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" INTRODUCCION

En el presente trabajo intentaré analizar los nuevos escenarios del mundo laboral
teniendo en cuenta el efecto de la globalizacién. Intentaré realizar el andlisis desde una
perspectiva basicamente social ya que en los comienzos del nuevo milenio y frente al
~avance tecnoldgico pareceria que se estd dejando en un segundo plano la consideracion
del individuo como tal. Muchas veces hablamos de tecnologias sin considerar que
detras de ellas hay pérsonas, tanto para desarrollarlas como para ejecutarlas

A nivel de las organizaciones es importante tener en cuenta la calidad de vida laboral.
Las personas necesitan realizarse como seres humanos, por lo tanto es importante qué y.
cuanto otorgan las organizaciones y la sociedad al crecimiento de los hombres. -

Para tratar de comprender el origen de los problemas que atraviesan las relaciones
sociales partiré de la explicacidn de lo que entendemos por crisis y realizaré un analisis
retrospectivo de la crisis social. La situacion sera observada desde dos puntos de vista,
el de los empresarios (la organizacion) y el de los trabajadores. Se analizaré el contexto
laboral a nivel nacional, realizando una raplda mirada a nivel de un pafs (Costa Rica)
que esta saliendo de la situacién de crisis, para tratar de establecer un paralelo con
Argentina.

Para profundizar el analisis nacional, se mostrara la opinién de profesionales de una
empresa industrial y de una empresa de servicios. Por ultimo haré una reflexion de
“nuestro- mercado laboral y mi visién del futuro con la intencién de compartir una -
inquietud personal y que probablemente sea la de muchas otras personas que viven en

nuestra comumdad -



CAPITULO 1: ANALISIS HISTORICO |

1.1. CONCEPTUALIZACION DE LA CRISIS

La sola mencién de la palabra crisis nos trae a la mente basicamente un sentimiento de

“descontrol. Podemos decir que crisis implica “anomia” o sea un debilitamiento de los
elementos reguladores, una falta de referentes normativos para la orientacion de la
conducta de los mdmduos o actores de una orgamzac10n

El sentimiento que invade a la organizacién es el de dafio grave y la ausencia de
soluciones visualizables. Adicionalmente la crisis tiene un bajo grado de anticipacion.

“Es por ello, por esa sensacion de angustia, tension, malestar fisico y parélisis del.
conjunto de los participantes que se dice que una crisis puede actuar sobre todos los
niveles de la accidn social, el nivel organico, psicolégico, social y cultural”!,

Las causas generadoras de crisis pueden ser:

Exoégenas o externas: son las que provienen del entorno de la empresa y sobre las que
- poco puede hacer ésta para evitar que acontezcan. Podemos mencionar como ejemplos:

- Nuevas realidades de la economia mundial
- Cambios tecnoldgicos en general
- Revolucién informatica
- Cambios culturales
- Cambios en paradigmas
- Fendmenos impredecibles o fortuitos
- Politica econdémica nacional
- Accion de la competencia

- Endégenas o internas: son las que se vinculan con las variables de la empresa que
pueden (y deben) modificarse, seglin convenga. Ejemplos de este tipo son:

- Problemas de direccion de la empresa |
- Inadecuado management : .
- Deficiente financiacion de activos (estructura financiera)

- Atraso tecnoldgico
- Procesos desajustados en produccién y comercmllzacmn
- Pohtlca de Recursos Humanos

Enla realidad las situaciones de crisis surgen como consecuencia de la combinacion de -
varias de las causas sefialadas precedentemente por lo que resulta 1mp051b1e adjudicar
alguna correspondenma biunivoca entre alguna de ellas y la empresa en crisis.

Francnsco M. Suérez Para entender la organizacion, Enonkos revista de la Facultad de Ciencias _
Econémicas, Afio IV, Namero 11, 1996, paginas 16 a 22.
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Asimismo corresponde sefialar que en nuestro medio se han dado ciertas condiciones
macroecondmicas nacionales que aceleran la profundizacién y exteriorizacién de la
crisis de supervivencia de muchas empresas, nos referimos a cambios estructurales tales
como la estabilidad monetaria, la eliminacién de barreras aduaneras, la mayor presion
en la recaudacion fiscal y previsional, la privatizacion de las empresas prestadoras de
“servicios publicos, etc., que sin entrar a juzgar lo acertado o no de dichas medidas, lo
cierto es que sirvieron para colocar a los empresarios argentinos ante un escenario
desconocido para ellos. '

Aquellos que no comprenden la radicalidad y extensién del cambio o que no encuentran
la manera de adecuarse rdpidamente a sus consecuencias corren el grave riesgo de
quedarse sin posibilidad de recuperacion.

* Lo primero que debemos encarar ante la situacion de crisis es informarnos acerca de las
causas como de su intensidad y de los conflictos que de ella emergen. En este analisis
que debe ser dinamico e interactivo, tenemos que detectar cuales son los puntos fuertes
y débiles de la empresa y cuales son sus oportunidades y amenazas para el desarrollo
futuro, esto es lo que se denomina el analisis F.O.D.A.

Considero oportuno clarificar en que consiste dicho analisis:

El analisis F.O.D.A. permite formar una imagen impresionista de la situacion
estratégica de una empresa. Una interpretacion ordenada.de la informacidn que genera,
lleva a definir pautas para tomar acciones estratégicas y acelerar asi la toma de
decisiones. Este analisis se origind en General Electric en los afios 50, bajo el titulo
original en inglés de “S.W.O.T. Analysis” que proviene de:

S: por Strengths, Fortalezas

W : por Weaknesses, Debilidades

O : por Opportunities, Oportunidades
T : por Threats, Amenazas

Las fortalezas son los aspectos positivos de la organizacién de la empresa, es decir,
todas aquellas caracteristicas positivas que le generan ventajas competltlvas y que
representan los activos gerenciales de la firma.

Las debilidades son los aspectos criticables de la organizacion de la empresa, es decir
todas aquellas caracteristicas negativas que le ocasionan desventajas frente a sus
competidores y que representan las materias pendientes de la firma desde el punto de
vista gerencial.

~ Las oportunidades son aquellas tendencias que pueden repercutir favorablemente sobre
los planes existentes o futuros de la empresa.

Las amenazas son las tendencias que pueden repercutir desfavorablemente sobre los
planes existentes o futuros de la empresa.

‘ El analisis busca reunir elementos de juicio que permitan una rdpida visualizacién de la
situacion competitiva de una linea de productos, divisiéon o empresa, busca contraponer-



una perspectiva externa sobre el entorno y una perspectiva interna sobre la situacion de
J]a empresa. La situacion interna es fundamental para el analisis estratégico; sin un buen
conocimiento de ella se pueden plantear estrategias irrealizables o no entender la
profundidad de los cambios que esa estrategia puede requerir. Para que cualquier
pensamiento estratégico tenga valor no puede limitarse a razonar sobre la base de la
situacion interna. Es necesario complementar el conocimiento con la determinacién de |
las tendencias del mercado que pueden ser aprovechadas (en caso de ser favorables) y
determinar cudles pueden dificultar tanto'la continuidad de la estrategia presente como
la implementacion de cualquier estrategia futura (en caso de ser desfavorables a la
empresa). :

Se encuentra asi un balance entre lo interno y lo externo; entre el pasado, el présente y
el futuro, de manera que el analisis F.O.D.A. permita orientar a la emplesa hacia su.
futuro.

Retomando las situaciones de crisis, los temas mas relevantes que deben ser objeto de
analisis CllthO son:

- Evolucion general de la empresa

- Estructura organizativa. Estilos de direccion
- Comercializacidén

- Produccion y costos

- Situacién econdmico-financiera

- Sistemas de comunicacion

- Recursos humanos. Cultura orgamzacmnal
- Situacidn del entorno. Competidores

Se deberia lograr tipificar las situaciones adversas a las que se podria exponer la
empresa, desarrollar los manuales de crisis pertinentes y ademads identificar los equipos
de gestidén para cada situacion. Esto deberia reverse perlodlcamente para tener en
cuenta los camblos del contexto tanto interno como externo.

La crisis es un fendmeno que abarca a multiples disciplinas, saberes como el
- psicologico, socioldgico, administrativo, contable, financiero, juridico, historico,
politico, etc., deberian trabajar en forma integrada. o

Dentro de este anélisis a nivel de una organizacion, también hay que tener en cuenta la
calidad de vida laboral. Los individuos necesitan realizarse como seres humanos, por lo
cual es muy importante qué y cuanto otorgan las organizaciones y la sociedad al
crecimiento de los hombres. Por eso hay que pensar en términos de la “calidad de vida
laboral”, que incluye el desarrollo profesional, el sentimiento de pertenencia a una
institucion, el feedback entre los miembros y los vinculos afectivos. '

- Convendria clarificar el término calidad de vida laboral. Por ella se entiende una

- manera de transitar la situacién de trabajo dentro de las organizaciones que incluye la

- posibilidad del goce, desarrollo profesional, evolucion personal y vinculos afectivos. La
motivacion es un factor fundamental, para que esto se lleve a cabo las personas
necesitan desarrollal sus potencialidades y aptitudes.




1.2. UN ANALISiS RETROSPECTIVO DE LA CRISIS SOCIAL

Trataré de hacer un breve analisis desde el punto de vista de los problemas que
atraviesan las relaciones sociales de caracter econémico y productivo en el periodo de
crisis que se desencadena hacia fines de los afios 60 y que tiene sus efectos hasta hoy,
con distintas modalidades en paises centrales y en otros como Argentina.

Algunos economistas opinan que lo que esta en crisis a partir de fines de los afios 60 es
un modelo de regulacién de las economias que comenzé a constituirse luego de la gran
crisis de los afios 30 y que tuvo su auge después de la segunda guerra mundial, es la
crisis del modelo keynesiano-fordista de regulacion.

e A partir de los afios 30 se generaliza en la produccién un principio de organizacién

- de los procesos de trabajo que permitia tener aumentos crecientes de productividad.
El taylorismo permitia eliminar tiempos muertos de procesos (por la separacion de
las tareas de concepcién y de ejecucidn, por la parcelacic’m del trabajo, la reduccién
del mismo a operaciones simples y de ciclos cortos), y el fordismo permitia eliminar
tiempos muertos entre procesos (por la introducciéon de la cinta de montaje y la
automatizacion de los flujos de materiales). '

o [l estado comienza a intervenir activamente en la economia ya sea como productor
de dreas poco rentables para el capital privado, a través del gasto publico, de
politicas sociales o del control de las variables macroecondmicas (tasas de interés,
volumen de empleo, presion fiscal, etc.).

‘o Luego de la segunda guerra mundial los conflictos sociales son canalizados a través
del sistema de relaciones laborales que se desarrollan en cada pais con la
negociacidn colectiva como elemento eje. Los sindicatos aumentan masivamente su

afiliacién y junto con el estado y las organizaciones empresarias, ocupan el centro
de la escena.

Asi los asalariados aumentan su nivel de consumo, los empresarios incrementan sus
ganancias, esas ganancias se transforman en nuevas inversiones que reclamaban mayor
consumo, etc.

Surge en consecuencia el concepto de flexibilidad que alude a la idea de que las
personas (pero también las economias, las empresas, los sindicatos, etc.) que no tienen
capacidad de adaptacién al medio en que actdian vivirdn permanentemente en problemas:
y muy dificilmente podrdn conseguir el objetivo que se pléntean_. Las personalidades
rigidas vivirdn crisis tras crisis y las personalidades flexibles podran adaptarse a los
cambios y obtener beneficios de las nuevas situaciones.

Esta idea se ha aplicado a las economias capitalistas que desde los afios 70 atraviesan
una crisis prolongada. Por eso se suelen formular conclusiones como por ejemplo que
“si las economias no flexibilizan las relaciones econdmicas y sociales que las organizan,
si no cambian las normas y regulaciones que orientan y pautan los comportamientos de -
los grupos sociales y los agentes economicos, no sera posible superar la crisis ni



solucionar los problemas que ella plantea (estancamiento, caida de la- product1v1dad
pérdida de la competitividad, desempleo, especulacidn, etc. Y2,

1.3. UN PRIMER ESBOZO DE CAMBIO: HISTORIA DEL CONCEPTO DE
FLEXIBILIDAD

Podemos decir que tanto las ¢ economias como las empresas capitalistas tlenen una doble
demanda:

¢ Necesitan de elementos de rigidez que les garanticen un nivel de regularidad tanto a
nivel de demanda, insumos y nivel de utilizacion de los recursos. En base a esto las
 empresas pueden realizar prondsticos confiables.

e Necesitan de elementos de flexibilidad para poder adaptarse a las variaciones y
cambios que se producen tanto en los mercados, en la demanda, en la mano de obra,
etc.

Por lo tanto se deberd lograr un adecuado equilibrio entre estos dos tipos de elementos.
El concepto de flexibilidad nace segun J. Freyssinet, de las reflexiones que llevaron a
cabo empresarios, gobiernos y organismos internacionales sobre las consecuencias del
primer shock petrolero de 1973. Hacia este afio los gobiernos de los paises centrales,

fundamentalmente de Europa, se encontraban aplicando politicas de austeridad con el
objetivo de disminuir los indices de inflacion que crecian en forma preocupante. El
shock petrolero amplia fuertemente la recesidén que parece ser un producto necesario de
~ estas politicas.

Los gobiernos caracterizan el problema como una crisis recesiva. Este diagndstico
(recesion), los lleva a buscar una salida a través de politicas de reactivacién econdémica
con medidas como incremento del gasto publico, lineas de crédito para reconvertir
empresas, etc.). El estado adicionalmente intenta evitar despidos masivos y mantener el
personal efectivo financiando forimas de desempleo parcial, mantenimiento de stocks,
procesos de reconversion de mano de obra, etc. Los resultados de estos intentos fueron
desalentadores. En vez de reanudarse el crecimiento aumento la mﬂacmn cayeron . las
tasas de inversion y se perdié competitividad.

De esta eXperiencia.se sacaron las siguientes conclusiones:

e La crisis no era solo la ‘consecuencia del shock petrolero ni una simple CrlSlS
recesiva, se trataba por el contrario de unas crisis estructural.

o Se llegé al convencimiento de que las politicas de reactivacién o de austeridad
~ utilizadas desde los afios de la segunda posguerra (llamadas politicas keynesmnas 0
“de ¢ stop and go”) ya no servian.

? Ana Maria Catalano Daniel Hernandez Eduardo ROJaS Crisis, ﬂeubxhdad y accién colectlva Justicia
Social, Afio 7, Niimero 11- 12 1992, pagina 56.



Se trataba en camb10 de desmontar los obstaculos que inhiben el espmtu emprendedor,
innovador y de riesgo del capital.

Es posible identificar elementos comunes en las politicas aplicadas para la “gestion” de
la crisis. La crisis tendria su origen en la acumulacién de rigideces que los mecanismos
del modelo anterior habrian producido en los mercados de productos, capitales y
- trabajos. Lo que debia hacerse era flexibilizar los mercados. El mercado del trabajo
adquiere un valor especial en este planteo.

Se promueve la modificacion de los procesos de trabajo facilitando la incorporacion de
nuevos modelos tecnoldgicos y organizacionales, desregulando o modificando las
normas que reglamentan los contratos individuales y colectivos de trabajo.

Surgen entonces en los paises centrales politicas de flexibilizacién general acompafiadas
por un cuestionamiento de los tipos de acuerdo social que habian mantenido hasta

entonces empresarios y sindicatos y que habian contribuido al crecimiento econdémico y

a la estabilidad politica de esos paises. Este cuestionamiento culmina hacia los afios 80

en la formulacion de propuestas de un nuevo acuerdo patronal-sindical que implicaria la:
flexibilizacién de las condiciones de contratacién y uso de la fuerza de trabajo.

Los objetivos de este nuevo acuerdo fueron:

e Priorizar la competitividad internacional

e Impulsar un mejoramiento de la productividad

e Reducir costos

‘Se afirma que es imposible superar la crisis si no se encaran reformas estructurales
profundas que impliquen:

e Laapertura creciente de los mercados internos a la competencia internacional '

e La redefinicion de las funciones econdmicas y sociales del estado temendo en
cuenta la reducmon del gasto publico

o La transformacion de las estructuras productivas locales de un modo maés acorde a
- los patrones internacionales de competitividad técnica, econdmica y financiera.

La flexibilizacion de las formas de contratacién y uso de la fuerza de trabajb es
fundamental para obtener la capacidad de adaptarse y ganar competitividad. Los
procesos de -flexibilizacién apuntan a fenémenos estructurales de las soc1edades‘
capltahstas

Vamos a hacer una conceptualizacion més preciSa de ﬂexibilidad. Es: -
“La adaptacmn de la utilizacién de los recursos productivos a las condiciones
econdmicas y sociales que impone la crisis del modelo taylorista fordista de produccién

de masas, con el fin de alcanzar un nuevo principio de obtencién de la productividad”.
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También se puede pensar la flexibilidad como:

“Un modo de adaptacion a la crisis con el Unico objetivo de permitir la supervivencia a
través del ajuste permanente de los recursos en funcmn de las sefales que provienen del
mercado”. : N

En la primex definicion hablamos de una flexibilidad que llamamos “ofensiva”, mientras
que en la segunda nos estamos refiriendo a una flexibilidad de caracter “defensivo™.
(Boyer R., 1986)

Los fendmenos que integran los procesos de flexibilidad parecen responder a
desarrollos muy profundamente arraigados en las nuevas condiciones de acumulacion
que surgen en todos los paises capitalistas.

El proceso de globahzacxon y el sostenido ritmo de cambio tecnologlco y productlvo ha
afectado fuertemente el mundo de las relaciones laborales.

Flexibilidad, desregulacion, reforma laboral, con reglas de juego més elasticas son -
algunos de los temas puntuales instalados en la agenda pais. Posiciones encontradas
participan de este debate. Unos, afirmando que este reclamo permitird abaratar la
produccién, ser mas competitivo y crear las condiciones para el nacimiento de nuevas
empresas. La flexibilidad, en esta concepcidn, alude a los mecanismos que tienden a
posibilitar un modo de trabajo no rigido, tendiente a bajar los costos laborales y a
promover el empleo. :

Otros, en la vereda opuesta, definen a la tan mentada flexibilidad como una de las
manifestaciones del capitalismo salvaje, y causante de la prestacién de tareas en
‘condiciones indighas para los trabajadores. Una afirmaciéon entendida en el pasado
como la revancha patronal frente al avance sindical o del socialismo en el mundo del
trabajo.

3 Ana Mana Catalano, Daniel Hernéndez, Eduardo Rojas, obla citada, pégma 66.
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CAPITULO 2: EL CAMBIO

2.1 LA TRANSFORMACION DEL EMPLEO

2.1.1. CAMBIOS DECISIVOS

El desempleo y la crisis de la seguridad social son problemas que se derivan
fundamentalmente de las alteraciones demogjmllcas la revolucién (ecnoldgica y la
globalizacion econdmica. :

A nivel demografico, la reduccion de la natalidad y el creciente aumento de la
~longevidad en buenas condiciones fisicas y mentales, ha dado jugar a la apancxon de
una nueva clase de ciudadanos que no aceptan la exclusién del sistema.

Ast, en 1998 el 24% de la poblacion de Gran Bretafia tenia mas de 65 aflos y el 46%
estaban en edad de (rabajar. - Se estima que en el afio 2040, casi un 40% tendrd mas de
65 afios y un 32% estara en edad de trabajar. Estos datos son aplicables con ligeras
modificaciones a todos los paises europeos y en particular a Espafia que tiene el indice
de natalidad mas bajo del mundo y son atin mas dramaticos en Japon. IEn el afio 2040 el
53% de los japoneses tendra mas de 65 aflos y s6lo un 20% estara en edad de trabajar.
Dentro de 30 afios la expectativa de vida podria situarse entre los 85 y 90 afios.

