. Se piensa que la pertenencia y el compromiso de mu-
chos de ellos a organizaciones educativas publicas, con sus viejas determinaciones y
limitaciones estructurales, posibilitaron la tarea, lo mismo que el desafio profesional que
la misma reclamaba.

A partir de contar con el plantel profesional integrado por Ingenieros, Psicélogos, pro-
fesores de taller de control numérico, neumatica, etc. se pudieron repensar los abordajes
especificos en la nueva situacion. Recordemos que las caracteristicas estructurales de
los cursos —objetivos, docentes a cargo, temarios, etc.- son auditados por el organismo
gubernamental, no pudiendo cambiarse radicalmente los objetivos presentados, lo cual
era un condicionante en las nuevas condiciones contextuales.

Resumiendo, se llevaron adelante fuertes negociaciones con la propia empresa por la
permanencia de las actividades predefinidas, pese a no formar parte de las prioridades
fundamentales de la misma, otro conjunto de negociaciones con el propio cuerpo profe-
sional en red del Grupo para la aceptacion y el compromiso con la reformulacién del
encuadre —en especial tiempo y modo de pago- y todo esto enmarcado por una propuesta
de Cursos de capacitacion definidos en condiciones totalmente disimiles de las presentes
y que son auditadas de acuerdo a la propuesta original. ¢ Futuro conflicto en potencia?

Se comienzan las actividades con el conjunto de colaboradores que la empresa define
bajo recomendaciéon expresa de que participen mandos ejecutivos y medios con poder
de decisién en Cursos relacionados por ejemplo con Planificacién de Recursos Humanos.
¢, Quiénes aparecen?. Personal operativo que denominan team leader con cierta antigie-
dad en el puesto y con personas a cargo que se rotan desde otros sectores a partir de la
coyuntura. Se plantea esto a la alta gerencia y la negacién propia de los mismos en re-
formular la integracién de los cursos, alcanzandose el compromiso de participacion de
mandos medios de ciertas areas clave.

Esto determiné en parte el desarrollo de los cursos, que se centraron a partir de las

quejas de estos sectores —participes necesarios de la gestiébn de cambio sistemético que
refiriéramos anteriormente- en propuestas de accién especificas que evitaran el caracter
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culturalmente invasivo que estas quejas reflejaban. Nos focalizamos en cuestiones vi-
venciales, experienciales, motivacionales, etc. encuadradas en esta vertiente del desa-
rrollo contingente en situacién de crisis. Se definieron objetivos de contingencia, se puso
hincapié en procesos de interrelacion entre las areas, se fomentaron las reuniones con
agenda focalizada en los problemas contingentes —falta de materias primas, ralentizacion
de procesos, quejas de clientes por incumplimiento de la propuesta de valor diferencial
de la empresa, etc.

Este trabajo no encontrd pocos inconvenientes y recidivas hacia el desanimo por no
encontrar muchas veces respuestas en los altos niveles de la empresa, pero fueron re-
encauzadas, a partir del desarrollo de un proceso de negociacion politica que los mismos
mandos medios —como lideres del cambio contingente- asumieron como responsabilidad
prioritaria. Se desarroll6 un proceso instituyente que desde las reuniones y los acuerdos
acordados con la base operativa, fueron puestas a consideracion por los mandos medios
y elevadas a los ejecutivos de mayor nivel. Si bien esto generé no pocas suspicacias
desde lo instituido se lo logré interpretar —no sin trabajo del Grupo profesional- como una
puesta en valor del compromiso para con la empresa.

Se trabajo sobre los mecanismos de defensa de los ejecutivos y sobre su modelo
mental que los llevaban a comportamientos de base persecutorios, acerca de la posibili-
dad de un cambio en las condiciones de poder implicitas, propia del sentido de cosifica-
cion con que habitualmente se plantean las relaciones de poder en las empresas.

Recordemos la consideracién de la cosificacion del poder como “lugar, cosa que se
conquista, se retiene y administra mediante “una politica” que se aleja de su considera-
cibn como acto, como capacidad humana en el ejercicio de la transformacién” (Bergel,
2001).

El sentido paradojal de las nuevas “modas” que se postulan en la definicién de los
puestos y roles del trabajo como es el caso del empowerment, la descentralizacién, la
delegacion, etc. promovidas como ideales del compromiso y el alineamiento con la em-
presa, de los colaboradores por parte de los ejecutivos de las mismas —adalides del cam-
bio desde el discurso, pero en general artifices de lo establecido- y a los cuales se les
teme cuando son asumidos con todo el potencial de cambio que los mismo provocan.
Recordemos que el empowerment “es el proceso a través del cual un sujeto (persona,
grupo, organizacion) adquiere control y dominio sobre su entorno vital sociolaboral”
(Blanch Ribas, 2003:144). Este posible control y dominio es el que hace temer a los eje-
cutivos, ya que puede desequilibrar el juego de fuerzas dinamico y las formaciones ne-
gociadas de compromiso propias del rol y la jerarquia.