Vale la pena detenerse unos momentos y reflexionar sobre los datos de nuestro pais, asi
segun datos del INDEC entre 1980/1991 tomando en cuenta la poblacién ocupada
mayor de 14 afios, se produjo una disminucién de un 4,2% de la poblacién ocupada de
14 a 24 afios, un incremento del 1,2% de la poblacion entre 25 a 44 afios, un incremento
del 1,1% de la poblacion entre 45 a 64 afios y un incremento del 1,5% en la poblacion
de més de 65 afios’. También se observa una sostenida caida de la tasa media de
natalidad de un 23,1%00 en 1980-85 a un 19,9%00 en 1995-2000 y una disminucién de
la tasa media de mortalidad del 8,5°00 en 1980-85 a un 8,000 en 1995-2000 (Ver
Cuadro 3 - Anexo I).

Segun datos del Anuario Estadistico de la Republica Argentina 2001 del INDEC, en
nuestro pais en el afio 2000 el 9,70% de la poblacion tenia més de 65 afios y para el afio
2040 se espera que dicho porcentaje sea del 14,83%, a su vez la esperanza de vida al
nacer entre 1995-2000 era de 73,1 aiios (total varones y mujeres) y entre 2035-2040 se
espera que sea de 79,4 afios.

* Estos son los ultimos datos disponibles con esta '1pe|lum en ¢l INDEC ya que aiin no se han procesado
~los dalos c0||cspon(||enles al Censo 2001.



Para visualizar lo expresado precedentemente se incluyen los siguientes graficos:
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Grifico 2
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Lo expuesto demuestra que nuestro pais no escapa a la regla general y que la media de
}a poblacién va incrementando la edad promedio y que poco a poco sera cada vez
menos la poblacion en edad de trabajar.

El segundo cambio decisivo es el que esta produciendo la revolucion tecnologica en el
funcionamiento de la sociedad en general y en concreto sobre el mundo del trabajo. El
proceso tecnoldgico ataca el empleo al menos a corto y mediano plazo.

Bill Gates en su libro “Camino al futuro™ afirma que esta preocupacién €s parecida a la
que hubtera podido existir antes de la Revolucion Industnial si alguwien hubiera
vaticinado que la gran mayoria de las personas que trabajaban en el campo se quedaria
sin empleo, sin afiadir que la pérdida de empleos se compensaria con un masivo trasvase
de trabajadores del sector primario al secundario. Bill Gates piensa que algo similar
puede acabar produciéndose con esta revolucion tecnoldgica, pero opina sin embargo
que el ajuste no va a ser sencillo ni rapido y que en este caso el trasvase de un sector a
otro podria ser sustancialmente mas limitado, de un lado porque exige un proceso de
reciclaje considerablemente mas exigente y del otro porque la capacidad de una persona

* Editorial McGraw- Hill, 1996,




para hacer el trabajo que antes hacian otras se multiplica por muchas veces. Afiade que .
“es casi imposible adivinar los efectos-secundarios que tendrdn los cambios que
podemos prever y ain mas, como es logico, los que no podemos ni anticipar”. -

El proceso de globalizacion econdmica es el tercer cambio decisivo que afecta al mundo
del trabajo. Los bajos costos laborales de los paises en desarrollo (entre 5 y 30 veces
inferiores a los del mundo occidental) van a influir no solo en la rapida
desindustrializacién de los paises mas desarrollados sino incluso en el desplazamiento
hacia esas zonas de empresas en el sector servicios, lo cual ahora se ve facilitado por la
rapidez de las comunicaciones y por la enorme capacidad . de investigacion,
documentacion y accién que generan los nuevos sistemas informaticos (piénsese ‘en
INTERNET) cualquiera sea el lugar donde se encuentre el operador. '

Ya en el afio 1998 Antonio Garrigues Walker en un articulo publicado en la revista de .
INDIPE (Instituto de Dirigentes de Personal)® comentaba que “la globalizacion
economica, la liberacion del comercio mundial y la revolucion tecnoldgica pueden
empezar a cotregir situaciones extremas e injustas de desigualdad de oportunidades y
- provocar un largo proceso de decadencia occidental y Europa puede ser la regién que
sufra los primeros y mas duros embates de una lucha sin barreras, sin fronteras y a -
escala global. Europa est4 perdiendo (practicamente en todos los terrenos) la batalla de
la compe*1t1v1dad frente a Estados Unidos y Japon”.

En dicho articulo segtin la patronal europea UNICE, entre las causas pr1nc1pales se
pueden mencionar:

e Escasa flexibilidad laboral
e Bajo nivel de inversion y de investigacion tecnologica
e Lentisima reestructuracion industrial
e Técnicas de dilreécién' y gestion poco aVaﬁzadas
K Excesivo protégonismo del sector publico

En estas condiciones la region estard claramente en la cola en cuanto a atraccién de
ahorro exterior y en la cabeza en cuanto a desplazamlento masivo de su act1v1dad
_econdmica a otras areas.

- 2.1.2. UNNUEVO ENFOQUE DEL EMPLEO

El empleo es considerado un bien escaso y objeto de deseo. ;Por qué es objeto de
deseo?. Porque en la esencia del empleo esté el trabajo con otros: -lo que uno hace lo
produce con otros, y en esta produccién de resultados para una globalidad y para uno

% El gran dilema econdmico y social, Tres camblo decisivos, INDIPE, Afio 10, Numero 22, 1998, paginas
32 a3s. '
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mismo, sucede que cada uno es reconocido. El reconocimiento es una de las
motivaciones centrales de que el empleo sea un bien deseado.

El empleo es un lugar de relaciones con los colegas, con el jefe, con las decisiones, con
el desafio técnico, con las exigencias y los resultados. Entran en juego la autoestima, la
estima de los demads, la estima vinculada al riesgo. Uno desea el empleo para obtener
un status social, una integracion en la sociedad. Pero se observan entonces
desigualdades muy marcadas: en el seno del trabajo hay puestos, niveles, oficios, que
aportan mas identidad que otros.... hasta el caso extremo de la pérdida de identidad
sufrida por el desempleado.

La falta de motivacién que hoy se observa, tanto entre los jovenes como entre los no tan
jovenes, estd ligada a esta desigualdad en términos de reconocimiento social.

Se habla actualmente de la importancia del trabajo en equipo, (lo cual segtn el
Licenciado Enrique Jorge Rodriguez) representa un desafio a la cultura de la empresa,
ya que por nuestra propia cultura tendemos a ser individualistas tanto en nuestra vida
cotidiana como en el dia a dia de nuestras empresas. Cada organizacién deberd
encontrar la propia manera de iniciar el cambio.

2.1.3. TRABAJO EN EQUIPO

Podemos en este punto hacer un alto y explicar brevemente cuales serian los principales
pasos a seguir para trabajar en equipo.

Un primer paso seria determinar si la organizaciéon esta preparada para recibir y
administrar el cambio. Las respuestas que se pueden dar a las preguntas que hagamos
seran fundamentales para iniciar el proceso y si las respuestas son negativas, no
indicarian que no es posible hacerlo, sino que nos permitiria determinar que ajustes
previos deberiamos hacer para apostar a un logro méas que a un fracaso en la
implementacion.

Seria bueno como segundo paso la formacion de un Comité de Direcciéon que tomara
parte en el establecimiento de la politica y el planeamiento del trabajo. El disefio, la
planificacién, la implementacién, el monitoreo, etc., deben. estar coordinados y
‘asumidos por la maxima autoridad de la organizacidén y aiin més deben ser compartidos
por los cuadros gerenciales -lo cual garantizara el éxito de todo el proceso- e involucrara
a todos los niveles de la empresa.

También habra que crear un equipo de disefio el que puede o no incluir miembros del
Comité de Direccidn, pero contiene a supervisores, expertos, lideres sindicales,
facilitadores entrenados en técnicas de calidad (como diagrama de procesos, técnicas
© grupales, brainstorming, dindmica de los grupos, etc.), expertos en sistemas, etc.

Las implementaciones més exitosas involucran a todos los niveles de la organizacién vy,
por supuesto, a aquellos que se encuentran mas proximos a las tareas son los que se
encuentran en mejor posicion para hacer las recomendaciones de cambio.
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El préximo paso de este proceso de implementacién del trabajo en equipo seria
conveniente que se abocara a la seleccién de los miembros de cada equipo, que se Jos
entrenara, educara y capacitara, para luego seleccionar los lideres de los equipos.

Ningln equipo deberja culminar su fase de entrenamiento sin comprender claramente su
mision, observar un c6digo de conducta y dar cuenta de que este codigo de conducta es
materia de revision a medida que el equipo aprende y crece.

El lider de equipo puede ser elegido por los miembros del equipo, seria conveniente que

sea un mienbro activo de] equipo como minjimo.

2.1.4 REFLEX]JON

La sintesis de los afios 80 constituyc un fendmeno impresionante con la apertura de los
mercados, la amenaza japonesa, el desempleo en ascenso ... la empresa aparece
subitamente amenazada. La empresa se transforma en una especie de nave sacudida por
el oleaje y suscita reacciones nuevas y favorables. La empresa es en teoria de todos y se
la tiene en alta estima, asi la empresa es un fragmento de la sociedad y es esencial
porque en elja se genera empleo.

En un contexto de fronteras derrumbadas y de mercados abiertos, los espacios de
reconocimiento son aquellos en que se desarrolla la fucha por la supervivencia de la
empresa.

2.2. GERENCIAMIENTO DE ORGANIZACIONES POSEMPLEO

2.2.1. CONCEPTO DE POSEMPLEQ

La organizacidén posempleo es aquella que abandona la visién de trabajo con la que
crecimos (jornadas Jaborales de ocho horas, doce meses por afio, promociones, sistemas
jubilatorios a los 65 afios, etc.) e ingresa a la era de la contratacién de trabajadores
contingentes o temporarios, consultores o subcontratistas, o sea de fuerza laboral
flexible. Las organizaciones necesitan atraer gente habil e inteligente y crear contextos
en Jos que esa gente pueda trabajar junta.

Con el nuevo mundo laboral las organizaciones deberdn considerar lo que realizan.
Deben en prncipio buscar gente que pueda trabajar adecuadamente sin que sea
necesario indicarles las normas de Ja descripcion de puestos. Hay que tener en cuenta
que la gente adecuada trabajara sin obtener resultados favorables si se la organiza segin
el antiguo sistema.

El empleado “posempleo” necesita de una posorganizacién mucho mas flexible que las
que se pueden encontrar en la actualidad.

Para acompafiar a esta nueva organizaciéon también se necesita un cambjo de
infraestructura tanto desde lo tecnoldgico como desde lo socjal.



La tecnologia necesaria para dirigir una organizacién que se mueve mas alla de los
puestos de trabajo ya se encuentra en nuestro medio, la base de datos 'y el sistema
tecnologico en red por ejemplo que hacen posible que una operacién funcione
efectivamente. Esta tecnologia que transforma a las organizaciones y da lugar al
desempleo, es parte de la infraestructura organizacional que estd surgiendo y esta
esperando ser utilizada plenamente.

Distinto es el aspecto social y cultural debido al tipo de trabajo existente en la
actualidad. Pero no se puede organizar y dirigir del mismo modo una organizacion
“posempleo”. Se deben cambiar las politicas sobre horas de trabajo, los planes sobre
remuneraciones, los programas de entrenamiento. También se debera cambiar el tipo de
comunicacion, las carreras deben ser reconceptualizadas. El concepto y la practica del
gerenciamiento debe volver a planificarse. ' :

La gente es el recurso estratégico clave y sobre la gente es necesario trabajar con reglas
claras y precisas, que generen un ambito propicio para un desempefio mejor. En
nuestros tiempos haga lo que haga un individuo, siempre hay otro en algin lugar del
mundo que lo hace mejor, mas rapido o mas barato, ya no se trata de innovar una vez y
vivir de esa innovacién para siempre, obsérvese por ejemplo el mercado electrénico.

Hoy lo que vale en una empresa es su capacidad de innovar una y otra vez, ya sea en la
produccidn, en los procesos, en la distribuciéon o en cualquier otra cosa que agregue
valor. Hay que generar cada vez mads valor con relativamente menos recursos. Las
organizaciones necesitan atraer gente habil e inteligente y crear contextos en los que esa
gente pueda trabajar junta. La empresa es un ambito de contacto e interaccidon para
generar ideas y ponerlas en accion.

2.2.2.10S NUEVOS PERFILES GERENCIALES A PARTIR DEL ANO 2000

El mundo productivo moderno ha evolucionado hacia nuevas formas de organizacién
del trabajo, en las que:

¢ La estructura ocupacional se define segun tareas que agregan valor
¢ Se procura que los actores se involucren en el proceso de innovacion
e Hay una buisqueda continua de mejoras

Segun el Licenciado Horacio Cortese podemos hablar de las causas que llevan a una
sociedad posempleo. Hay varias razones para el cambio, entre ellas: '

¢ Pasaje del pleno empleo a empleo parcial

e Enlamano de obra, de la destreza manual ahora se tiende a] saber
e Laindustria disminuyd y aumentaron los servicios

o Latercera edad es mas importante para mas gente
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e Hay roles diferentes de la mujer

¢ Emigracién de ciudades y paises

Obviamente todo lo antedicho implica un cambio sustancial y todo cambio genera
resistencia tanto en trabajadores como en empleadores. Los sindicatos también generan
resistencia al cambio y deben redisefiar su rol para una sociedad posempleo.

Entre los 80 y los 90 se buscaba promover ejecutivos desde la propia empresa, se
empezaba una carrera con posibilidades de ascenso y crecimiento para luego pasar a
posiciones de mayor nivel.

En los 90 ganaron importancia conceptos como flexibilidad, empowerment (dar més
poder a los empleados de base), trabajo por objetivos, inteligencia emocional, calidad
total, remuneraciones variables y hasta reduccion de salarios.

Vale la pena detenernos en este punto y mirar la situacion de nuestro pais para tratar de
detectar estos indicadores del cambio en la sociedad Argentina.

Segun datos del INDEC (Ver Cuadro 4 - Anexo I), a nivel de la categoria ocupacional
de la poblacion entre 1980/1991 se observa una marcada disminucién de obreros y
empleados del 71,6% al 64,5% lo cual se traslada a un incremento en otras categorias
como el trabajo por cuenta propia que pasé del 19,4% al 22,8%, patrones del 5,8% al
7,1% y trabajadores familiares sin remuneracion fija del 3,3% al 5,4%. También segin
datos del INDEC’ podemos observar este impacto en la poblacién ocupada por rama de
actividad econdmica observando un incremento en el rubro de Comercio, restaurantes y
hoteles del 17,0% al 20,5% entre 1980/1991 y en Servicios comunales, sociales y
personales del 24,0% al 31,7% en el mismo periodo.

El incremento de la edad de la poblacion ya ha sido expuesto en el punto 2.1.1.

A pesar de las permanentes dificultades econdmicas nuestro pais ha mantenido un buen
nivel de alfabetizacion que era del 96,3% en 1991 seguin datos del INDEC y del 96,5%
en 19978, Se ha incrementado la tasa de asistencia escolar por grupo de edad en todos
los niveles con efecto mas marcado en los grupos de 13 a 18 afios que pasé de un 57,4%
a 67,6% entre 1980/1991 y de 19 a 29 afios que pasé de un 11,2% al 19,1% en el mismo
periodo. Esto de alguna manera demuestra que la poblacidn se esta concientizando de
la necesidad creciente del “saber” para tener posibilidades de insertarse activamente en
la nueva sociedad.

Con referencia a la emigracton de ciudades se sigue observando un marcado traslado de
la poblaciéon de las zonas rurales a las urbanas en busca de mayores oportunidades
laborales. Segtn datos del INDEC en el afio 1970 en nuestro pais la distribucién era

7 Estos son los tltimos datos disponibles a nivel total pais en el INDEC, ya que los datos del Gltimo Censo
econdémico 2001 ain no han sido procesados.

% Este ultimo dato se obtuvo del Informe sobre Desarrollo Humano 1999 PNUD - Publicaciones para el
programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo. ‘Se tom¢ esta informacién ya que en e] INDEC no
se dispone de informacién mas actualizada por no haberse procesado ain los datos del altimo censo 2001.
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78,9% de poblacion urbana v 21.1% de rural y en el afio 2000 del 89,6% de poblacion
urbana y 10,4% de rural (Ver evolucion en Cuadro 3 - Anexo [). Esto acompaiiado con
una concentracion significativa en la Ciudad de Buenos Aires, 8,23% de la poblacion en
1999 y en la provincia de Buenos Aires, el 38,46% en el mismo afio, 1o cual da un total
del 46,69% de la poblacion total del pais. (Ver Cuadro 2 — Anexo I).

Para visualizar lo expresado precedentemente se incluye el siguiente grafico:

Grifico 3
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Retomando el tema que nos ocupa referente a los nuevos perfiles gerenciales, en este
p i G ; ¢ S bl il .
nuevo contexto segln la Licenciada Cristina Mejias’ hoy se requiere de los gerentes:

? Los nuevos perfiles gerenciales, Enfoque - Division Pymes, Afio 1, Numero 2, Marzo/Mayo 2000,
paginas 42 y 43,
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e “Flexibilidad

o Orien‘tacién ai mercado

e Integridad, ética, madurez, entusiasmo y energia

e Capacidad de manejér la presion, ser responsable, organizado y saber consensuar

o Habilidad para lograr objetivos a través de la gente. Esto incluye desde buenas
relaciones interpersonales, comunicativas, perspicacia sobre el elemento humano,
habilidades de negociacidon y armonizacidén. Construir la confianza y la fidelidad de
los recursos humanos

o Iniciativa y apetito insaciable por el desarrollo, informacion y actualizacion
o Seguir la evolucion tecnoldgica. Estar abierto a las nuevas herramientas

o FEvaluar las situaciones individualmente y a partir de alli crear una estrategia
especifica

e Poder tratar con los medios (prensa, TV, Internet) que generan una imagen positiva
y de apoyo, tanto verbal como escrito

e Pensar lo impensable. Esto implica visualizar lo que nunca antes ha ocurrido,
emplear la creatividad y acoger nuevas ideas para hacerlas ain mas grandes, estando
preparados para todo” -

Muchos trabajos en el futuro tendran en cuenta ya no unicamente la preparacion
académica sino también la actitud emprendedora, rapidez, esfuerzo, vocaciéon y gusto
por lo que se hace.

Seg.L'm la Licenciada Cristina Mejias “al llegar al siglo XXI el 60% de los nuevos
empleos exige habilidades que, hoy en dia, sélo tiene el 20% de los recursos humanos”.

Por eso es importante saber como vender las propias capacidades y logros laborales a
los empleadores. Hoy en cada uno de los cambios se siente mds la importancia del
desempeiio individual dentro de los resultados que la empresa alcanza y el valor de cada
empleado debe ser demostrado con éxito en las situaciones en que estd involucrado, asi
como la importancia de poder cambiar de un proyecto a otro y de un grupo humano a
otro.

Las carreras personales serdn cada vez mds una sucesion de minietapas durante las
cuales se pasaran por diversas dreas, funciones, organizaciones y productos. El eje ya
no sera la edad bioldgica sino la edad profesional y estacionarse en una minietapa més
de la cuenta sera una desventaja.

21

e

= 1,\.7—,_-,,’3,-\ a7 AA T ﬁ\m. . ; i
PP PRSI DA e S

a-faeoy Emdrite Do 2RO L, P}\L&\va(}‘;‘



Dave Ulrich en su libro “Recursos humanos champion”'? habla de competencias que si
bien este autor lo enfoca basicamente desde la administracion de recursos humanos,
cabe comentarlas. Menciona:

e Ser socio estratégico del negocio

o Ser agente de cambio

o Ser perito en la gestion de recursos humanos

o Ser el adalid de los recursos humanos (signilica representar los intereses de la gente
y ser reconocido por ello)

Hay gestiones de competencia claves en una organizaciéon. Podemos tener:
o Cambio de reorientacion (fusiones, adquisiciones, etc.)
e Cambio de reestucturacion (hay una crisis y hay que salvar a la empresa)

e Revitalizacién (la empresa no esta en crisis pero no se esta conforme con los
‘métodos de la gerencia)

. ‘Transformacion (representa un vuelco total)

La conducta de la gente puede evidenciar:

. Compromiso (cuando el cambio es aceptado como propio)

e Cumplimiento (cuando el cambio no es gceptado como propio.)

* Resistencia que puede ser manifiesta u oculta

Podemos decir QUC la competencia es un atributo. Son ciertas caracteristicas que hacen
que una empresa, grupo o individuo, sea diferente a los demds. La gestion de

competencias es una clave para el cambio de la gestion organizacional.

No hay cambio en una organizacién si no hay distribucion de poder, liberacion de
energia, apertura de los canales de comunicacion.

Encontramos dos clases de poder:
- El socializado: que es bueno, obtiene lo mejor de cada uno.
- El personalizado: es el utilizado para el propio benelicio, es manipulador.

Hay que ver las competencias de las compaiifas, de las posiciones y de la gente. La
confianza en s mismo permite a una persona aceptar desafios. Mediante la motivacién

' Editorial Granica, 1997.
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se puede ver si una persona esta orientada al logro, al poder, a la afiliacion (trabajo en
grupos). Cada caracteristica tiene cosas buenas y malas. El individuo aprende cuando
tiene un quiebre que representa un salto en el nivel de conciencia y dicho quiebre genera
accion. Hay que informar y. capacitar a la gente, hay que darle pode1 y después
recompensa.

Dave Ulrich en su libro Recursos Humanos Champions menciona los principales
desafios empresariales a los que los ejecutivos deben prestar atencidén para ser
competitivos y creo que vale la pena enunciarlos.

Primer desafio: La globalizacion

La globalizaciéon implica nuevos mercados, nuevos productos, nuevos conceptos,
nuevas capacidades y nuevas maneras de pensar 10s negocios.

Segundo desafio: La cadena de valor para la competitividad de la empresa y los
servicios de recursos humanos

Creacién y operacion de organizaciones que sean mas sensibles a los clientes. Ser
sensible incluye asumir Ja innovacién, la toma de decisiones mas rapidas, el liderazgo
de una indusiria en precio o valor y la vinculacién efectiva con los proveedores y
vendedores con el fin de crear una cadena de valor para los clientes. Los gerentes y los
profesionales de recursos humanos deben aprender a crear organizaciones que trabajen a
través de las redes de valor.

Tercer desafio: Rentabilidad por inedio de los costos y el crecimiento

La rentabilidad es algo dado. En.forma creciente el beneficio debe surgir de alguna
combinacion de ingresos mayores y reduccion de costos. La cuestidn no es reemplazar
los costos por el crecimiento sino encontrar maneras de lograr un crecimiento rentable.

Cada uno de los tres caminos al crecimiento tiene implicaciones en los recursos
humanos:

1. El crecimiento mediante la potenciacion de los clientes: implica esfuerzos para
inducir a sus actuales clientes a comprar un volumen mayor de sus productos.

2. Potenciar las capacidades centrales, es decir crear nuevos productos, plantea el
desafio fundamental de transformar el conocimiento surgido de las mvestxgacxones
en productos de consumo. :

3. Fusiones, compras o joint ventures. Muchas fusiones fracasan porque las
caracteristicas organizativas de las compaiiias fusionadas son tremendamente
diferentes, la nueva compafifa puede lograr una correspondencia financiera y
estratégica notable, pero la correspondencia cultural puede ser fatal.

Cuarto desafio: Hacer centro en las capacidades
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Es necesario redefinir las capacidades de la organizacién para dar sustento e integrar las
capacidades individuales. Las capacidades son los aspectos que una organizacién
siempre resuelve mejor que sus compelidores.

Quinto desafio: Cambie, cambie y cambie un poco mds todavia.

Los profesionales de recursos humanos deben ayudar a sus organizaciones a cambiar.
Deben definir un modelo de organizacién para el cambio, diseminar ese modelo por
toda la organizacion y auspiciar su ininterrumpida aplicacion.

Sexto desafio: La tecnologia

Los gerentes y profesionales de recursos humanos, responsables de la redefinicién del
trabajo en sus firmas deben descubrir la forma de convertir la tecnologia en una parte
viable y productiva del dmbito laboral. Deben adelantarse al devenir de la informacion
y aprender a maximizar su uso para lograr resultados en los negocios.

Séptimo desafio: Atraer, retener y medir la competencia y el capital intelectual

En este medio de negocios siempre cambiante, global y tecnoldgicamente exigente,
encontrar y retener talento se convierte en el campo de batalla competitivo. Asegurarse
capital intelectual significa lograr una mayor calificacién de la conduccion. La
conduccién en el futuro hara centro en el funcionamiento en cquipo y serd compartida,
en vez de estar en manos de un solo individuo.

Muchos de los lideres empresarios del futuro deberian ser glopatas, conductores que se
sienten cémodos en muchos contextos globales, que aprecien y puedan aprovechar la
potencialidad de diversas culturas, que sean capaces de equilibrar economias de escalas
globales con respuestas locales.

El aprendizaje rapido se da cuando los gerentes convierten las oportunidades en visidn,
transforman la visién en accién y orientan la accidon en funcion de los clientes.

Crear organizaciones en las que el capital intelectual se actualiza constantemente sera
- un aspecto significativo del trabajo de recursos humanos en el futuro. En término de
conocimiento, media vida significa el tiempo a partir del cual el 50% de lo que se sabe
deja de tener actualidad.

Octavo desafio: Racionalizar no es transformacion

La transformacién cambia la imagen fundamental del negocio para los consumidores y

empleados. La transformacion se da cuando los clientes y empleados pasan de tener
imagenes fundamentalmente diferentes de una firma a cuestiones similares.

2.3. EL “NUEVO TRABAJADOR”

2.3.1. CONCEPTOS BASICOS
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Anteriormente tratamos el tema del cambijo desde el punto de vista organizacional.
Ahora lo veremos desde Ja dptica individual del trabajador.

A partir de ahora y basicamente teniendo en cuenta el nuevo conlexto hay que prestar
especial atencidén al aprendizaje, podemos decir que es la combinacidn de tres
elementos:

Lenguaje

El aprendizaje es accidn, aprender significa desafiar e] estado de conformie.
Podemos mencionar los enemigos del aprender. Ellos son:
o Miedo: tomar conciencia del miedo significa empezar a tener claridad.

o (Claridad: mucha claridad enceguece, cuando creo que tengo todo claro dejo de
aprender. La claridad es amiga de la soberbia.

o Poder: quien se engolosina con él deja de aprender, es solo un recurso. El poder es
un don que se puede tener para manejar ciertas cosas.

o Vejez: si se es un hombre sabio se puede seguir aprendiendo, estamos en
condiciones de aprender siempre. :

El modeto burocrético esta cambjando. Burocracia es:

e Reglas unpersonales que generan acatamiento

¢ Modelo mental de control unilateral (uno piensa, otros no pueden, acatan)
¢ Estructura estratificada

e Aistamiento de la jerarquia

* Desarrollo de poder en forma pacalela
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Una organizaciéon burocratica no puede cambiar. Ahora las organizaciones son
aprendientes. n la década del 60 empieza a desarrollarse el concepto de estrategia. Si
aprendemos lenguajes de manera diferente podemos crear empresas diferentes. El
aprendizaje es accion y la accion aprendizaje. '

Los modelos mentales nos indican que emociones vamos a tener, que ideas, que
espiritualidad, son interpretaciones.

Cultura
Historia conforman Jos Modelos Mentales |:> producen Paradigmas
Biologia- :

Cuando nos preguntamos:

¢, Qué pasa?

¢ Qué quiero que pase?

¢ Qué puedo hacer?

A partir de todo lo que conozco establezco objetivos. Cuando los objetivos concuerdan
con Jos resultados no hay problemas, cuando no concuerdan debemos revisar nuestras
acciones. Se empieza entonces el proceso de aprendizaje, al profundizar dicho proceso -

se continla analizando las interpretaciones de la realidad y nuestros modelos mentales.

Si flexibilizamos los modelos mentales podemos cambiar los objetivos y los resultados.
Cuando el paradigma cambia todo vuelve a cero.

La manera de hacer el cambio seria:

Individuo Grupo Organizacion

2.3.2. EL FENOMENO DEL POSEMPLEO

El nuevo contrato social no es de lealtad sino de compromiso con mi carrera. El
individuo es un negocio y la profesion también lo es por lo tanto hay habilidades que se
deben adquirir para esto. En la actualidad se venden habilidades. '

‘Podemos entbnces decir que el trabajador del siglo XXI debe tener:

¢ [Habilidades
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+ Conocimientos

o Ser vendedores

s LClasticidad (temporalidad)

e Acostumbrarse a vivir con alto grado de incertidumbre

Deben cambjar también las politicas educativas. Las empresas deberian ayudar a los
individuos a disefiarse a si mismos como un negocio. [ay que analizar:

o Deseos

~» Habilidades

e Creatividad

¢ Temperamento

o Activos personales
Hay que preguntarse:

(Qué es lo que yo se hacer y sabe todo el mundo?
. Qué es lo que yo se hacer y al mercado no le interesa?

Al trabajador le debe interesar aquel lugar donde tenga un alto ynpacto en el meycado.

JEn qué soy diferente?
(En qué no me van a copiar?
¢Cual es mi mayor virtugd?

Retomemos el concepto de competencias dentro de Jos recursos humanos. Cuando
hablamos de competencias nos refertmos a ciertas camcteustxcas que nos hace
compelentes ya sea a nivel de empresa/grupo/persona.

La idea de trabajo con Ja que nos hemos formado esta desvaneciéndose: jornadas de
trabajo de ocho horas, descanso de fin de semana, vacaciones de quince dias promedio y
en época de verano normalmente, sistema de promociones, jubilaciones a los 65 afios
aproximadamente, estabilidad de trabajo en relacion de dependencia, ete.

Podemos decir que Ja idea de puestos de trabajo que fue inventada durante la revolucién
industrial fue reforzada por la produccidn en masa, pero Ja globalizacion, los cambios
tecnolégicos y Ja produccion a medida del cliente tornan esta idea obsoleta. Nuestros
- tiempos nos muestran la caida del viejo paradigina, veinos diatiamente el incremento de
gente desocupada o subocupada, por eso se dice que se ha entrado en la era de los
trabajadores temporarios, de los consultores o subcontratistas, o sea la fuerza laboral
fluida, flexible y disponible.
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El mensaje segin el Licenciado Horacio Cortese es el siguiente: “Ustedes estan en sus
propias manos. Para bien o para mal, los trabajadores del futuro constantemente
deberan vender sus habilidades, inventar nuevas relaciones con empleadores, quienes
deberan ellos mismos cambiar y adaptarse para sobrevivir en el agresivo mercado
global. De alguna manera estamos volviendo a la situacién previa a la Revolucion
Industrial, donde las tareas se hacian, pero no- empaquetadas en lo que hoy
denominamos puestos de trabajo”. '

Hoy observamos todas las herramientas que se implementan en las organizaciones que
ponen en evidencia Jas discrepancias entre los puestos de trabajo y las tareas que
necesitan ser hechas tales como: Calidad total, Reingenieria de Procesos, Just in time,
etc. '

Los tradicionales puestos de trabajo reducen el concepto de responsabilidad por lo
realizado pues reconoce a la gente no por el logro alcanzado sino por el titulo del puesto
que ocupan. Al tener tanta presion para lograr reducciéon de costos se ha inclinado la
balanza hacia la contratacién. Tanto las organizaciones como las personas tendran
dificultad para cambiar sus habitos y para adaptarse al nuevo mundo “posempleo”.

Por lo cual los puestos de la economia actual son temporarios por dos razones:

1. El “puesto” estd desapareciendo, por lo tanto es temporario para una parte
significativa del escenario econdmico, los que ocupan los puestos de trabajo.

2. Los acuerdos de trabajo que estan ocupando su lugar son en esencia temporarios,
son creados para satisfacer necesidades de productividad y cambiando de situacion
cuando desaparece la razon que los origind.

Segtin el Licenciado Horacio Cortese en el futuro nuestra seguridad dependera de tres
caracteristicas como trabajador y como persona:

1. Capacidad de empleo: la primer fuente de seguridad es que cada uno de nosotros
deberd tener una atractiva propuesta para los empleadores, esto significa tener
habilidades y actitudes que el empleador necesite en un momento dado.

2. Mentalidad vendedora: ser un tradicional y leal empleado no serd un activo por
mucho tiempo mas. Entonces debemos cambiar nuestra mentalidad hacia la del
vendedor que ha sido contratado para cumplir con una tarea especifica.

3. Elasticidad: las organizaciones de hoy operan en un contexto turbulento en el que
los arreglos no sirven por largos periodos. Entonces, tanto organizaciones como
personas deben prepararse para mantener acuerdos temporales, vivir con un alto
grado de incertidumbre y buscar la seguridad en si mismos, mas que afuera.

Pero estas habilidades no vendran de la educacion formal y de la experiencia.

A continuacidn se expone una guia practica para el desarrollo de estas habilidades:

" La transformacién del empleo, INDIPE, Afio 8, Namero 18, 1996, paginas 8 a 10.
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Aprenda a ver cada situacién potencial de trabajo, dentro de una organizacion o
fuera de la misma, como un mercado, donde colocar su producto.

Responda su propio cuestionario averiguando cuales son sus Deseos, Habitidades,
Temperamento y Activos y con el resultado disefie su mds diferenle y viable
“producto”. Usled serd el nico responsable por el manejo de sus propios recursos
en la forma en que Jos demds los estan buscando.

Tome los resultados de 2. y construya un negocio (Ud. Y Cia.) alrededor de ellos, y
aprenda a conducirlo.

Aprenda sobre el impacto psicoldgico de vivir en este nuevo mercado laboral, y con
ese conocimiento elabore un plan para manejar su negocio exitosamente.
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CAPITULO 3: UN ANALISIS DEL CONTEXTO LABORAL ARGENTINQ

Los datos expuestos en este capitulo han sido obtenidos del INDEC (Instituto Nacional
de Estadistica y Censos), Sinopsis Estadistica 1999, Anuario Esladistico de la Republica
Argentina 2001 y Encuesta Permanente de Hogares. En los casos en que dichos datos
se hayan mencionado en otros capitulos, a efectos de no reiterar la informacion se ha
hecho referencia al punto donde se incluyen los mismos.

3.1. INTRODUCCION

Muchas veces se reflexiona sobre la sitvacién Argentina y nos preguntamos como un
pais con estas dimensiones, este suelo puede tener problemas econdiicos tan
profundos. '

La superficie del territorio argentino es de 3,7 millones de kildmetros cuadrados,
incluidos 964.000 kilémetros cuadrados del tetritorio continental antartico e islas del
Atlantico Sur. La porcién continental sudamericana se extiende a Jo largo de 3.700 km
entre los 22° y fos 55° de Jatitud sur. Esa gran extension determina una amplia variedad
climatica, desde los climas subtropicales al norte hasta los frios de la Patagonia, con
predominio de los templados en la mayor parte del pais. Un tercio del territorio abarca
zonas humeda, de las cuales alrededor de un 30% corresponde a Jos bosques y montes
subtropicales del nordeste y el resto a la !lanura pampeana, de. 600.000 kilémetros
cuadrados de extension. Esta ultima, constituye la principal regidn agropecuaria e
industrial del pais, que concentra cerca del 70% de {a poblacién, el 80% del valor de la
produccidn ‘agropecuaria y el 85% de la actividad industrial. Las otras dos terceras
partes del territorio corresponde a zonas aridas, semidridas o con prolongados periodos
de sequia.

Estos datos nos llevan a pensar que tanto a nivel territorial como de recursos naturales
- deberiamos tener una ventaja competitiva con respecto a otros paises como por ejemplo
los europeos, sin embargo esto no se refleja a nivel econdémico ni en los niveles de
empieo.

3.2. ANALISIS ESTADISTICO

Si analizamos el factor poblacional y observamos los datos del Cuadro | que figura en
el Avexo I, el comportamiento de nuestro pais a nivel de esperanza de vida al nacer es
similar al de los paises latinoamericanos, estamos en niveles cercanos a los 70 afios
cuando los europeos o norteamericanos (con niveles de desarrollo superior) sobrepasan
los 75 afios, también en este ultimo caso se observa una tasa de natalidad menor ya que
en muchos casos el 11tmo de vida ha llevado a que las familias tipo tengan un solo hijo,
si bien el nivel de vida es superior, ello no implica que el costo de vida sea barato sino
que los ingresos que perciben les permite cubrir las necesidades basicas, proporcionar
una buena ensefianza a sus hijos y mantener un adecuado nivef de coberlura en salud.
También a nive) del grupo familiar se ha modificado el integrante generadoy de los
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ingresos bésicos, que antes era exclusivamente el hombre, ahora la responsabilidad es
compartida con la mujer, la que a su vez dispone de menos tiempo para dedicarle al
cuidado de la casa y los hijos, lo cual hace que haya disminuido sensiblemente la
cantidad de hijos por grupo familiar. Para aquellos que deseen realizar anélisis
comparativos con otros paises se incluyen més datos en el Cuadro 1 — Anexo L.

También ha cambiado en Argentina el ingreso al mercado laboral, antes generalmente -
los trabajos de cadeteria era una posibilidad de iniciacién para jovenes que recién
terminaban la ensefianza media o secundaria, a nivel de las mujeres, los trabajos de
recepcionistas también les permitia comenzar a realizar los primeros pasos.
Actualmente y debido a la gran oferta laboral de gente con experiencia que ha perdido
su trabajo y que necesitan de un ingreso por minimo que sea para cubrir las necesidades
basicas de su grupo familiar, esa posibilidad ha desaparecido. Esto hace que de alguna
manera Jos jovenes tampoco puedan colaborar con los jefes de hogares en el
mantenimiento de sus estudios universitarios, pudiendo esto generar el abandono de los
estudios por problemas econémicos. Esto se observa claramente en el elevado nivel
porcentual de estudiantes en universidades publicas, ya que al ser ésta gratuila, es la
alternativa mas viable que tienen. Segln datos del INDEC en 1999 de los alumnos
universitarios el 85% concurria a universidades ptublicas y un 15% a privadas. :

Asimismo el mercado laboral se ha complicado ya que la esperanza de vida al nacer es
superior (Ver datos analizados en el punto 2.1.1.), la gente que por su edad tiene
posibilidades de jubilarse, tiene capacidad, ganas y unecesidad econdémica de continuar
en el mercado, esto combinado con la menor oferta de puestos de trabajo también lleva
a complicar la situacion. '

La composicién de las categoria ocupacionales también exteriorizan los cambios ya
enunciados (Ver datos analizados en el punto 2.2.2.).

Ll problema de la desocupacion afecta especialmente a los paises subdesarrollados, con
el agravante de que estos paises practicamente no ofrecen cobertura para las personas
desde el momento en que quedan desocupados hasta que vuelven a conseguir empleo.

Con respecto a este tema vemos en los datos expuestos precedentemente determinadas
" caracteristicas que en cierto modo reflejan el problema laboral en Argentina.

Podemos mencionar que:

¢ Tenemos una baja relacion entre la poblacidén econdmicamente activa y la poblacién
en edad de trabajar, el porcentaje es del 65% aproximadamente, lo cual comparado
con paises desarrollados es un 10% menor. (Ver Cuadro 1 — Anexo ).

e THay una gran concentracion demografica en Ciudad de Buenos Aires y Provincia
de Buenos Aires, un 46,69% de la poblacion total, cuando el porcentaje de territorio
que representa esta zona con respecto a la superficie total del pais es del 11,07%.
(Ver Cuadro 2 — Anexo I). ' :

¢ Obviamente se observa una alta concentracion de poblacion urbana, 89,60%. (Ver
Cuadro 3 — Anexo I).
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Esto evidencia una alta competencia por puestos de trabajo en la zona urbana donde
contrariamente ha disminuido la oferta de puestos de trabajo, agravado por ¢l blanqueo
de desocupacion encubierta que fue evidenciado por el proceso de privatizaciones que
se produjo en el pais, acompafiado por una politica socio-econdmica que no togrd
compensar dicha baja al no crear nuevas fuentes de trabajo.

A pesar de todo aun observamos en el pais una alta tasa de alfabetismo, 96,30%.