Si se parte de la base que:
la intervencion capacitadora no termina, pues, en la puesta en marcha del
proceso de control del ambiente por la persona, sino en el fortalecimiento de re-

cursos personales, grupales y organizacionales que garantizan la eficacia y la
continuidad del proceso activado” (Blanch Ribas, 2003),
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Se hace relevante sincerar los comportamientos y la utilizacién que se hace de los
mismos, desde aquellos que deben ser referentes de las practicas de sus colaboradores.
Es habitual el sentimiento de que todo lo bueno que se aprendio, lo bien que se sintio en
el curso, lo importante de escuchar al otro, etc. fue un momento, pero se tiene el conven-
cimiento de que ahora el curso termind y volvemos a la vida real. Ese autoengafio indivi-
dual o colectivo asume formas criticas en los momentos de crisis estructural como los
que se atraviesan.

Asi se acompanfia el proceso instituyente que desde la queja, pasando por el desplie-
gue experiencial del discurso compartido, hasta el logro de consensos sobre actividades
especificas a implementar y finalizando en el proceso de negociacion politica con las
jerarquias de la empresa, fueron delineando cambios positivos, no sélo en las percepcio-
nes y expectativas individuales y grupales, sino en las practicas relacionales concretas,
elevando la eficiencia operativa de los procesos fundamentales del negocio.

2.1 Resultados

Desde el primer momento en que se definieron las practicas a desarrollar en la em-
presa, se planted que uno de los factores criticos de éxito del proceso de consultoria de
gestién y capacitacién, se relacionaba con la obtencion de resultados consensuados con
los actores en el corto plazo, definido por sus caracteristicas en no mas de 3 (tres) meses
desde el comienzo de las actividades. Ese corto horizonte temporal se definié en coinci-
dencia con la primera rendicién de cuentas al organismo gubernamental, el cual recla-
maba el pago de la empresa a la unidad capacitadora.

A partir de la relevancia asumida por este efecto de impacto positivo temprano en las
practicas de la organizacién, se definieron un conjunto de instrumentos para verificar em-
piricamente los logros obtenidos, de forma de darles visibilidad para el interior de la em-
presa. Esto tiene el multiple sentido de elevar el compromiso, la motivacion, la credibili-
dad en la tarea, el compromiso de la alta gerencia, etc.

Se utilizaron indicadores orientados a la tarea (sistemas, procedimientos, procesos,
encuestas a clientes internos y externos, etc.) y otros indicadores orientados a las perso-
nas (medicion de clima laboral, analisis de expectativas, niveles de involucramiento y
compromiso, etc.)

Para evaluar el clima laboral se utilizé la adaptacién realizada en Espafia del Cuestio-
nario WES (Work Environment Scale) los cuales forman las Escalas de clima social de
R. Moos, B. Moos y E. Tricket.

Participantes: Se eligieron los sujetos de la muestra a partir de un andlisis del proceso
de trabajo -definidos previamente en los documentos realizados durante el proceso de
gestion de calidad que atraveso la empresa, a lo que se sumé una actualizacion por
cambios tecnolégicos y propios de los cambios adaptativos al contexto- y la importancia
de la tarea desarrollada. Se tomaron las subescalas grupales de obreros, team leader y
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supervisores Se tuvo en cuenta como referencia la antigliedad media de los colaborado-
res por subescala grupal. En el caso de los obreros la antigiiedad media era de 2.5 afios,
los team leader 5.64 y en los supervisores 8.4 afios.

Procedimientos: Los tipos de analisis realizados son los sistematizados por la adap-
tacion del Cuestionario WES realizado en Espafia por TEA-CEGOS para medicion de
clima laboral, denominado CLA. El mismo consta de 93 elementos consistentes en frases
cortas que definen comportamientos o conductas que los trabajadores pueden percibir
en el trabajo. En el eje empresa del mismo se analizan las dimensiones organizacion,
innovacion, informacion y condiciones materiales de trabajo. En el eje Personas se ana-
lizan la implicacion, la autorrealizacion, las relaciones y la direccion.