La tasa de trabajadores por cuenta propia se estd incrementando, pues la gente ha
tratado de realizar microemprendimientos, basicamente con el dinero de los planes de
retiro de las pnvatizaciones. Igualmente y debido en muchos casos a la inexpenencia
de la poblacion y al entorno econdmico muchas de estas experiencias han fracasado.

La tasa de desempleo en los ultimos afios se mantenia entre un 15% y un 18%, Ilegando
en mayo 2002 al 21,5%. (Ver Cuadro 4 — Anexo ).

Durante el periodo 2001/2002, la crisis economico-financiera ha profundizado la crisis
laboral debido a que una gran fuente de trabajo la constituyen las pymes, las cuales
debido a la falta de financiamiento y crédito se han visto obligadas a cerrar sus puertas y
en consecuencia a profundizar la desocupacion.

Para visualizar lo expresado precedentemente se incluyen los siguientes graficos:

Grifico 3

EVOLUCION TASA DE ACTIVIDAD. TOTAL AGLOMERADOS. 1992-2002.
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Gréfico 4
EVOLUCION TASA DE EMPLEO. TOTAL AGLOMERADOS, 1992-2002.
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3.3. ANALISIS CONCEPTUAL

Las politicas de liberalizacion econdmica han estimulado el crecimiento de la oferta de
fuerza de trabajo, ya que las politicas tuvieron un impacto negativo sobre salarios,
pobreza, nivel de desempleo, se produjo el ingreso al mercado de trabajo de mas
miembros del hogar para compensar la caida de ingresos familiares, aumentd la -
participacion de la mujer, etc. Los gobiernos latinoamericanos en su gran mayoria no
pusieron en marcha programas sociales que contribuyeran a frenar el crecimiento de la
oferta, por el contrario, en casos como Argentina por ejemplo los cambios en Ja edad de
retiro y las transformaciones en los sistemas previsionales contribuyeron a reforzar ain
mas las tendencias al awmento de la oferta de fuerza de trabajo.

Las elasticidades empleo-producto, o sea cuanto empleo se genera por cada unidad de
aumento en el producto, fueron mas bajas que en décadas precedentes. En la Argentina
Ja brecha entre crecimiento del empleo y crecimiento de la oferta fue mas notable que -
en otros paises.

Existe una mayor vulnerabilidad al desempleo, en América Latina las tasas de
desempleo son hoy casi el doble de las registradas histéricamente, esto en parte es el
resultado de las reformas de instituciones laborales que se introdujeron para hacerlas
funcionales y permitir el despido rapido, por lo cual América Latina estd mucho mas
sensible desde el punto de vista del desempleo a los ajustes econémicos que lo que lo
estaba en el pasado, esto es un hecho nuevo. Otro hecho es el deterioro en la calidad del
empleo. Las estadisticas muestran que ha habido un triple fendmeno de tercerizacidn,
informalizacidn y precarizacion.

Segtn un informe del 5to. Congreso Nacional de LEstudios del Trabajo realizado en
agosto de 2001 nueve de cada diez nuevos empleos creados en Jas Gltimas dos décadas
fueron en sectores terciarios, seis de cada diez fucron informales y seis de cada diez lo
fueron sin proteccién. O sea que aumenta la precariedad y la desproteccidn, esta
situacion existia antes, pero la diferencia es el cambio de tendencia después de un largo
periodo de tiempo en que la proporcidn en este tipo de empleos disminuia y en otros se
mantenia constante.

El tercer hecho nuevo es la privatizacién. Es-claro que la totalidad de los nuevos
empleos han sido generados por el sector privado, con lo cual el Estado ha dejado de ser
generador de empleo en primera instancia. Por Gltimo existe un deterioro en la cohesion
social. En la estructura social el hecho homogeneizador se basaba en la insercidn
ocupacional y la movilidad ascendente en el mercado del trabajo, los grupos medios se
generaron basicamente a través del empleo publico y se observa que en este periodo
dichos grupos han sido los mdas afectados por los relrocesos registrados cn la
distribucién de ingresos, debido al deterioro en sus posibilidades de empleo y de
ingresos.

También cabe aclarar que el contexto también es nuevo: de globalizaciéon, de
privatizacién y de liberalizacidn, es decir, de desregulacion de los mercados tanto de
bienes como de factores, particularmente del trabajo. Es dificil enfrentar los problemas
de empleo en economias estancadas o en recesion, pero crecer hoy no es lo mismo que
crecer en Jas décadas anteriores. Las posibilidades de crecimiento estan afectadas por la
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globalizacién y la privatizacion, la globalizacion requiere un aumento de la capacidad
de competir internacionalmente ¢ implica la pérdida de autonomia en la capacidad de
formular politicas nacionales. En muchos casos el tipo de cambio se ha usado como
anclaje para combatir la inflacion. El déficit fiscal ha debido ajustarse
fundamentalmente por la via de la reduccion del gasto, con lo cual casi todo el peso del
ajuste se ha transferido a la politica monetaria. [l resultado ha sido tasas de interés
altisimas que tienen un impacto inmediato sobre la capacidad de generacién de empleo.
Esto genera un aumento del desempleo y de trabajos precarios que no contribuyen a
generar seguridad, no solo para las' personas, sino tampoco para invertir.
Adicionalmente se vive una era de volatilidad acentuada de Jos mercados de capitales.
En nuestro caso se vive sufriendo el “riesgo pais”. Debido a la apertura de los mercados
de capitales se sufren riesgos de variaciones en los flujos de capital, cuando la situacion
estd mal todos salen huyendo y cuando van bien, vienen todos en masa, lo que queda
claro es que ambas cosas son malas pues profundizan los desequilibrios.

Como resultado de las privatizaciones se ha generado una interrelacion creciente entre
Ja responsabilidad privada por la creaciéon de empleo y la necesidad de una politica
social laboral aceptable, y el sector ptiblico no puede contribuir a resolver los problemas
del empleo. Pero a la vez para que exista expansion de empleo privado, tiene que haber
inversion, para que haya inversion tienen que existir incentivos, tiene que haber retornos
adecuados al capital, pero por sobre todo, tiene que haber estabilidad, no sélo a nivel de
inflacion, sino fundamentalmente en las reglas de juego. Los empresarios requieren que
no les cambien los marcos econémicos y para ello tiene que existir legitimidad social y
un tratamiento justo para todos los grupos de la sociedad. Un tema importante de
consenso es invertir en la gente. Los paises que han crecido mas rapido y las personas
dentro de dichos paises que se han beneficiado mas del progreso econdémico, han sido
aquellas que han tenido la posibilidad de tener acceso a la educacion y a la capacitacion.

Existen en los paises grupos rezagados, en particular los jévenes que quedan afuera del
mercado de trabajo, con lo cual se hace necesario focalizar las politicas en los grupos
mas vulnerables, porque sus carencias limitan el efecto de las politicas globales.

Segin el economista Victor Tokman (asesor presidencial de Chile)'? “uno de los
problemas fundamentales en América Latina es la baja productividad, los niveles de
productividad en la Region son alrededor de un tercio de los de Estados Unidos y la
mitad de Corea y este es el desafio fundamental que se debe enfrentar. Para aumentar la
productividad hay que invertir, debe invertirse en capital humano y hay que ser
selectivo. Pero el problema es que en el corto plazo la estrategia que se sigue es
competir abaratando y haciendo mds precario el trabajo, y ello ha resultado
crecientemente en el mundo en trabajadores pobres en paises pobres. No existe
inversion en conocimiento, en competencias y el compromiso que permita transitar la
via del desarrollo productivo mediante esta politica. La inversion extranjera no llega a
los paises atraida por el deterioro de las condiciones laborales, si no a aquellos que
poseen mano de obra con alto nivel de escolaridad, con calificaciones y donde se trabaja
en un ambiente de relaciones laborales conducente a aumentar la productividad.

2 Las politicas de empleo en el contexto econémico mundial actual, trabajo expuesto en el 5to. Congreso
Nacional de Estudios del Trabajo, ASET (Asociacion Argentina de Especialistas en Estudios del
Trabajo), reseiia Afio 2002.
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Existe un cuestionamiento del paradigma de pleno empleo que era la via a Ja cual
adherian la mayoria de los paises y esta Regién en particular, pero habria que buscar su
renovacion. Se puede avanzar en repensar el pleno empleo, que puede no significar,
como en su version original, trabajadores asalaciados permanentes y protegidos. Ello
deberia permitiv la incorporacion de distintas formas de empleo emergentes, que
representan en algunos paises Ja mayoria de los empleos y son buenas aliernativas para
proveer ingresos y donde las formas de proteccion pueden tomar modalidades distintas
de las que se tenjan cuando se trataba de empleo asalariado protegido. La condicidn es,
sin embargo, que Jos niveles de calidad de dichos empleos sean aceptables, lo que por
cierto, replantea el dilema de la informalidad”.

En este punto resurge la idea de un nuevo contrato social, la importancia del individuo
como generador de su “propio negocio”, saber vender sus habilidades y conocimientos,
aprender a vivir en un contexto mucho mas cambiante y con mayor incertidumbre y ser
mas flexible a los cambios.
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CAPITULO 4: ANALISIS COMPARATIVO CON COSTA RICA

4.1. INTRODUCCION

Al comienzo de este trabajo pensé en comparar a Argentina con un pais del primer
mundo, pero luego al avanzar me parecié demasiado pretensioso y que se generaba una
brecha muy grande para el analisis, por lo cual decidi interiorizarme y buscar algun pais
que estuviera saliendo de la situacion de crisis del mercado laboral y me sorprendi al
descubrir que Costa Rica, un pais de América Central estaba en esta situacion.

Antes de comenzar con la comparacion creo conveniente explicar un poco la evolucion
de la situacion socio-econdémica de Costa Rica. Esta descripcién surge de un trabajo
sobre Pobreza Urbana y Mercado de Trabajo en Centroamérica y Panama realizado por
el Lic. Guillermo Garcia Huidobro, antiguo funcionario de la Organizacion
Internacional del Trabajo (OIT), quien se basé en la informacion estadistica disponible
para el Istmo Centroamericano, principalmente las encuestas de hogares de Costa Rica,
El Salvador, Guatemala, Honduras y Panama'?.

=n términos demograficos, las familic re entroameérica se caracterizan por
En t s demograficos, las familias pobres de Centro se t p
presentar mayores tamaifios relativos que el resto de las familias. Cuentan con un alto
porcentaje de menores (de miembros bajo el limite de edad considerado como poblacion
en edad de trabajar), particularmente de nifios en edad pre-escolar y de miembros
inactivos: jovenes que estan estudiando, esposas que se dedican exclusivamente a las
abores de hogares, y parientes de la tercera edad.

lab de hogares, y 1 tes de la terc dad

Ademas de ser la pobreza un fenémeno complejo, sus origenes son variados. En
Centroamérica existe suficiente evidencia empirica como para sefialar que una parte
importante de la pobreza urbana tiene sus origenes en la pobreza rural, y que por lo
tanto existe una cierta proporciéon de pobreza rural que se ha urbanizado a través de las
migraciones rural-urbanas. Por muchas y muy buenas que sean las oportunidades de
empleo urbano, las mismas resultan a menudo insuficientes para absorber tal dinamica
demografica. Los inmigrantes rurales presentan por lo general perfiles personales
inadecuados o insuficientes para el empleo urbano bien remunerado. Abundan los
inmigrantes de bajo nivel educativo, de poca experiencia de trabajo en actividades o
procesos de produccidn tipicamente urbanos.

Esta situacidén se vio agravada por la crisis politica de los aflos ochenta pues a las
migraciones rural urbanas “naturales” se sumaron las de migrantes que fueron.
desplazados de guerra y refugiados politicos.

Al tiempo que la pobreza rural se desplazaba hacia los centros urbanos, estos ultimos
también se empobrecian debido al impacto de las politicas macroecondmicas de
estabilizacion y de ajuste estructural. El empleo industrial dejé de expandirse al ritmo
de décadas anteriores, debido al agotamiento de las fases sencillas de industrializacion
hacia €| mercado interno, o de la creacidon del mercado ampliado centroamericano. El

" Documento de trabajo Numero 35, 1998, obtenido por INTERNET.
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sector de la construccion fue afectado por los elevados costos financieros, por los
ajustes estructurales que obligaron a los sectores publicos a restringir sus inversiones y
por Ja falta de poder adquisitivo y de acceso al crédito de las familias de bajos ingresos'
que precisan de una vivienda. El sector publico dejé de absorber mano de obra a las
tasas que lo hacia en el pasado, dificultando con ello el empleo de profesionales y
técnicos y de la clase media en general. Es mas, en varios paises, el sector publico
despidié funcionarios, agregando su cuota al problema del desempleo nacional.

Durante la década de los setenta el sector publico habia funcionado como un
instrumento promotor del desarrollo. Sin embargo, el dinamismo y la expansion del
sector publico encontré rapidamente un techo, el cual quedd definido por el peso de la
deuda externa. '

La expansion de la inversidn y de los servicios publicos generd muchisimos empleos
asalariados urbanos. Por su parte la expansion de los sistemas educativos, tanto
escolares como universitarios amplid notablemente la cantidad de nuevos entrantes al
mercado de trabajo con mayores niveles educativos, con niveles profesionales y
técnicos, y obviamente con mayores expectativas de acceder a empleos de calidad y
bien remunerados. La insuficiencia de demanda por este tipo de mano de obra en el
sector moderno privado, llevé al sector publico a convertirse en el principal demandante
de mano de obra calificada urbana, que los educaba y luego los contrataba.

No toda la expansiéon del estado fue de tipo espuria. Tanto la dimensién como las
funciones de los sectores plblicos centroamericanos cra bastante pequefia y precaria
hasta los afios setenta. La propia modernizacién de las sociedades exigia de Estados
modernos, con mas y mejores funciones. Y esa expansion ha producido valiosos frutos
en términos del desarrollo humano en paises como Costa Rica, donde la esperanza de
vida se ha extendido de manera espectacular, la mortalidad infantil ha decrecido a los
niveles mas bajos de la region, y el analfabetismo se ha reducido a una minima
expresion. Se considera a Costa Rica como un pais de desarrollo humano alto. El gasto
social del sector publico en Centroamérica ha demoslrado ser una inversién en capital
humano de gran rendimiento.

A grandes rasgos, podemos identificar los efectos de las politicas macroecondémicas
aplicadas durante los afios ochenta en la subregion sobre la pobreza urbana y el mercado
de trabajo: Las politicas de ajuste estructural han estado orientadas a mejorar la
eficiencia de la asignacion de los recursos productivos a través de los mecanismos de
libre mercado. La politica cambiaria ha estado acompafiada de politicas de tasas de
interés reales y competitivas, complementada a su vez por medidas de liberacién del
comercio exterior y del control cambiario. Il sector publico se ha reducido y
concentrado en torno a los servicios publicos esenciales, evitando que desarrolle
actividades econdmicas, con lo cual ha surgido una dinamica politica de privatizacjones.
Escasos esfuerzos se han desplegado en relacion a reformas (ributarias para solventar
los gastos publicos existentes. Mas bien se ha tendido a reducir dichos gastos, incluso
los de caracter social. Todo ello con la esperanza de ampliar ¢l espacio para la actividad
privada. La liberacion del comercio exterior, unida a los incentivos a las exportaciones
ha producido en la subregion rcacciones positivas en cuanto al surgimiento de
exportaciones no tradicionales.
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Todo ajuste tiene un costo. El efecto de las politicas de estabilizacién y ajuste en
términos de mejoramiento de la situacion del empleo ha sido lento, basado en el
aprovechamiento de tasas de salario sumamente bajas en ddlares, en ocupaciones que
requieren bajos niveles educativos y de calificacién, con modalidades de trabajo
altamente inestables y precarias. La calidad de los nuevos empleos es claramente
inferior a las que ofrecia el sector publico del 4rea y a las que dominaban en el sector
moderno privado que producia no transables merced a una elevada proteccion. El
efecto inmediato sobre el empleo ha sido un aumento del desempleo abierto, de la
" cesantia en los sectores modernos productores de no transables que quedaron
desprotegidos, de la cesantia del sector publico que ve reducido su tamafio relativo.
Esto conllevd un aumento del empleo informal urbano, en sus franjas mas precarias,
donde existe libre y facil entrada, para la sobrevivencia familiar a niveles de -
subsistencia. El problema del empleo se ha agudizado en todas sus manifestaciones:
desempleo abierto, precarizaciéon de los empleos existentes, subempleo, trabajadores
desalentados, etc. La calidad de los puestos de trabajo que subsisten son inferiores: los
salarios reales se han reducido, tanto a nivel promedio como minimo, las prestaciones
laborales se han minimizado, ha aumentado el empleo ocasional, a tiempo parcial, se
han suspendido y hasta eliminado, en ciertos casos, las convenciones colectivas de
trabajo, y se han debilitado los movimientos sindicales.

La esperanza radica en que a mediano o largo plazo, una vez concluida la
reestructuracién, con una mejor y mas eficiente asignacién de recursos, el crecimiento
econdémico (orientado hacia afuera) requerira de mayores niveles de empleo.

Durante la primera fase del ajuste los costos del mismo se expresan en mayor
desempleo y cesantia. Ante la falta de oportunidades convencionales del empleo, la
participacion de la fuerza de trabajo tiende a contraerse a consecuencia del denominado
efecto de desaliento de los trabajadores, que reconocen que por mucho que busquen
empleo no lo encontraran. Como la busqueda cuesta dinero y tiempo, se reducen
temporalmente las tasas de participacion. Las familias afectadas acuden a sus ahorros, a
la ayuda de amigos y familiares mas cercanos, al endeudamiento, etc.

Llega un momento en que las familias resuelven enfrentar el problema mediante
estrategias diferentes, no convencionales: deciden ingresar al sector informal urbano.
Es en esta segunda fase del ajuste recesivo, cuando las tasas de participacion vuelven a
crecer. Esta fuerza de trabajo se vuelca hacia la actividad econdmica independiente,
informal y precaria.

En Centroamérica s6lo Costa Rica ha recuperado los niveles de empleo y de salarios de
pre-crisis y paralelamente con ello, se han reducido los niveles de pobreza. Asi y todo
persisten bolsones regionales y sectoriales con serios problemas de empleo, en tanto ha
emergido una nueva composicion del empleo cuya calidad es inferior (menos moderna)
a la prevaleciente a comienzos de los ochenta. No obstante el ajuste costarricense se
ubica entre los mdas exitosos de América Latina, por haber conducido a una
estabilizacién rapida, con un minimo de costo social relativo. Cabe si destacar que el
costo social del ajuste fue compensado en el caso de Costa Rica mediante un sofisticado
sistema de gasto social focalizado entre los pobres a través de Fondo de Asignaciones
Familiares y Desarrollo Social, el Instituto Mixto de Asistencia Social y demés
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instituciones del sector social del pais. Asi, el ajuste econdmico pudo ser mds profundo
que en otros paises de la region, reduciéndose con ello el periodo transicional.

4.2. DATOS GENERALES DE COSTA RICA

Datos basicos afio 2000/2001"*:

e Poblacién: 4.008.265

o Tasa bruta de natalidad (por 1.000 habitantes):

e Tasa general de mortalidad (por 1.000 habitantes): 4,1

e Tasa de mortalidad infantil (por 1.000 nacidos vivos):

s Porcentaje de alfabetismo: 95,0%

10,2

o Fuerza laboral: 1.653.321 (representa el 41,25% de la poblacién total)

Apertura por sexo: o
1.068.789  064,64%
584.532  35,36%

- Hombres
- Mujeres

43. COMPARACION

4.3.1. GEOGRAFIA

Tasa de desempleo abierto:  6,1%

Detalle

Argentina

Costa Rica

Ubicacion geografica

Ameérica del Sur

Ameérica Central

Extension territorial

3,7 millones de km?2

51.100 km?2

4.3.2. DEMOGRAFIA

4.3.2.1.Poblacién total y densidad de poblacién

14 . . I . :
Datos obtenidos por Internet: Costa Rica —~ Estado de Ia Nacion en desarrollo humano sostenible.
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Costa Rica

Detalle Argentina
Poblacion 36,2 millones de habitantes [4,0 millones de habitantes
(2001) (2001)
Cuenta con 23 provincias y | Cuenta con 7 provincias, 81
la Ciudad de Buenos Aires |cantones y 449 distritos
Densidad 13,0 habitantes por km?2 78,4 habitantes por km?2

4.3.2.2.Evolucion de la tasa de crecimiento anual de la poblacion

Argentina

Costa Rica

1980/85=1,52%-

1955 = 3,86 %

1985/90 = 1,42 %

1975=2,11 %

1990/95 = 1,33 %

1995 = 2,04 %

4.3.2.3.Poblacién por sexo

Concepto Argentina (2001) Costa Rica (2001)
Varones 48,77% 50,86%
Mujeres 51,23% 49,14%

4.3.2.4.Distribucion de la poblacion por edades

Argentina (1991)"

Concepto Costa Rica (1998)
Hasta 14 aiios 30,60% 33,60%
15 a 64 afios 60,60% 61,60%
65 afios y més 8,80% 4.80%

4.3.2.5.Distribucion por area

Costa Rica (1998)

Concepto Argentina (2000)
Urbana 89,60% 49,30%
Rural 10,40% 50,70%

' Ultima informacién disponible en el INDEC ya que no se han procesado los datos del Censo 2001.
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4.3.2.6.Esperarnza de vida al nacer en afios

Concepto Argentina (2000) Costa Rica (2000)
Total 73,10 77,70
Varones 69,70 75,30
Mujeres 76,80 80,20
4.3.3.EDUCACION
4.3.3.1.Porcentaje de alfabetismo
Argentina (1997)" Costa Rica (1.998_)

96,5% 95,0%

4.3.3.2.Poblacion total de estudiantes y su distribucién por nivel

Concepto Argentina (1997) Costa Rica (1998)
Cantidad Y% Cantidad %
Inicial 1.145.919 11,39 71.104 7,64
Primario 5.153.256 51,24 526.777 56,60
Medio 2.463.608 24,50 220.151 23,65
Superior  (no 356.585 3,55 29.565 3,18
universitaria)
Universitaria 936.832 9,32 83.106 8,93
Total 10.056.200 100,00 930.703 100,0

4.3.3.3.Alumnos por sector

Concepto Argentina (1997) Costa Rica (1998)
Sector publico 79,08% 87,70%
Sector privado 20,92% 10,20%
Sector semipublico 0,00% 2,10%

' Segiin Informe sobre Desarrollo Humano publicado en el afio 1999, esta es la tasa de alfabetizacién de

“adultos en 1997.
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43.4. TRABAJO

4.3.4.1.Fuerza laboral — Porcentaje sobre la poblacion total

Costa Rica (2001)

Argentiha (2001)

42,00

41,25

4.3.4.2.Porcentaje de la poblacién total ocupada:

Argentina (2001) .

Costa Rica (2001)

34,30%

38,74%

4.3.4.3.Categoria ocupacional:.

Argentina (2001)

Costa Rica (2001)

Categoria
Obreros o empleados 72,2% 68,8%
Trabajadores por cuenta 22,2% 20,3%
propia
Patron 4,4% 8,0%
Trabajador familiar sin 1,2% 2,9%

remuneracion fija
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4.3.4.4.Poblaciéon ocupada por rama de actividad

~ Rama de actividad Argentina Costa Rica (1999)
1991 2001

Agricultura, caza y 11,0% ™ 19,7%

silvicultura ' : kS

Explotacion minas y 0,4% " 0,2%

canteras : :

Industrias 17,3% 14,0% 15,7%

manufactureras

Servicios bésicos, - 0,8% 0,7% 1,0%

electricidad, gas y agua ' -

Construccion 6,8% 7,3% 6,4%

Comercio mayor y . 20,5% 23,6% 20,7%

menor, restaurantes y

hoteles

Transporte, almacenaje 5,2% 8,2% 5,7%

y comunicaciones

Establecimientos 5,3% 9,8% 5,0%
~| financieros, seguros e

inmuebles

Servicios comunales, 31,7% | 34,9% 25,1%

soclales y personales '

Actividades no bien 1,0% 0,4% 0,5%

especificadas '

(*) Actividades primarias 1,1%. Estas ramas presentan poca incidencia porque los datos
2001 se obtuvieron en el INDEC de la Encuesta Permanente de Hogares que contempla .
aglomerados urbanos.

4.3.4.5.Tasa dc desempleo abierto

Argentina Costa Rica

2001 ' 2002 2001
16,4% - 21,5% 6,1%
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4.4. COSTA RICA Y OTROS PAISES

Concepto

Costa
Rica

Canada

México

Chile

Brasil

Estados
Unidos

Area (kim2)

51.100

9.968.919

1.972.547

756.622

8.511.957

9.363.498

Poblacién —
1997
(miles)

3.511

30.461

94288

14.697

165.855

271.638

Densidad
1 (hab./km2)

68,70

3,01

47,80

19,40

19,48

29,01

Natalidad
(1990/95)
(por mil)

26,30

14.00

27,00

21,60

24,60

14,10

Mortalidad
(1990/95)
(por mil)

3,70

>

7,00

5,20

5,40

7,50

8,70

Esperanza
de vida
(1990/95)

76,30

76,50

71,50

75,20

66,30

76,30

Alfabetis-
mo — 1996

95%

99%

90%

96% .

83%

99%

P.B.I. per
cdpita -
1997 - U$S

2.081

28.158

3.347

3.957

3.289

29.451

Crecimien-
to econd-
mico -
1997

3,20%

2,60%

6,00%-
8,00%

6,80%

3,00%

3,70%

| Inflacion —
1997

11,20%

- 1,80%

20,60%

6,00%

4,30%

2,40%

Exporta-
ciones
1997
(millones
U$s)

3.280

326.811

110.432

17.025

52.987

939.830

Importa-
ciones  —
1997
(millones

U$S)

4.088

314.480

109.808

18.331

65.007

1.062.740

Fuerza
Jaboral
1997

(miles)

1.301

9.586

34.886

5.684

63.854

137.992]

Tasa de

‘desempleo
abierto - —
1997

5,70%

9,10%

- 2,80%

5,30%

5,70%

5,10%
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4.5. REFLEXION
Como datos salientes de esta comparacidon podemos mencionar:

e Si bien la fuerza laboral en cuanto a porcentajes son similares, la tasa de desempleo
de Costa Rica es mucho mas baja 6,1% para el afio 2001, manteniéndose en los
niveles de paises desarroliados.

¢ La densidad de poblacion de Costa Rica es alta, 78,4%, pero la distribucion a lo
largo del pais es mds equitativa ya que la concentracidn de poblacién urbana es
mucho mds baja que la de Argentina, 49,30%, esto evidencia up equilibsio con la
zona rural que es del 50,70%.

» El crecimiento econdmico es comparable con paises desarrollados a pesar de que la
inflacion es un poco elevada con respecto a dichos paises. La inflacién de Costa
Rica en ef aijo 2001 fue del 11%.

o La tasa de alfabetismo también es alta, un 95%.

Segun surge del trabajo sobre Pobreza Urbana y Mercado de Trabajo en Cenlroamérica
y Panama mencionado en este capitulo, ta pobreza familiar en por lo menos tres paises
del 1stmo Centroamericano (Costa Rica, El Salvador y Panamad), es un fenémeno de
indole relativa: se trata de una pobreza en medio de la riqueza. La subregién estd
dotada de ricos recursos naturales, una ubicacién geografica privilegiada respecto a los
mercados de consumo nasivo, recursos humanos emprendedores, de habilidades
paturales y de elevados niveles educativos, en varios paises.

Aunque resuita dificil establecer con certeza la causalidad de la interrelacién que existe
entre ]a pobreza urbana y el empleo, lo cierto es que en Centroamérica las familias
pobres concentran upa proporcién muy mayoritaria del problema del empleo. El
subempleo, tanto por insuficiencia de horas trabajadas como por insuficiencia de
ingresos, es un fendmeno tan fuertemente asociado con la pobreza como lo es el
desempleo abierto. Es cierto sin embargo, que no se puede pretender aseverar que }a
totalidad del problema de la pobreza urbana sea originada por el problema del empleo,
sino que influyen también problemas demogréficos y socioculturales.

En consecuencia se menciona que el alivio de la pobreza atraviesa por:
o En primer lugar, aliviar el problema del empleo.
o En segundo lugar, focalizar el gasto social en Jas familias de menores ingresos.

. Ebo tercer lugar, elevar Jos niveles promedio de educacién y de capacitacién de la
“fuerza de trabajo.

¢ En cuarto lugar, promover eatre los empleadores una mayor valoracion de la
inversion en capital humano, de a experiencia adquirida por sus trabajadores en sus
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puestos de trabajo, de la conveniencia de la capacitacion permanente. Asimismo
corresponde promover la aplicacion de criterios de seleccidn objetivos al momento
de contratar personal, basados en las caracteristicas personales, el nivel educativo y
la experiencia acumulada.

La clara interrelacion existente entre los problemas de la pobreza familiar y del empleo,
a nivel individual, sefialan a las politicas de empleo y en general a las politicas que
actian a través del mercado de trabajo, como los instrumentos més idéneos para
conseguir un alivio de la pobreza, con efectos duraderos y permanentes.

Entre los costos del ajuste el efecto inmediato sobre el empleo exteriorizé un aumento
del empleo ocasional a tiempo parcial, segun lo mencionado en la introduccion, con lo
cual nace Ja idea de la fuerza laboral flexible a los requerimientos del mercado, siendo
este un concepto basico para el presente trabajo.

Este analisis presenta muchas similitudes con la situacion Argentina, pero Costa Rica ha
tenido un ajuste con resultados obviamente mas exitosos que en nuestro pais.

Me parece importante aclarar a mi criterio la utilidad de esta comparaciéon. Considero
que Argentina es un pais con una idiosincrasia muy particular y es dificil encontrar con
quién compararnos. A nivel de paises del primer mundo, estamos muy lejos, por
historia, antecedentes y filosofia de vida, por eso pensé en analizar otras alternativas.
Costa Rica, si bien tiene otras caracteristicas regionales, podemos decir que estaba
sumida en una situacion de pobreza generalizada dificil de superar. Uno de los factores
causantes fue el tema del desempleo que es uno de los puntos principales que ha
atacado; aunque no ha resuelto completamente sus problemas, ha demostrado éxito en
sus objetivos y hoy es considerado un pais con un muy buen desarrollo humano. La
educacién, la capacitacién y la evolucién de las habilidades de la poblacion han sido
factores relevantes. '

Historicamente nuestro pais no habia tenido antecedentes de pobreza de esa magnitud y
la idea es no llegar a dichos niveles. Hoy observamos por problemas econémicos y
politicos un incremento del desempleo sin precedentes que ha llevado a una porcién
significativa de la poblacién a niveles de indigencia y de insatisfaccion de necesidades
basicas elevados. En este caso uno de los factores primordiales que lo estd causando es
el desempleo, entonces la idea es tratar de observar la experiencia de otro pais que ha
logrado atacar este problema y no permitirnos que la pobreza siga profundizandose.

- Obviamente como somos un pais dificil de comparar y las soluciones tomadas por otros
pueden no ser asimilables a nuestro caso, la idea es tratar de detectar los patrones
basicos utilizados por otros paises y aplicarlos en un modelo propio. Quizds sea una
tarea dificil, pero creo que vale la pena intentarlo. Tampoco habria que quedarse en una
Gnica comparacién, sino hacer un muestreo y sacar conclusiones. Esto nos permitird
plantear soluciones antes que los problemas se agudicen.
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CAPITULO 5: VISIONES DEL MERCADO LABORAL

Si bien el enfoque que intenté darle a esta tesina es mas desde el punio de vista de un
analisis personal, partiendo de los antecedentes histéricos hasta la situacion actual de
nuestro pais, me parecié interesante esbozar la opinién de otros profesionales con
experiencia en materia laboral tomando como marco dos sectores, industria y servjcios
y con la condicién que estuvieran trabajando en empresas de capital argentino con mas
de 15 afios de participacion en e} mercado.

A continuacion expongo el cuestionario y las respuestas obtenidas de los dos
entrevistados.

5.1. CUESTIONARIO

1. ;Podria mencionar su profesion y antecedenltes laborales?

2. Cuénteme brevemente la historia de la empresa

3. ;Como define el perfil de recursos humanos de la empresa?

4. El equipo de trabajo es clave para cualquier empresa, jcdmo fue {a experiencia para
esta organizacion?

5. ¢Cudles fueron a su criterio las principales causas que llevaron a la crisis al mercado
- laboral de nuestro pais?

6. Ln base a su experiencia jcudles cree que serian alternativas posibles para salir de la
crisis?

7. ;Cudl es su expectativa del futuro det mercado laboral?
8. ;Qué estrategia ha planificado la empresa para el futuro?
9. ;Qué opina de la organizacion posempleo?

10. ; Qué perspectivas vislumbra para e] “nuevo trabajador™?
5.2. RESPUESTAS

5.2.1. RESPUESTA RESPONSABLE DE RECURSOS HUMANOS DE UNA
EMPRESA INDUSTRIAL
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Entrevistada: Sra. Silvia Sarhan

1.

Pregunta
¢;Podria mencionar su profesion y antecedentes laborales?
Respuesta

Asistente social especializada en Servicio Social de Empresas (UBA).
Master en Trabajo Social (Florida International University), USA.

Antecedentes laborales:

1966-1971 Asistente Social en Orbis Mertig SAIC

1971-1976 Jefe de Personal en Orbis Mertig SAIC

1976-1978 Asistente social en el Children’s Memorial Hospital, Chicago (USA)
1978-1980 Jefe del Departamento de Desarrollo Comunitario en Aluar, Puerto
Madryn

1981-1987 Asistente Social en el Jackson Memorial Hospital, Miami (USA)
1988-1993 Jefe de Personal en Orbis Mertig SAIC

1993- en adelante Gerente de RRHH en Orbis Mertig SAIC

Pregunta

Cuénteme brevemente la historia de la empresa

Respuesta

La historia de la empresa comienza con la llegada al pais del Sr. Roberto Mertig,
procedente de Dresden, Alemania en 1921. Ese mismo afio fundd la empresa
Roberto Mertig Representaciones. Cinco afios mas tarde adopt6 y registrd la marca
“Orbis”.  En 1927 se obtuvo la representacion de la firma Junkers para la
comercializacion de calefones. En 1932 comenz¢ la fabricacién nacional de cocinas
a gas. Un afio después naci6 Federico Mertig, actual Presidente de la empresa. En

- 1935 se adquiri6 un taller de 4.200 metros cuadrados ubicado en la calle Serrano, en

Capital Federal. Se instalaron talleres anexos y oficinas centrales y se firmé un
convenio con la empresa Siemens para la fabricacién de cocinas eléctricas. Cuatro
afios después, la empresa comenzé a fabricar calefones integramente en el pais.

En 1948 se adquirié el terreno en Villa Adelina. Diez afios mas tarde se habria de

- inaugurar en este lugar la Planta Industrial. En 1977 se desarrollé la campafia
promocional para imponer el Tiraje Balanceado. En 1980 se traslad6é la

Administracién y Ventas a la planta de Villa Adelina. La planta industrial Orbis
Mertig San Luis SAIC, en la localidad de Fraga, provincia de San Luis, fue
inaugurada en el afio 1987, mientras que en 1995 se constituy6 en Curitiba, Estado
de Parana, la planta Orbis do Brasil.
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3. Pregunta
., Como define el perfil de recursos humanos de la empresa? .
Respuesta

La respuesta a esta pregunta tienen dos componentes: uno es el perfil de RRHH
como funcién y otro el perfil de RRHH referido a los miembros de la organizacion.

En el primer caso, la funcién de RRHH en Orbis estd fuertemente basada en su
perfil administrativo, lo que significa que el énfasis esta puesto en tarecas como la
administraciéon de personal y la liquidacién de sueldos y jornales. Las funciones
mas “soft” del area (capacitacion, desarrollo, gestién del desempefio, etc.) tienen
cierto grado de desarrollo pero todavia no alcanzan el status para ser consideradas
claves. Adicionalmente, la empresa tiene muchas practicas proteccionistas para con
sus empleados y la comunidad, a través de un gran nimero de acciones sociales.

En cuanto al perfil de los miembros de la organizacidon, Orbis se encuentra .
manejando una transicion que esta produciendo una polarizaciéon marcada entre dos
grupos de personas. Por un lado, Jos miembros histdricos con muchos afios de
antigliedad, colaboradores en los tiempos mas dificiles de la empresa, cuyo
comportamiento fue moldeado por un estilo de conduccién proteccionista que
alentaba el compromiso y la fidelidad como valores claves. Por el otro lado, un
grupo creciente de gente mds joven, mdas profesionalizado, con menor grado de
compromiso con la organizacién en si misma y alentados por la prosecucion y la
obtencién rapida de resultados.

4. Pregunta

El equipo de trabajo es clave para cualquier empresa, jcomo fue la experiencia para
esta organizacién?

Respuesta

Las experiencias de trabajo en equipo tuvieron diferentes resultados. En las éreas
operativas (produccion) la experiencia result6 exitosa en términos de productividad
y en cuanto a los niveles de participacion de la gente. A medida que se avanza en la
piramide organizacional, las experiencias de trabajo en equipo son menos
frecuentes, menos sistematicas y mas dudosas en cuanto a los resultados producidos.
En estos niveles, se tiende a creer que cualquier reunién informal de mediana
frecuencia puede ser considerada “trabajo en equipo”. La actividad de equipos de
trabajo se hace mas dificultosa en la medida que avanza sobre “espacios de poder”.

5. Pregunta
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; Cuales fueron a su criterio las principales causas que llevaron a la crisis al mercado
laboral de nuestro pais?

Respuesta

’

Fundamentalmente, la situacion de alta compelencia a nivel mundial pudo haber
influido en el Jugar en que Jas organizaciones decidieron localizar sus plantas
productivas, buscando lugares donde el costo de mano de obra fuera menor.
Adicionalmente, Jas transformaciones internas producidas en el pais (ej.
Privatizaciones) sinceraron la realidad de un desempleo encubierto pero, el Estado
no acompaii6 esa transformacién con politicas activas que ayudaran esa transicion.
El sector privado con sus esfuerzos por el logro de la productividad no pudo
absorber esa poblacidn econdmicamente aciiva, pero laboralimente descartada.

Pregunta

En base a su experiencia jcudles cree que serian alternativas posibles para salir de Ja
crisis?

Respuesta

La salida de la crisis del mercado laboral depende de que las condiciones:
macyoecondmicas mejosren, y que se produzca un crecimiento econdmico real. Sin
embargo, esperar esto en el corto plazo seria extremadamente optimista (al menos
para un crecimiento real y sustentable) por lo tanto, las acciones deberfan pasar por
upa niejor reasignacion de los recursos del Estado en la promocion de empleo, con
inversiones publicas que generen puestos de (rabajo y aumentando los ingresos del
Estado a través de una recaudacién de impuestos mas eficientes que permita
financiar |a creacién de empleo.

Pregunta

¢ Cudl es su expectativa del futuro del mercado laboral?

Respuesta

Bastante negativa, con muy pocos cambios esperables en el corto plazo. La
tendencia por eficientizar el costo de los recursos humanos va a continuar, lo que
seguird impulsando Jos empleos temporales y la inestabifidad laboral. Puede haber
mayores demandas en sectores especificos (tecnofdgico y servicios) con altos grados

de calificacién. La eliminacién de niveles medios en las organizaciones podria
seguir adelante.

Pregunta

. Qué estrategia ha planificado {a empresa para el futuro?
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10.

Respuesta

Ninguna hasta ef momento.

Pregunta
. Qué cpina de la organizacién posempleo?
Respuesta

Que todavia es mas un concepto académico que una realidad. Las organizaciones
posempleo puras serdn practicamente imposibles en todos los sectores de la
economia. El campo de los servicios puede ser el terreno mas fértil para estas
organizaciones, pero igualmente seguirdn requiriendo un nticleo central estable,
altamente involucrado, donde el conocimiento del negocio es vital y -légicamente-
las organizaciones no se van a exponer facitmente a perder o a compartir su fuente
de ventaja competitiva.