En nuestro caso en particular se trabajaron en las dimensiones de relaciones (com-
promiso, cohesion y apoyo del superior), desarrollo (autonomia, orientacion a la tarea y
presion en el trabajo), y finalmente mantenimiento del sistema (claridad, control, innova-
cion y ambiente fisico). Esta eleccion se realiz6 en base al momento particular que atra-
vesaba la empresa en funcién de la coyuntura de crisis econémica-financiera que se vi-
via. Se consideré que estas dimensiones eran las mas relevantes en pos del objetivo de
cambio en el corto plazo que nos proponiamos.

TABLA 1 Anédlisis de resultado
ANALISIS DE RESULTADOS (EMPRESA DE AMOBLAMIENTO)

SUBESCA- | OBREROS | TEAM LEADER SU- | PROM DE
LAS PERV. PROM

DIMENSION DE RELACIONES
COMPRO- 5.2 6.2 6.5 5.97
MISO
COHESION 5.6 5.4 5.0 5.33
APOYO AL 4.8 5.1 5.4 5.1
SUPERIOR

DIMENSION DE DESARROLLO
AUTONOMIA 4.6 5.4 6.0 5.33
ORIENT. A LA 6.1 5.8 5.9 5.93
TAREA
PRESION EN 5.0 5.6 6.0 5.53
EL TRABAJO

MANTENIMIENTO DEL SISTEMA
NNOVACION 4.4 4.7 (5.0) 4.7 4.6 (5.06)

(4.8) (5.4)

() POSTERIOR A LA INTERVENCION.
Fuente: Datos propios de interpretaciéon de datos Cuestionario.

Por ejemplo, en los obreros la subescala de orientacién a la tarea con 6.1 fue la mas

relevante. En el caso de los supervisores primo la subescala de compromiso con 6.5. En
ambos casos se mostraron bajos niveles en innovacion en promedio 4.6
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Entre los indicadores orientados a la tarea se analizaron tiempos de procesamiento
de pedidos, plazos de entrega de productos, nivel de reclamos, Encuestas de satisfaccion
de clientes.

Se realizaron los distintos estudios sobre los indicadores de tarea y personas y se
obtuvieron buenos resultados en promedio ya que en el caso de la innovacion mejoré un
11% (promedio 5,06).

En el caso de los indicadores orientados a la tarea el nivel de reclamos disminuy6 en
un 17% y la satisfaccion del cliente un nada despreciable 13% (cliente directo) y un 11,5%
(franquiciado).

2.2. Discusioén

Los distintos autores que desarrollan trabajos de investigacién sobre la problematica
de la consultoria y capacitacion en empresas pymes sostienen que las empresas requie-
ren permanentemente actualizar el stock de sus capacidades y competencias a través
de un doble proceso integrado de aprendizaje, interno y externo. La calidad y magnitud
de este flujo de nuevos conocimientos incorporados activamente en el proceso productivo
y de gestion determinan las posibilidades reales de accion en el mercado. (Angelelli, Yo-
guel & Gatto, 1999)

Se piensa que dicho proceso es estructural y una de los principales generadores de
ventajas competitivas dinamicas, siempre y cuando la definicidn del proceso responda a
una interpretacion correcta, acorde a los fines de una visién y objetivos predefinidos, que
determinan los impulsores fundamentales de dichas précticas.

Si bien sabemos que la mayoria de las empresas pymes no acceden a los servicios
de consultoria, pese a los esfuerzos de los profesionales y al relativo empefio guberna-
mental, los que si lo hacen son muchas veces sometidas a condiciones relacionadas con
la aplicacién de paquetes predefinidos, de minima adecuacion a las condiciones particu-
lares de la organizacion y coyuntural de los mercados. La l6gica es que de esta forma se
minimizan los costos de agencia relacionados con la contratacion de los expertos ade-
cuados, se distribuyen los costos de desarrollo entre mayor cantidad de empresas, etc.,
es decir en general, se recuperan las inversiones en la definicion de los productos y ser-
vicios brindados por las Consultoras.

En contrapartida al enfoque mecanicista de la capacitaciéon, como ejercicio de lo
mismo util para todos, se propone un trabajo del andlisis e interpretacion caso por caso,
que desde el despliegue del discurso de los actores y apoyados por el saber interdisci-
plinario y sistémico experto, sinteticen propuestas creativas que, brindando resultados de
pequefio o moderado impacto sobre problemas percibidos como importantes, en el corto
plazo, sea la mecha que avive el potencial organizacional.

Este planteo tiene semejanzas y diferencias con otros modelos pregonados por la

bibliografia tal como el coaching ontoldgico, entendido como un enfoque que estudia las
formas que tienen personas, grupos y organizaciones de “ver las cosas” e interpretar sus
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problemas, la relacion entre el ser de cada uno social e individual y la accion en la que el
mismo despliega situacionalmente su potencial.