Pregunta
¢ Qué perspeclivas vislumbra para el “nuevo trabajador™?
Respuesta

La respuesta puede variar de acuerdo a qué tipo de trabajador se esté hablando, pero
en téominos generales, es de esperar una creciente presion por el logro de resultados
a corto plazo, una mayor rotacién laboral (cambio mas rapido de trabajo), mayor
jinestabilidad, mayores oportunidades de vender sus capacidades a diferentes
empleadores dentro y fuera del pais y una mayor exigencia por la actualizacién y
capacitaciéon permanente.

5.22.RESPUESTA RESPONSABLE DE RECURSOS HUMANOS DE UNA

EMPRESA DE SERVICIOS

Entrevistado: Sr. Armando H. Fernéndez

1.

Pregunta
¢ Podria mencionar su profesion y antecedentes laborales?

Respuesta
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Préximo a graduarse como Licenciado en Relaciones Laborales U.B.A. (Faltan dos
finales).

Antecedentes laborales

1978-1982 Encargado administrativo de personal de La Cantabrica S.A.M.I.C.
1982-1985 Encargado de personal de Aceros Bragado S.A.C.L.F.

1985-1988 Jefe de personal de SOCEMA S.A.C.LF.

1988-1992 Jefe de personal de Hermetic Plast S.A.C.I.F.

1992- en adelante Jefe de personal de Solvens S.A.

2. Pregunta
Cuénteme brevemente la historia de la empresa
Respuesta
Solvens es una empresa que inicié sus actividades en el mes de Julio del afio 1984,
como tiene objeto Unico y solo pudo proveer personal eventual, en el afio 1990 se
cred Solvens Promociones y Marketing, que justamente se dedicaba a Merchandise y

Eventos Especiales (promotoras).

En el afio 1995 los socios de las firmas se separan quedandose uno de ellos con
Solvens y el otro con Solvens Promociones y Marketing.

Solvens al ver reducido su mercado por tener objeto Uinico comienza actividades en
el mes de Octubre de 1996 con una nueva empresa denominada Solving, de esta
manera comienza a recuperar el mercado perdido por la separacién de Solvens P. y
M., ya que ocupa el mismo rubro Jaboral.

3. Pregunta
Cdmo define el perfil de recursos humanos de Ja empresa?
Respuesta
Dado que ambas son empresas de servicios el perfil del personal es muy profesional,
el motivo es conocido ya por el mercado laboral en empresas de este tipo, debido -a
que no existe mercaderia para vender sino recursos humanos propjos que son la cara
de este tipo de negocios.

4. Pregunta

El equipo de trabajo es clave para cualquier empresa, ;cémo fue la experiencia para
‘esta organizacién?
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Respuesta

Si bien en Solvens no se ha aplicado esta metodologia por el tamafio de la empresa, .
creo que el equipo de trabajo es una nueva y dindmica forma de trabajo, ya que existe
un lider de grupo que es avalado por el mismo grupo, el cudl se desempefia en forma
de célula y si bien el trabajo en general en una compaﬁia es integrado por diferentes
células interconectadas, el grupo en si tiene sus propias reglas e mterdependenma
redactadas y evaluadas por ellos mismos.

En mi opinién creo que es un renovador y muy buen sistema de trabajo, pero que es
aplicable a la industria o bien a administraciones de empresas con grandes dotaciones

~ (internacionales ej. Telecom - Telefénica, etc.), no asi a las pymes donde en cada
sector hay de 2 a § personas maximo y donde cada trabajo no es especifico, sino > que
tienen a cargo muchas y variadas tareas.

5. Pregunta

¢ Cuales fueron a su criterio las principales causas que llevaron a la crisis al mercado
laboral de nuestro pais?

Respuesta

Creo que las principales causas estdn dadas por dos grandes motivos globalizacion y
la desproteccidn total del estado. Con respecto al primer tema podemos decir que
nos encontramos en un mercado mundial, por lo tanto debemos competir con
empresas de paises del primer mundo, donde no existen sobresaltos econémicos y
por lo tanto las infraestructuras de las empresas se encuentran totalmente tecnificadas
ya que pueden prever a largo plazo sus presupuestos como por ejemplo, para la
compra de materiales o bien consiguen créditos posibles de pagar. Con respecto al
segundo tema cabe aclarar que hemos pasado de un estado proteccionista a un estado
neoliberal, cuando en realidad debié haber sido un intermedio. Una economia
inestable, por lo tanto créditos muy caros acompafiados del riesgo pais, y por lo tanto
falta de inversidn, un estado que no apoya a las empresas sean estas g1andes o
pymes.

Todo lo expuesto acompafiado por varios factores y subfactores, por ejemplo la
desregulacion de las importaciones; las malas privatizaciones; los impuestos a las
exportaciones; el costo laboral elevado; una justicia dependiente donde los inversores
extranjeros no confian no en nuestras leyes sino en los juzgamientos de las mismas;
una mala recaudacion generando evasion fiscal, por falta de aplicacion de la Ley
hasta sus Gltimas consecuencias y falta de controles rigidos, para todos, no solo para
algunos; falta de reglas claras, honestidad y seriedad en politica.

6. Pregunta

En base a su experiencia jcudles cree que serian alternativas posibles para salir de la
crisis?
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Respuesta

Un estado activo 'y participativo, con un compromiSo importante dirigido a la
productividad de las empresas, al crecimiento econdmico y social, apoyando a una
justicia justa y despersonalizada, ayudando si fuera necesario econdémica vy
financieramente, esto no significa que lo haga gratis, sino con créditos accesibles y
flexibles. En fin un estado que cuide la ética, la educacion y la cultura que son ni maés
ni menos que los pilares de una nacién. -

Pregunta
¢ Cual es su expectativa del futuro del mercado laboral?
Respuesta

Si bien el panorama del futuro del mercado laboral a nivel mundial, no es alentador,
como profesional del 4drea de RR.HH., considero que debemos optar por
‘modificaciones radicales que permitan optimizar el servicio y la produccidén y por
ende lograr diferentes resultados que los actuales.

Las personas marcan para el futuro laboral una importancia significativa. Considerar
a los recursos humanos como capital intelectual, tener una visién global del negocio,
posibilitard el logro de resultados econdmicos, que orientan a un crecimiento
organizacional y de pais. '

- Ya en Europa se esta optando por personal altamente especializado y en nimero
reducido. Valorar en la labor no solo conocimiento, sino habilidades y actitudes,
seran competencias imprescindibles en la gestion futura.

Pregunta
. Qué estrategia ha planificado la empresa para el futuro?
Respuesta

No existe ninguna estrategia definida para el futuro pese al escenario angustiante en
el cual estamos inmersos. Desde el area de RR.HH., se valoriza la capacitacion
adquirida (no solamente formal, sino también la informal, no solo sobre el hacer sino
sobre el ser), el desarrollo de carrera y la tarea grupal multidisciplinaria. '

Asi también contratar servicios operativos en forma tercerizada es una tendencia que
nos lleva a la accion.

e

Considero que nuestra tendencia actual resultard posibilitadora de un futuro més
optimista.
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9. Pregunta
. Qué opina de la organizacjén posempleo?
Respuesta

En relacidn al concepto de organizacidn posempleo, y de acuerdo a las ya actuales
modalidades contractuales existentes en nuestro pais, considero que:

- Se logrard un aprender — desaprender de los integrantes de los diferentes equipos

de trabajo, que permitird un mayor crecimiento personal y profesional.

- Permitird una mejor calidad de vida personal y laboral.

- Se evitardn gastos innecesarios.

- Se formaran equipos de trabajo competentes, para determinados proyectos.

- Existird una mejora en las relaciones interpersonales.

10. Pregunta
¢ Qué perspectivas vislumbra para el “nuevo trabajador”?
Respuesta

Por lo expuesto anteriormente y en la medida que e} “nuevo trabajador” acepte y
cuente con apertura y actualizacidén constante, el cambio lo beneficiard
favorablemente.

5.3. REFLEXION

Si analizamos en paralelo las respuestas que se exponen precedentemente, se nota una
mayor flexibilidad del drea de servicios con respecto a las nuevas condiciones de
empleo, quizas porque de alguna manera la dotacidn de personal de estas empresas son
mas profesionalizadas.

Las empresas industriales generalmente tienen personal con mayor grado de
profesionalizacion en puestos con determinado nivel jerdrquico (de jefaturas hacia
arriba) y mantienen, sobre todo a nivel de produccidn grupos menos flexibles al cambio.

En las respuestas de ambos entrevistados se observa la mencidn de la desproteccion del
estado hacta las empresas y ambos coinciden en que no se espera una mejora en la
situacion a corto plazo y tampoco existe en las empresas una estrategia de accion
definida, pero darfa la impresion de que ¢l rea de servicios estd mds preparada para
adaptarse al nuevo mercado Jaboral.
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CAPITULO 6: CONCLUSION

Si hacemos un repaso de lo expuesto surge reiteradamente el concepto de “cambio”, el
cual es inevitable tanto a nivel de sociedades, organizaciones o individuos que se
desarrollan en un contexto en permanente evolucién. Los quiebres o puntos de
inflexién en muchos casos originan crisis, ya que los cambios no son asimilados
facilmente, en un primer momento se genera un rechazo a lo desconocido, lo cual obliga
a tomar decisiones y modificar actitudes. Emergen también posibilidades de replantear
estrategias generando nuevas oportunidades que hasta ese momento no se percibian.
Estos cambios no han pasado inadvertidos en el ambito econdmico-social de nuestro
pais y del mundo, generando Ja crisis del modelo de regulaciéon econémica que ha
empezado a observarse desde fines de los afios 60. LEsto ha originado que empresarios,
gobiernos e individuos hayan tenido que replantear sus politicas y actitudes
adecuandolas al nuevo ertorno para poder sobrevivir, esto implica que han tenido que
flexibilizar sus conductas. Obviamente esto ha tenido un impacto directo en el mercado
laboral que es el tema tratado en este trabajo.

La crisis se ha profundizado en el tltimo tiempo debido a nuevos elementos que se han
agregado como la globalizacién, los cambios tecnoldgicos y las privatizaciones.
Adicionalmente nuestro pais comienza el siglo XXI con problemas politicos que han
contribuido a profundizar la crisis econdmica, se generaron politicas de flexibilizacién
laboral modificando las normas que reglamentan los contratos individuales y colectivos
de trabajo. El objetivo fue dar prioridad a la competitividad internacional, mejorar la
productividad y reducir costos.

Los cambios en la sociedad han sido profundos. La economia de mercado muestra
aumentos en productividad e innovaciones tecnoldgicas, pero junto con ellos crecen
también el desempleo y la exclusién social. El Estado ha dejado libradas a su suerte
amplias capas de la poblaciébn que no encuentran lugar en el nuevo paradigma del
desarrollo

Pero como podemos observar no somos el unico pais que ha sufrido el problema del
desempleo. Si otros paises han empezado a superar la crisis, porqué nosotros no?.
Tenemos los medios, pero es necesario redefinirlos y reordenarlos.

Uno de nuestros puntos débiles principales es la credibilidad a nivel pais, tanto desde el
punto de vista interno como externo. Es fundamental comenzar por la poblacidn, ya que
si los Argentinos no creemos en la posibilidad de un despegue, si cada vez son mas los
jovenes (y no tan jovenes) que buscan oportunidades en el exterior, como pretendemos
que nos crean los de afuera. Para lograr esto es importante la funcién del Estado que es
el principal responsable de llevar a cabo el ajuste estructural, pero dicho ajuste debe ser
planificado y no la sumatoria de emparches parciales sin coordinacién alguna.

Habria que apuntar a temas claves como:

e Mejorar la asignacion de recursos
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e Posibilitar el acceso a créditos accesibles mediante adecuadas politicas financieras

e Fomentar la promocién del empleo destinando dinero originado en ahorro de gastos
improductivos a inversiones publicas que generen fuentes de trabajo

e Mejorar la recaudacion fiscal mediante el endurecimiento de los controles
o Fomentar y apoyar la educacién
o Reorganizar el sistema de politica social

Como vemos no estamos hablando de temas desconocidos, sino basicos para cualquier
pais. Considero que no se deben copiar modelos sino tomar ejemplos y usarlos para
elaborar el modelo Argentino.

Creo que es fundamental no perder de vista al individuo, de cualquier nivel
sociocultural que sea. El ajuste llevara tiempo y no serd sencillo el periodo de
transicion.  Puntualmente a nivel laboral ya bajo las condiciones existentes las
exigencias para conseguir empleo son cada vez mayores, se requiere tener menos de 30
afios, estudios universitarios, cursos de especializacion y posgrados, asi como una
amplia experiencia, siendo en muchos casos, por Jo menos en promedio, poco probable
reunir todos estos requisitos, con lo cual se puede dejar a personas capacitadas fuera del
mercado Jaboral. Esto genera insatisfaccion a nivel personal, se vulnera la dignidad del
individuo y esto repercute obviamente a nivel familiar y por ende social.

[oy en dia la estabilidad laboral como se entendia anteriormente ya no existe, hoy
nosotros somos nuestra propia empresa. La educacién y la actualizacidén continua son
fundamentales para poder defendernos en el nuevo mercado laboral, pero creo que para
ello es fundamental el apoyo del Estado, actuando y participando en la contencion y
explotacion de las mejores posibilidades de los individuos y por ende, la sociedad en su
conjunto, sera el engranaje que ponga en funcionamiento el motor de un pais mejor.

La educacion permanente es una de las herramientas mds utilizadas por importantes
organizaciones internacionales, instituciones y por los paises mds desarrollados, para
poder reubicarse en un mercado en continuo cambio. La instruccion es entendida como
una inversion para poner en practica nuevas estrategias. Sin embargo en América
Latina aun no se ha comprendido la importancia de desarrollar las aptitudes de los
individuos y muchas organizaciones e instituciones siguen viendo este hecho como un
gasto y no como una inversion.

Las empresas e individuos que continten invirtiendo en las habilidades personales seran
los que estén en el entorino competitivo de hoy y del futuro. Un ingeniero, un fisico, un
contador o un gerente de servicios que no refresca sus conocimientos, se torna obsoleto
muy rdpidamente y la capacitacién aparece como la inica soluciéon para ser competitivo.

Es fundamental cambiar el paradigma, estamos en la era del conocimiento, hay que
impulsar a la gente para que explore el mercado en busca de nuevas ideas y la mejor
manera de aplicarlas. Hay que cambiar la cultura tanto de las organizaciones como de
los individuos frente al conocimiento.
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Segtin Karl E. Sveiby (experto en gestién del conocimiento)'’: “Ya nadie discute que
los activos intangibles constituyen un valor fundamental de la empresa. El
conocimiento de su gente, la relaciéon con los clientes y la confiabilidad de los
proveedores valen su peso en oro. De Ja gestion informada del conocimiento y los
demas activos intangibles, depende el éxito de la empresa. Lo que antes era intuitivo,
ahora exige patrones de medicion. Para evaluar Jos activos basados en €l conocimiento
es preciso cambiar de paradigma, reformular los sistemas de informacién y reconocer
que dos empleados no equivalen al total de sus sueldos”.

Esto obviamente no debe llevar al enfrentamiento entre Iistado - Organizaciones -
Individuos, sino por el contrario, esto exige la interaccion de los mismos para el
beneficio de todos los componentes.

A modo de reflexion final me gustaria compartir con ustedes una ensefianza que surge

de “Lecciones de los gansos”, escrita por Angeles Arrien, que creo que ayuda a
comprender lo importante que es el sentido de grupo.

LECCIONES DE LOS GANSOS

Hechos que usted a lo mejor desconoce

Hecho 1: Cada vez que un pajaro bate sus alas produce un efecto que eleva al pajaro
que lo sigue. Volando en una formacion de tipo “V”, la bandada como un todo,
aumenta su rendimiento de vuelo en un 71% con respecto a lo que cada pajaro podria
volar si lo hiciera solo.

Leccion que se extrae del hecho 1: Las personas que van en una misma direccion y
que tienen un sentido de comunidad, pueden llegar mas rapido y facilmente al punto
donde se dirigen porque viajan con el apoyo y empuje de todos. :

Hecho 2: Cuando un ganso se sale de la formacion, inmediatamente siente el peso y la
resistencia de tratar de volar solo, entonces rapidamente vuelve a la formacién para
poder beneficiarse de la capacidad de elevamiento que produce el pajaro que va
adelante. :

Leccion que se extrae del hecho 2: Si tenemos por lo menos la misma sensatez que
los gansos, nos deberiamos mantener en formaciéon con aquellos que lideran y saben
donde queremos ir. Tenemos que estar dispuestos, tanto a aceptar su ayuda, como a
ofrecerles la nuestra a otros.

Hecho 3: Cuando el ganso lider se cansa, deja el puesto rotando hacia atrds de la
formacion y otro ganso se pone a la cabeza de la misma.

Leccion que se desprende del hecho 3: Es necesario turnarse para hacer las tareas
dificiles y compartir el liderazgo. Las personas al igual que los gansos, somos

" El valor del conocimiento, Gestién, Marzo-Abril 2000, paginas 110 a 113.
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independientes de las habilidades y capacidades que cada uno posee, pues tenemos
combinaciones Unicas de dones, talentos y recursos. Esto es lo que las sociedades
indigenas llaman “lo bueno, lo verdadero y lo bello” de cada una de las personas.

Hecho 4:  Los gansos que van atrds en la formacién graznan, alentando a los de'
adelante para que mantengan la velocidad.

Leccion que sc desprende del hecho 4: Debemos asegurarnos que nuestros graznidos
son de apoyo a los que van adelante y no de otra cosa. En los grupos donde hay mucho
apoyo y aliento, en vez de grandes discrepancias, la produccion es mayor. El poder de
~apoyo radica en la calidad de] graznido. Apoyar significa “estar” en nuestro corazén,
< »

‘ser” nuestra propia esencia para desde alli, alentar la esencia de otros, alentar el
corazén de otros. '

Hecho 5: Cuando un ganso se enferma, es herido o derribado, dos gansos se salen de la
formacién y bajan para ayudarlo y protegerlo. Permanecen con €l hasta que pueda
volver a volar o muera. Después v1aJan solos para integrarse a otra formaciéon o vuelven
a la bandada original.

Leccion que se desprende del hecho 5: Si tenemos tanta sensatez como los gansos

nosotros nos mantendremos juntos durante los tiempos dificiles, como cuando estamos
fuertes. :
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DATOS RELATIVOS A LA SITUACION ARGENTINA

ANEXO I

Los datos expuestos en este anexo han sido obtenidos del INDEC (Instituto Nacional de
Estadistica y Censos), Sinopsis Estadistica 1999, Anuario Estadistico de la Republlca

Argentina 2001 y Encuesta Permanente de Hogares.

CUADRO 1

POSICIONAMIENTO DE ARGENTINA EN CUANTO A LA POBLACION DEL

RESTO DEL MUNDO (Datos del afio 1999)

Paises Po- |Va- |Mu- |Poblacién de|Poblacién Den- | Espe- |Tasa |[Tasa |Tasa —I
sejeccio- | bla- |rones |jeres |15 a 64 afios |econédmicamente sidad [rap- |bruta |bruta |de
nados cion | % %o activa de po-|za de|de de mor-
total b) bla- vida | nata- |mor- | ftali-
(en cién |al lidad [tali-  |dad
mi- (habi- | naci- | por dad In-
lo- tantes | mien- [ 1.000 | por fantil
nes) por |to, Habi- | 1.000 | por
(en (en Total v Tasa km2) |am- tan- | Habi- I.OQO_
mi- %) (cn de bos tes- tan- naci-
llo- () i creci- Sexos | (d) tes (d) | dos
. (c) : vivos
nes) llo- mien-
nes) to (©)
pro-
me-
dio
anual
1999/
1980
Australia 191 49,90 | 50,10 13 68,42 10| 76,92 1,90 2 79 13 7 5
Canadé 311]49,60] 50,40 21 67,74 161 76,19] 1,50 -3 79 11 7 S
Estados 278 |49,30| 50,70 | 179 64,39 1431 79,89 1,40 30 717 15 9 7
Unidos ' : : .
Republica 47 50,40 | 49,60 331 70,21 24| 72,73| 2,20 475 73 14 6 8
De Corea :
China 1.254 51,60 | 48,40 | 844 67,30 751 88,98 1,70 134 70 16 7 30
- ()
Hong 71 50,00 50,00 5(71,43 41 80,000 1,90| 6.375 80 8 5 3
Kong ' (H
(China)
Japon 1271 49,00 | 51,00 87| 68,50 68| 78,16 0,90 336 81 10 8 4
Alemania 82149,00| 51,00 56 68,29 41 73,211 0,50 235 71 9 10|, S
Espaila 39148,90| 51,10 271 69,23 17| 6296| 1,10 79| 78 9 10 S
Francia 591 48,70 | 51,30 391 66,10 26| 66,67| 0,60 107 79 13 9 S
[talia ~ 58] 48,60 51,40 391 67,24 26| 66,67 0,70 196 78 9 10 S
Reino 60| 49,20 | 50,80 391 65,00 30 76,92 0,50 246 77 12 1 6
Unido
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M¢éxico 971 49,50 | 50,50 60| 61,86 39| 65,00| 3,10 51 72 27 S 29
Venczuela 24 50,30 | 49,70 151 62,50 (0| 66,671 3,30 27 73 24 4 20
Argentina 36| 49,10 50,90 23] 63,89 5] 6522| 1,70 13 74 19 8 18
Bolivia 8] 49,70 | 50,30 5162,50 3| 60,00 260 8 62 32 9 59
Brasil 168 ] 49,40} 50,60| 110} 65,48 78] 70,91 2,60 20 67 20 7 32
Chile 15| 49,50 | 50,50 10| 66,67 6| 60,00 2,50 20 76 18 5 10
Paraguay 51 50,40} 49,60 31 60,00 2| 66,67 290 13 70 30 5 24
Uruguay 3|48,50] 51,50 2| 66,67 2] 100,00 1,40 19 74 16 10 15
América 508 | 49,50| 50,50 | 3191 62,79 217 68,03 2,70 25 70 23 7 30
Latina vy

Caribe

(a) Calculada sobre el total de la poblacidn.

(b) Calculada sobre la poblacién de 15 a 64 afios.

(c) Esperanza de vida al nacimiento es el promedjo de afios que se espera que viva un
recién nacido de acuerdo con la probabilidad de supervivencia prevaleciente en el
momento del nacimiento. Comprende a ambos sexos.

(d) Tasa bruta de natalidad y tasa bruta de mortalidad se refieren al numero de
nacimientos o defunciones ocurridas durante un aiio calendario por cada 1.000

habjtantes, sobre la poblacion media def mismo periodo.

(e) Tasa de mortalidad infantil es el nimero de defunciones de nifios menores de un afio
por cada 1.000 nacidos vivos durante un afio calendario.

(f) Dato del afio 1997.

(g) Incluye Hong Kong.
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'CUADRO 2

DESAGREGACION DE ARGENTINA POR PROVINCIA

Provincia | Poblacion total al Varones al Mujeres al Superficie | Densidad Poblacién total

: 30/06/1999 30/06/1999 30/06/1999 en km2 de estimada al 2010

poblacién ) ]
Cantidad Y% Cantidad % Cantidad % al Cantidad %
' 30/06/1999

Total del 36.233.901 | 100,0| 17.782.260 | 49,08 | 18.451.641 | 50,92 | 2.780.400 13,0 ] 41.473.702 | 100,0
pais ‘ '
Ciudad de | 2.982.146| 8,23| 1.366.230| 45,81 | 1.615916| 54,19 200 14.910,7| 3.076.436 7,4
Buenos ’ ' S
Aires :
Buenos 13.935.243 | 38,46 | 6.831.191 | 49,02| 7.104.052| 50,98 307.571 453 15.835.917 | 38,2
Aires : o
Catamarca 309.130| 0,85 154.359 [ 49,93 154.771 | 50,07 102.602 3,0 377.866 0,9
Cérdoba 3.031.327| 8,37| 1.483.730| 48,95| 1.547.597| 51,05 165.321 18,3| 3.384.125 82
Corrientes 899.903 [ 2,48 449.858 ] 49,99 450.045| 50,01 88.199 10,2 1.043.406 2,5
Chaco 931.073 | 2,57 469.403 | 50,42 461.670 | 49,58 99.633 9,3] 1.050.529 2,5
Chubut 433.702 | 1,20 219.450 | 50,60 214.252| 49,40 224,686 1,9 540.446 1,3
Entre Rfos | 1.094.327| 3,02 538.374 | 49,20 555.953 | 50,80 78.781 13,9] 1.189.938 2,9
Formosa 487.260| 1,34 249269 | 51,16 237.991 | 48,84 72.066 6,8 626.782 1,5
Jujuy 587.888 | 1,62 290.732 | 49,45 297.156| 50,55 53.219 11,0 701.399 1,7
LaPampa | - 298.613| 0,82 149.984 | 50,23 148.629 | 49,77 143.440 2,1 347.087 0,8
La Rioja 270.702| 0,75 136.470 | 50,41 134.232 | 49,59 89.680 3,0 351.911 0,8
Mendoza 1.572.784 | 4,34 774.589 | 49,25 | . 798.195| 50,75 148.827 10,6 | 1.793.260 43
Misiones 960.436| 2,65 488.740 | 50,89 471.696 | 49,11 29.801 32,2 1.232.201 3,0
Neuquén 534.516| 1,48 269.642 | 50,45 264.874 | 49,55 94.078 5,7 780.660 1,9
Rio Negro 600.290 | 1,66 301.822 | 50,28 298.468 | 49,72 203.013 3,01 741.483 1,8
Salta 1.033.629| 2,85 516.507 | 49,97 517.122 | 50,03 155.488 6,6 1.300.219| = 3,1
San Juan 566.212 | 1,56 275.809 | 48,71 290.403 | 51,29 89.651 6,3 614.951 1,5
San Luis 351431 097 177.935 | 50,63 173.496 | 49,37 76.748 4,6 445.919 1,1
Santa 199.497| 0,55 101.598 | 50,93 97.899 | 49,07 243.943 0,8 260.547 0,6
Cruz '
Santa Fé 3.040.786| 8,39| 1.486.773| 48,89 | 1.554.013| 51,11 133.007 229| 3.388.52] 82
Santiago 713.648 | 1,97 359.369 | 50,36 354.279 | 49,64 136.351 5,2 768.257 1,9
del Estero
Tierra del 134.036 | 0,37 65.945| 49,20 68.091 | 50,80 21.571 6,2 188.847 0,5
Fuego
Tucumén 1.265.322 | 3,49 624.481 | 49,35 640.841 | 50,65 22.524 56,2 1.432.986 3,4

(h) Datos obtenidos del Anuario estadistico de la Republica Argentina 2001 — INDEC.

Nota: Los totales pueden no coincidir con el total nacional debido al redondeo realizado’
por el INDEC.
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CUADRO 3

POBLACION ARGENTINA

1970 1980 1991 2000

Poblacién total, millones de 233 27,9 329 36,0
personas
Sexo y edad de la poblacién, % 1970 1980 1991 2000
Varones 49,7 493 48,9 49,0
Mujeres 50,3 50,7 51,1 51,0
Hasta 14 afios 29,3 30,3 30,6 27,7
15 a 64 afios 63,7 61,5 60,6 62,6
65 afios y més 7,0 8,2 8,8 9,7
Poblacién urbana y rural, % 1970 1980 1991 2000
Urbana 78,9 83,0 872 89,6
Rural 21,1 17,0 12,8 10,4
Indicadores demograficos 1980-85 1985-90 1990-95 1995-2000
Esperanza de vida al nacer, afios 70,2 71,0 72,1 73,1

Varones 66,8 67,6 68,6 69,7

Mujeres 73,7 74,6 75,7 76,8
Tasa anual media de natalidad, 23,1 21,8 . 20,8 19,9
0/00
Tasa anual media de mortalidad, 8,5 8,5 8,2 8,0

0/00
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CUADRO 4

TRABAJO EN ARGENTINA
Condicion de actividad econdmica de la poblacién de 14 afios y 1980 1991 2001
mas, % 0}
Poblacidn econdmicamente activa 50,3 56,7 42,0
Ocupada ' 53,1 34,3
Desocupada 3,6 7,7
Poblacion no econdmicamente activa 49,7 43,0 58,0
Categoria ocupacional de la poblacion ocupada de 14 aiios y - 1980 1991 2001
mas, % (m) : (i)
Obreros o empleados 71,6 64,5 72,2
Trabajadores por cuenta propia 19,4 22,8 22,2
Patrén 5,8 7,1 44
| Trabajador familiar sin remuneracidn fija 3,3 54 1,2
Poblacion ocupada de 14 afios y mas segiin rama de actividad 1980 1991 2001
ccondmica dcl establecimiento donde trabaja, % (m) O]
Agricultura, caza, silvicultura y pesca 12,0 11,0 (M)
Minas y canteras 0,5 04| 6))
Industrias manufactureras 19,9 17,3 14,0
Electricidad, gas y agua 1,0 0,8 0,7
Construccién 10,0 6,8 7,3
Comercio, restaurantes y hoteles 17,0 20,5 23,6
Transporte, alinacenanliento y comunicaciones 4,6 5,2 8,2
Finanzas, seguros, inmuebles y servicios a las empresas 4,0 5,3 9,8
Servicios comunales, sociales y personales 24,0 31,7 (k) 34,9
‘Actividades no bien especificadas 6,9 1,0 0,4
Mercado laboral en los principales| Abril | Mayo | Mayo | Mayo | Mayo | Mayo | Mayo | Mayo
aglownerados urbanos de 1980 | de 1985 | dc 1990 | de 1995 [ de 1999 | de 2000 | de 2001 | de 2002
0) 0) 0
Tasa de actividad . 38,3 37,9 39,1 42,6 42,8 42,4 42,8 41,8
Tasa de empleo 37,3 35,5 35,7 34,8 36,6 35,9 35,8 32,8
Tasa de desocupacién abierta 2,6 6,3 8,6 18,4 14,5 15,4 16,4 21,5
Tasa de subocupaciéon demandante (n) 4.5 7,5 9,3 7,0 8,9 9,5 9,6 12,7
Tasa de subocupacion no demandante 43 4.8 5,0 5,3 5,9

(i) No hay atn datos procesados del Gltimo censo nacional del 2001, por lo tanto para
tener algun parametro comparativo se tomaron los datos del 2001 correspondiente a
la encuesta permanente de hogares, que no tiene en todos los casos igual apertura y
que ademds contempla la estadistica correspondiente al total de los 28 aglomerados
urbanos del pais. La encuesta se basa en una muestra probabilistica, estratificada y
produce estimaciones validas para los aglomerados urbanos que cubre y para su

total.
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(j) En la encuesta permanente de hogares figura actividades primarias 1,1%. La menor
participacién de esta rama de actividad se debe al efecto de tomar datos calculados
en base a los aglomerados urbanos mencionados en nota (1).

(k) A efectos comparativos sc ha incJuido en csta catcgoria Administracion publica,
defensa y seguridad social, Ensefianza, Servicios sociales y de salud, Servicio
doméstico y Otros servicios comunitarios, sociales y personales.

(1) Datos obtenidos de las encuestas permanentes de hogares.

(m)Para el afio 1980 se refiere a la poblacion econémicamente activa, resto sobre
poblacién ocupada.

(n) Hasta wayo de 1990 corresponde a tasa de subocupacidon deinandante y no
demandante.
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La capacitacion como recurso dinamizador del cambio organizacional

INTRODUCCION

El Siglo XXI es marco de una transformacion sin precedentes con comunicacion casi
instantdnea de punta a punta del mundo que habilita el nacimiento de un mercado
auténticamente global. El nitmo de los cambios tecnoldgicos, la intepsificacion y la
“mundializacién” de la competencia, el exceso de produccién y el aumento de las
expectativas de los clientes, entre otras, son todas fuerzas que contribuyen a aumentar la
presion sobre las organizaciones.

Este nuevo orden extremadamente competitivo impone nuevas reglas de juego: formas
de organizacién més flexibles y 4giles con un grado de adaptaciép, e innovacion sin
precedentes. Y exige que las personas intensifiquen la capacidad para asimilar y
gestionar el cambio.

Como es muy probable que la velocidad a la que avanza el cambio continie
intensificandose, las organizaciones deben incrementar la capacidad de accién, de
respuesta y, por ende, de cambio. En este escenario el manejo del cambio cobra
relevancia: contar con habilidades para gestionarlo, no es una opcién, es una cuestion
vital. La supervivencia de cada organizacidon dependera de su capacidad de respuestas a
las presiones del entorno.

El cambio es una constante, es inherepte a la vida. Al igual que las personas, las
organizaciones también cuentan con sus propios ciclos de vida. Desde que existe vida,
existe el cambio. Sin embargo la necesidad de hablar de gestionar el cambio es un hecho
relativamente reciente. Y muy relacionado con las vicisitudes del contexto actual donde
- se aceleraron los procesos de cambio. Es decir, que el cambio como proceso a planificar
comenzd a tomar mayor relevancia a partir del aumento de la velocidad y el ritmo del
cambio.

Los procesos de fusiones y adquisiciones constituyen un reto especial de cambio. Pocas
Iniciativas transforman el ambiente y la composicién de una organizacién de forma tan
visible y drastica. Por tal motivo las fusiones y adquisiciones se relacionan con la
gestion de cambio de manera muy significativa.

Galpin, T., Hemdon, M. (2001) sefialan que una gestion precaria de las dindmicas de
cambio durante la integracidn posterior a una fusién es la principal razén por la gque
numerosas fusiones y adquisiciones fracasan. Para superar este reto, es fundamental
tomar el proceso de integracién como una iniciativa de gestiéon de cambio -de amplio
alcance-~ que requiere de una precisa planificacién y administracion.

Dado que las cuestiones humanas —como la compatibilidad cultural, la resistencia de los
empleados y el estilo de management- juegan un papel significativo en el éxito o
fracaso de una adquisicién, la funcién de recursos humanos es fundamental durante este
proceso y su influencia en los resultados de la integracidn decisiva.

Es decir, que las fusiones y adquisiciones representan un desafio particular para los
profesionales de recursos humanos, y una oportunidad de demostrar cémo actian como
socios del negocio.

Uno de los retos de recursos humanos es preparar el contexto para que el cambio
profundo ocurra. Para lograrlo es necesario evaluar la capacidad de aprendizaje y la
disposicién al cambio en la organizacion.



La capacitacién como recurso dinamizador del cambio organizacional

La ecapacitacién es potencialmente “un agente de cambio y de productividad en tanto sea
capaz de ayudar a la gente a interpretar las necesidades del contexto y a adecuar la cultura, la
estructura y la estrategia (en consecuencia el trabajo) a estas necesidades”. (Gore, 1996).

Asi, la capacitacion puede funcionar como un instrumento de los procesos de cambio,
asumir un rol activo y contnibuir para que los objetivos de la transformacidn se logren y
perduren en el tiempo.

OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION E HIPOTESIS DE TRABAJO

El propésito de esta tesis es investigar acerca del rol de la capacitacion en los procesos
de cambio: analizar qué acciones de formacién son relevantes y de qué manera la
capacitacion puede colaborar para que los cambios pretendidos se instalen.

Gore sefiala que el disefio de la capacitacidn para el cambio, comienza con el disefio
mismo del cambio. Y ésta es la l6gica que va a guiar esta investigacién para verificar la
hipdtesis de que la capacitacion puede colaborar para lograr la implementacion de un
cambio efectivo.

Tanto en el marco tedrico corno en la investigacion empirica el punto de partida sera el
contexto general del cambio y el punto de llegada el disefio de la capacitacion.

Objetivo general:
- Analizar el rol de la capacitacién en un proceso de fusion/ integraciéon de empresas.
Objetivos especificos:

- Analizar, y determinar prioridades en términos de capacitacion en un contexto de
integracion de empresas.

- Comprender la relacion entre capacitacién, contexto y cultura organizacional.

- Reflexionar sobre cudles son los aportes especificos de la capacitaciéon en un
proceso de cambio. '

JUSTIFICACION DE LA TESIS

La gestién del cambio es un tema muy presente en la bibliografia especializada.
Abundan las publicaciones e investigaciones sobre esta problematica. En general se
aborda el tema desde una perspectiva global teniendo en cuanta todo el proceso de
planificacién ¢ implementacién de un cambio. Sin desconoce la importancia de este
enfoque holistico, en esta ocasion me interesa analizar el fenémeno del cambio desde la
perspectiva de 1a capacitacidn.
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ESTRUCTURA Y CONTENIDO

La tesis se divide en cinco capitulos, los cuatro primeros corresponden al marco
tedrico y el quinto a la investigacion de campo. Cada capitulo esta estructurado de la
siguiente manera:

Capitulo 1- Cambio organizacional. En este capitulo presento la concepcion de las
organizaciones como sistemas vivos. Luego abordo la gestion del cambio
organizacional contemplando: los roles en la realizaciéon del cambio, el modelo
Tichy para el cambio estratégico, los mandamientos para el cambio planificado y por
ultimo los pasos y requerimientos para una implementacion de cambio efectiva.

Capitulo 2- Cultura organizacional. Dada la influencia de la cultura para facilitar
~ y/o inhibir un cambio, en este capitulo hago una introduccién al tema definiendo qué
se entiende por cultura, cudles son los niveles de manifestacion de la misma y sus
principales funciones. Luego presento la relacion entre cultura, identidad y cambio
organizacional.

Capitulo 3-Fusiones & Adquisiciones- un tipo especial de cambio. En este
capitulo analizo las particularidades de los procesos de fusiones y adquisiciones en
cuanto a gestion del cambio. Presento el modelo de David Nadler y Ferry Limpert
sobre como administrar la dindmica de las adquisiciones. Luego abordo la gestién de
la integracién. Y por ultimo reflexiono sobre el rol de recursos humanos en las
fusiones y adquisiciones. Este capitulo servira de marco para el analisis del caso de
fusion de empresas que abordaré en el quinto capitulo. :

Capitulo 4- La capitacion para el cambio. Como en este trabajo me interesa
especialmente analizar el rol que juega la capacitacion en un proceso de cambio
organizacional, en este capitulo hago un desarrollo tedérico del tema. Inicio el
capitulo presentando qué se entiende por organizaciones abiertas al aprendizaje y
cuales son las disciplinas para el aprendizaje continuo. Luego presento el modelo de
aprendizaje colectivo propuesto por Nancy Dixon. Y concluyo el capitulo con el
disefio educativo segun el contexto organizacional y la contribucién de la
capacitacion laboral a partir de promover tanto el aprendizaje adaptativo como el
generativo.

Capitulo 5- Estudio de caso. Presento el estudio realizado sobre un caso de fusion
de empresas. Los instrumentos de recoleccion de datos utilizados fueron: entrevistas
con personas que ocupan posiciones clave en la empresa (el director general, los
directores de area, el director de recursos humanos, distintos mandos medios y los
responsables de recursos humanos de las dos empresas fusionadas), la observacion
de los espacios fisicos (lay out, accesos, carteleras, espacios comunes, etcétera) y el
analisis del contenido de documentos (manual de induccién, circulares, revista de
comunicacion interna, etcétera). El analisis del caso lo realizo en base al modelo
sobre c6mo administrar la dindmica de las adquisiciones de David A. Nadler y Ferry
M. Limpert. Y por ultimo reflexiono sobre el manejo de la transicion y presento un
modelo de acciones de capacitacion para la integracion.
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1. CAMBIO ORGANIZACIONAL.

(El) cambio es una palabra cotidiana, frecuente y sin embargo en ocasiones no queda
claro su verdadero alcance y significado. Cambio es tanto proceso como resultado.
Es un concepto amplio que da cuenta de una modificacion ya sea en la forma o en el
contenido de algo. También se concibe al cambio como la transicion de un estado a
otro o como la transformacién de caracteristicas o aspectos mdas o menos
significativos.