Entre las semejanzas situamos el enfoque hermenéutico de interpretacion de las for-
mas de ver y actuar sobre la realidad. Entre las diferencias, nuestro enfoque asume ca-
racteristicas mas pragmaticas, ya que, si bien opera sobre aspectos causales, las coyun-
turas de accién lo propenden a un ejercicio de consenso, negociacién e implementacion
en el caso de sectores con poder de decisién, o de consenso, definicion de indicadores,
negociacion politica e implementacion, en el caso de procesos instituyentes de bajo o
mediano impacto desde la base de la estructura de la empresa.

Por otro lado, nos diferenciamos de aquellos planteos de la Psicologia de las organi-
zaciones que postulan que el cambio real en las formas de pensar y hacer en la empresa,
solo parte de un cambio en el modelo mental que regula las practicas, fundamentalmente
de los titulares, ejecutivos y gerentes de las empresas. Sin dejar de adscribir a la impor-
tancia que asumen dichos modelos mentales y hasta el hecho de lo revolucionario y es-
tructural de dicho enfoque, creemos que el mismo es un ejercicio de comprension mas
propia de una investigacién discursiva y conductual profunda, que de précticas signadas
por el cambio emergente en el corto plazo de acuerdo con demandas especificas que
ponen en juego la sobrevida de la empresa.

3. CONCLUSIONES

El trabajo de consultoria de gestién y capacitacion, practica compleja y expuesta a
diferentes vaivenes en el caso por caso de las organizaciones en momentos de crisis,
encuentra un fuerte ndcleo resistencial en los titulares, ejecutivos y gerentes que desde
un modelo mental propenso a la definicién de estructuras heuristicas, reduccionistas del
abordaje sistémico, reducen cualquier practica que no tenga resultados inmediatos y la
subordinan a los recortes de plantilla y operativos que son moneda corriente.

El entender estos determinantes permiten negociar para la consultoria y la gestion, la
posibilidad de asociarse a riesgo con la empresa, demostrando la posibilidad de generar
mejoras en el corto plazo en factores criticos de rendimiento de la organizacion.

A partir de alli comienza una creativa tarea de involucramiento no sélo de los colabo-
radores de la empresa, sino de los mismos colegas que despliegan sus actividades pro-
fesionales en el Grupo interdisciplinario, pensado como una red inteligente virtual que
coaliga a un ndcleo central minimo de socios, una estructura de socios de proyecto, a
partir de la demanda especifica de las empresas.

El operar en situacion de crisis estructural como la que se atraviesa, reclama un cam-
bio de perspectiva en las practicas de supervivencia tradicionales, convirtiéndolas en
préacticas orientadas al desarrollo contingente, es decir un desarrollo edificado sobre con-
diciones basales, pero potenciado por una gestion del cambio que amplifica los procesos
instituyentes naturales de los colaboradores, los cuales reemplazan paulatinamente las
ansiedades, miedos y quejas en estructuras sociales colaborativas que encauzan las
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ideas y su implementacion por canales de negociacidn politica, facilitado por lideres na-
turales formales o informales.

El despliegue del derrotero instituyente opera sobre las practicas habituales, nego-
ciando con clientes internos y externos, socios de interés, comunidad, etc., generando
importantes sinergias que mejoran en el corto plazo indicadores de gestion operativa y
del capital humano. En nuestro caso eso se ha analizado mediante la aplicacion de un
modelo de medicién de clima laboral —basado en el Cuestionario WES- que opera sobre
los dos ejes fundamentales del mismo que definen Blake y Mouton, es decir la organiza-
cion y las personas. Se piensa que establecer mediciones de impacto de las intervencio-
nes de consultoria es un reaseguro para que la organizacién comprenda que se va por
el buen camino, mas alla de posibles expectativas y percepciones positivas o negativas,
que diferentes sujetos o grupos puedan tener de las acciones emprendidas.

El mantenimiento de los procesos sélo se logra si se posibilitan verdaderos procesos
de empowerment que proyectan las potencialidades individuales y grupales, cambiando
el sentido a estructuras cognitivas conservadoras y conformistas de la realidad.

La creatividad asi se convierte en el mejor motor del cambio, al desplegar estructuras
de circulacion discursiva que metaforizando los sentidos comunes —quizas ocultos desde
hace tiempo- hacen cadena metonimica de articulacion virtuosa de practicas.

Las futuras lineas de investigacion se propondran una articulaciéon entre las practicas
de Consultoria y el desarrollo sustentable de procesos de gestién de conocimiento y
aprendizaje que profundicen los procesos adaptativos en las empresas en contextos
complejos.
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