Se puede apreciar que cambio denota que algo es distinto a como era previamente. Es
decir que el cambio no es bueno ni malo, til o initil por definicién. La connotacion
que tenga para cada persona dependerd de sus vivencias, su historia personal, su
marco de referencia, etcétera.

Watzlawick (1976), desde la perspectiva sistémica, plantea dos formas de cambio a
las que denomina como cambio de primer orden y cambio de segundo orden. En el
cambio de primer orden los pardmetros individuales del sistema varian de manera
continua pero la estructura del sistema no se altera. El sistema permanece
inmodificado. Se equilibran las desviaciones para mantener el sistema a un nivel
constante.

En el cambio de segundo orden, e] sistema cambia cualitativamente y de manera
discontinua. Se producen cambios en el conjunto de reglas que rigen la estructura o
el orden interno. La aparicién del cambto modifica el sisterna mismo. A partir del
cambio se inicia el desarrollo de nuevas estructuras. El cambio de segundo orden
supone un cambio de realidad, un cambio de tipo de cambio.

Para entender las caracteristicas diferenciadoras de los dos tipos de cambio se plantea
el siguiente ejemplo: “una persona que tiene una pesadilla, puede hacer muchas
cosas dentro de la pesadilla: correr, esconderse, gritar, etc., pero ningun cambio de
uno de estos comportamientos podra finalizar la pesadilla”. A este tipo de cambio se
lo denomina cambio de primer orden. La \inica forma de terminar con la pesadilia,
supone un cambio del sofiar: el despertar, esto es un cambio de segundo orden.

El fendmeno "mas de lo mismo" es un claro ¢jemplo de cambio de primer orden.
Consiste en intentar reiteradamente el mismo tipo de solucién a pesar de no lograr
los resultados esperados. No se cuestiona la conducta que se aplica para buscar una
solucion ya que se parte de la premisa de que esa conducta es la adecuada. Lo que
impide alcanzar el resultado deseado es no aplicar esa conducta con la intensidad
suficiente.

Como contrapartida, el cambio de segundo orden propone ir més alld de lo que
siempre se ha hecho y hacer algo de manera diferente. La capacidad de aprender estd
relacionada con este dltimo tipo de cambio. Los sistemas con capacidad para variar
de forma cualitativa estdn mejor preparados para adaptarse a las vicisitudes del
ambiente. Porque como dice Watzlawick (1976), el cambio de segundo orden es un
metacambio, un cambio del cambio, es una innovacion.
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1.1 Las organizaciones como sistemas vivos.

Las organizaciones son sistemas abiertos en contacto permanente con la realidad
exterior a través de las interacciones con clientes, proveedores, competidores y
agrupaciones sindicales entre otros agentes externos. En esta interaccion las
organizaciones influyen sobre el ambiente y al mismo tiempo son influenciadas por
¢ste. '

A su vez, en tanto sistemas, las organizaciones estan integradas por un conjunto de
diversas partes interrelacionadas que se afectan mutuamente para formar una
totalidad. Es decir, las organizaciones son un todo constituido por diversos

_ subsistemas que estdn en interaccion dindmica entre si para alcanzar una serie de

objetivos tanto organizacionales como individuales.

Las organizaciones como sistemas, tienen muchas de las caracteristicas de los
organismos vivos: Una de estas caracteristicas es la iomeostasis, tendencia o aptitud
para mantener €l equilibrio interno. Para lograr esta homeostasis las organizaciones
necesitan cambiar constantemente. Aunque resulte paraddjico, en los organismos
vivos, el equilibrio necesita del cambio. Porque es un equilibrio dindmico (y no
estatico). Es decir, que el cambio es una cuestion de supervivencia. Para mantenerse
estables (vivos) los organismos necesitan cambiar de manera constante.

Haciendo una analogia entre el organismo vivo y la organizacion, los 6rganos (areas)
y las células (empleados) que componen esos “érganos” cumplen sus funciones para
mantener el equilibrio dinamico del organismo.

Como el resto de los organismos vivos, las organizaciones tienen su propio ciclo de
vida que se inicia con su nacimiento (fundacién) y finaliza con su desaparicion (sea
por cierre, venta, quiebra, fusidn, etcétera. ).

El crecimiento y desarrollo de las organizaciones depende en gran medida de su
capacidad de adaptarse y de gestionar los sucesivos cambios que el contexto le
impone. Existen basicamente tres tipos de procesos* :

* Los cambios reactivos surgen como respuesta a una agresion externa y se
orientan a incorporar modificaciones sin cambiar en forma sustantiva lo que
existia. Ciertos elementos se alternan, se modernizan, se varia el orden de las
cosas, se logra una diferenciacion parcial, mientras se preserva la llamada
identidad de la organizacién (..). Este tipo de cambios a menudo incluye
componentes cosméticos, procesos que bajo la apariencia de una mudanza
encubren la continuidad del modelo.

= Los cambios adaptatives incorporan actualizaciéon para consolidar lo
existente. (..) Estos cambios, con frecuencia, se llaman reestructuraciones, y
significan lograr lo mismo o mas, con otros y menos equipos, personas y
estructuras. Procuran una mejora significativa sin provocar alteraciones. Son
cambios que consolidan, aseguran, fijan o fortalecen una cosa. (..) Son
cambios que incorporan, entonces, mejores instrumentos en el marco del
modelo existente. Los sanean .y los subsanan: resuelven una dificultad.

* Altschul C, Carbonell R, Transformando, practicas de cambio en empresas argentinas, pag. 19.
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* Los cambios proactivos se proponen instalar transformaciones radicales en.
la relacion con el otro. Pensar de nuevo, partir de cero y hacer distinto.
Anticiparse asumiendo riesgos. Remiten a nociones tales como convertir,
mudar, hacer de una cosa otra distinta. En las empresas, transformar es
quebrar voluntariamente el modelo existente: los cambios proactivos apelan a
la capacidad de transgredir, de instalar un nuevo orden. Infringen,
contravienen, ofenden y desobedecen.

El tipo de cambio que ocurre en cada organizacion esta determinado en gran medida
por la vision de los lideres, por las demandas del medio y por las caracteristicas de la
organizacion. Dentro de estas caracteristicas se incluyen su tamafio y complejidad
estructural, su historia y antigiiedad y su situacion dentro del entorno.

Segun Schein (1985) “la clase de cambio que puede producirse depende de la etapa
de desarrollo de la empresa, de su grado de apertura y disposicion de cara al
cambio(..). Las fuerzas que pueden desbloquear una cultura, seran distintas en cada
etapa del desarrollo empresarial, y determinados mecanismos de cambio tendrdn
una incidencia especial en las distintas etapas del desarrollo”. Para ejemplificar esta
relacion entre etapa de desarrollo y clase o mecanismos de cambio, Schein propone
una interesante sistematizacion de la cual comentaremos algunos casos distintivos:

Acrecentamiento- implica aprovechar cada oportunidad del medio, para conducir a
la organizacion sistematicamente hacia alguna direccion estratégica, reforzando cada
resultado que apunte a la direccion deseada. Ello significa que "en foda drea de
decision bajo la responsabilidad de wun directivo, la decision se enfoca
reiteradamente hacia una nueva serie de presunciones, pero cada decision en
particular representa solo un cambio menor. No se intentan grandes cambios, a
pesar de tener claridad de a dénde se quiere llegar, en lugar de ello se buscan
oportunidades para realizar cambios menores, recurriendo incluso a eventos
fortuitos que permitan llevar al sistema a la direccion deseada" (Schein, 1985). El
acrecentamiento es un cambio lento de la cultura pero al mismo tiempo menos
traumatico para las personas. En general se percibe que la organizaciéon va
cambiando pero es dificil precisar desde cudndo, como y por qué.

Persuasion coercitiva- es un mecanismo utilizado en situaciones donde es mas
dificil provocar cambios, como por ejemplo en organizaciones con larga historia €
importantes ‘éxitos. Segin Schein (1985) "cuando una organizacion ha gozado de
una larga historia de éxitos contando con determinadas presunciones y valores
sobre si misma y su entorno, dificilmente querrd reexaminar o poner en duda esas
presunciones, porque constituyen fuente de seguridad, orgullo y autoestima en sus
miembros”. Para lograr el cambio es fundamental brindar seguridad psicolégica,
valerse de incentivos adecuados que conduzcan a que las personas abandonen
progresivamente sus defensas cognitivas.

En sentido general, el cambio en las organizaciones implica en mayor o menor
medida el uso de determinadas "fuerzas desbloqueadoras" y de mecanismos que
provoquen la redefinicion cognitiva como medio para desarrollar nuevas formas de
hacer, pensar y sentir en sus miembros, para posteriormente consolidarlas, lo que se
logra fundamentalmente en la medida en que las personas comprendan que €sos
nuevos elementos culturales consiguen solucionar los problemas, permiten el mejor
funcionamiento de la organizacién y disminuyen sus ansiedades (Schein, E. 1985).
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1.2.  La gestion del cambio.

La gestion de un cambio de envergadura es un proceso arduo y multifacético. Es
probablemente una de las tareas mas dificiles e inquietantes. En general tiene fecha
de largada pero no de llegada, ya que luego de la etapa de implementacion
propiamente dicha, sigue la fase de consolidacioén para que el cambio sea duradero.
Tanta complejidad requiere de los lideres habilidades similares a la de los
malabaristas para encontrar el delicado equilibrio entre las acciones individuales y
las colectivas, entre el qué (contenido) y el como (proceso) y entre el cuando (corto,
mediano o largo plazo), el dénde y en qué intensidad. El cambio estd dirigido a
lograr los efectos buscados y a evitar los posibles efectos no deseados.

Son tantas las exigencias del cambio, que manejar los tiempos y establecer
prioridades suele resultar complicado. Tampoco existen recetas que garanticen que
siguiendo tales pasos se logre el resultado esperado. Cada circunstancia de cambio es
Unica y esta determinada por miltiples factores internos y externos a la organizacion,
muchos de éstos fuera de control. Mas alla del detallismo y el cuidado con el que se
planifico el cambio y su ejecucion, seguramente habrd imprevistos y desaciertos a
resolver sobre la marcha. La gobernabilidad del cambio, es un tema a ir evaluando en
el dia a dia del proceso. '

En la practica las organizaciones deben afrontar multiples cambios al mismo tiempo
lo que lleva a examinar, reformular, modificar y reexaminar los planes en reiteradas
ocasiones. Cuanto mayor y mdas complejo sea el cambio, mayores son las
probabilidades de que ocurran superposiciones. Si bien el €xito nunca esta asegurado,
si existen herramientas conceptuales y practicas que ayudan a transitar el camino.

Estas herramientas resultan mas ttiles cuando contemplan a todas las personas
involucradas en el proceso de transformacion. Porque todo cambio es un proceso
colectivo. En las organizaciones nadie produce los cambios por si solo, por el
contrario los cambios son producto de las interacciones entre multiples grupos de
personas.

Basicamente existen tres grupos cuyas acciones se deben coordinar para maximizar
las posibilidades de que la implementaciéon del cambio sea efectiva. Para Kanter,
Stein y Jick (1992) estos tres grupos estan constituidos por: los estrategas, los
implementadores y los receptores del cambio.

1.2.1. Realizadores del cambio: estrategas, implementadores y receptores.

Estas tres categorias no son fijan, los roles frecuentemente se superponen o una
misma persona pasa por los distintos roles en las diferentes etapas del proceso de
cambio.

Cada uno con sus supuestos, agendas y reacciones propias, estos tres grupos,
representan las diversas tareas que conlleva un proceso ideal de cambio. En términos
generales, para un cambio dado los estrategas son el grupo mas pequefio, los
implementadores un grupo considerable y los receptores representan la mayoria.
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Como los elementos que componen un sistema, los tres grupos de participantes, son
interdependientes y se influyen mutuamente. Por lo tanto, todos deben ser tomados
en consideracion para que el esfuerzo sea un éxito.

e Los estrategas del cambio: son quienes estipulan la “visién” del cambio y sus .
bases a partir de detectar la necesidad de cambio. Se ocupan de controlar los
vinculos entre la organizacidn y el entorno — la participacién de mercado, las
partes interesadas-. En general los directivos, los gerentes senior y los consultores
son los estrategas, aunque no son los tmicos. Conceptualizan e inician el cambio
por lo cual experimentan mayor control. Parte de su tarea consiste en ejercer
influencia sobre los demds para que se sumen al cambio. Son responsables de
temas generales tales como el disefio, el tipo cambio (estructural, cultural, a corto
o largo plazo, etc.) y la asignacion de recursos. Establecen el grado de urgencia y
las prioridades y contemplan las presiones y sefiales externas.

e Los implementadores del cambio: son quienes posibilitan la realizacion del
cambio a partir de organizar el dia a dia del cambio. Organizan la coordinaciéon
entre las partes y las relaciones entre las personas que conforman la organizacion
y modelan su cultura. En algunos casos desarrollan el plan de implementacion y
en otros, siguen los programas que reciben. Deben responder a las exigencias de
los superiores y lograr la cooperacion de las personas a su cargo. Por eso muchas
veces sienten que estan en el medio, entre las presiones de los de arriba y las
quejas de los colaboradores y sin la autoridad suficiente como para tomar
decisiones.

e Los receptores del cambio: son quienes otorgan al cambio la forma vy
sustentabilidad finales, al adherir o no al plan de cambio. En general representan
al mayor grupo de personas que deben adaptarse a los cambios. Su conducta
determina si el cambio durara, es decir, son los institucionalizadores del cambio.
La mayoria de las veces se los asocia con la resistencia al cambio. Dicha
resistencia puede ser la respuesta a un alto grado de confusidn, de incertidumbre,
a la falta de informacion, o a amenazas reales. A menudo se enfrentan a sefiales
poco claras respecto a lo realmente importante.

Estos tres grupos -estrategas, implementadores y receptores-, generalmente
representan realidades jerarquicas distintas, difieren en su marco de referencia e
ingresan en el proceso de cambio en fases diferentes. Por lo tanto las vivencias,
expectativas y prioridades también difieren y pueden agudizar aun mas los
problemas.
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1.2.2. El modelo de Tichy para el cambio estratégico.

Tichy (1977) propone un modelo para entender los cambios estratégicos, que implica
mantener balanceados o alineados los sistemas técnico, politico y cultural.

e El sistema técnico, como su nombre lo indica, hace referencia a la capacidad
técnica para enfrentar los desafios de produccién, investigacion y desarrollo.
Se deben combinar de forma adecuado los recursos técnicos, el dinero y las
personas para alcanzar los resultados esperados. Los problemas que enfrenta
este sistema se relacionan con las amenazas y oportunidades ambientales.
Para hacerles frente, los niveles gerenciales establecen objetivos, planean
estrategias y adecuan el disefio (arquitectura organizacional) y los sistemas
gerenciales. N

o FEl sistema politico se ocupa de la asignacién de recursos y por ende, de
poder. Esto se refleja en el sistema de retribucion, en el presupuesto asignado
a cada 4rea, en la estructura interna de poder y en las politicas de promocién.
Es decir, en quién tiene poder para tomar fas decisiones. Los problemas de la
asignacién politica se refieren a determinar los intereses que perseguira la
organizacion y a quiénes beneficiaran. En general los aspectos politicos no
forman parte de los discursos formales pero si de las conversaciones
informales. Los niveles gerenciales deben ocuparse de esta 4rea
especialmente en momentos de movimientos y cambios como por ejemplo
una fusioén o adquisicion, el ingreso de un nuevo CEO o cuando se modifican
las relaciones entre los sindicatos y la organizacion.

o El sistema cultural da cuenta de los valores, las creencias y las
interpretaciones compartidas por los miembros de la organizacién. Los
niveles gerenciales deben determinar los valores, tas normas y los objetivos a
compartir y lograr consenso al respecto.

Los sistemas técnico, politico y cultural deben apoyarse entre si y no trabajar de
forma aislada. Si funcionan con intereses contrapuestos la organizacién puede
debilitarse. Los mismos constituyen tres problemas interdependientes que requieren
permanente atencion.

Estos tres sistemas representan a los tres entornos -técnico, politico o cultural, que
ttenen influencia sobre la organizaciéon. Noel Tichy los grafica como tres cabos
enlazados de una cuerda, la cuerda estratégica. Esta metafora da cuenta de que los
tres sistemas actian de manera global y sistémica y que al mismo tiempo cada uno
representa una unidad que tiene que ser analizada y comprendida para entender a la
organizacién. ‘

El gerenciamiento estratégico es el proceso de mantener la cuerda unida frente a
los cambios del entorno ya sea en términos técnicos, politicos y culturales. Para
lograrlo la organizacidn se debe alinear en forma constante tanto internamente como
con el ambiente externo. Esta alineacitén es fundamental para hacer frente a las
incertidumbres tanto técnicas, politicas como culturales.
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Para efectuar los ajustes necesarios para el correcto funcionamiento de los sistemas -
que deben responder a las oportunidades y amenazas ambientales-, Tichy presentd
tres conjuntos de herramientas;

1. La misién y estrategia, incluyendo los procesos gerenciales necesarios para
lograr los objetivos.

2. La estructura de organizacién, incluyendo los procedimientos
administrativos.

3. El gerenciamiento de recursos humanos.

Segin sean las incertidumbres el nivel gerencial decidira a donde hacer foco e
invertir su valioso tiempo.

Para resolver las incertidumbres y los problemas técnicos de la organizacién se
deben usar en forma conjunta estas tres 4reas de herramientas de la siguiente manera:

1) El primer conjunto misién y estrategia, incluye la evaluacion de los peligros
y oportunidades ambientales, la evaluacioén de los puntos débiles y fuertes de
Ja organizacién y fa definicién de una misién que se adecue a los recursos
organizacionales.

2) El segundo conjunto, la estructura de 1a organizacion, contempla primero, el
disefio organizacional, la divisién y diferenciacion en roles de trabajo (tales
como marketing, comercial, finanzas, etc.). Y luego los mecanismos para
Integrar los roles en departamentos, divisiones, regiones y otros. También
toma en cuenta la forma de alinear la estructura de la organizacion a la
estrategia.

3) El tercer conjunto, el gerenciamiento de recursos humanos abarca la
adecuacion de las personas a sus roles, especificando los criterios de
desempefio para medir el mismo y el desarrollo de enfoques para distribuir
roles presentes y futuros.

En cuanto a los problemas e incertidumbres en el sistema politico:

1) En el primer conjunto, mision y estrategia existen dos temas principales a
definir: el primer es decidir quién ejerce influencia sobre la misién y
estrategia de la organizacion. El segundo tema hace al manejo de los
comportamientos de las coaliciones con respecto a las decisiones
estratégicas. Ya que estas decisiones (como nuevas operaciones O ingresar en
nuevos negocios) influirdn en forma adversa sobre algunas personas al
implicar movimientos de recursos y presupuestos.

2) En el segundo conjunto, la estructura (o disefio de la organizacién), el
primer aspecto politico se refiere a la asignacion del poder en la estructura
de roles. Esto se refleja en el manejo de los presupuestos y en cuanto poder
tienen los jefes sobre las carreras de sus colaboradores. Un segundo aspecto
se refiere a la forma en que se produce el equilibrio de poder entre los
grupos (por ej. drea comercial vs. marketing). También hace al equtlibrio en
la asignacion de fondos.
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3) En el tercer conjunto, los sistemas de recursos humanos, existen tres temas

relevantes a abordar: El primer aspecto es la politica de sucesion. Se debe
decidir quién asciende y en qué forma. Es un tema sumamente delicado dado
que en general tienden a producirse mas candidatos que cargos y por ende
existen decisiones de ganancia- pérdida. El segundo tema es el disefio y
administracion de un sistema de remuneracién- quién obtiene qué y como.

Un tercer tema de suma importancia es la aplicacion de las politicas de los
procesos de evaluacion. ;Quién es evaluado por quién y con qué criterio?

Dentro del sistema cultural;

1) En el primer conjunto, misién y estrategia, existen dos aspectos centrales:

El primer es el impacto de los valores y la filosofia sobre la mision y la
estrategia de la organizacion. La mision de la organizacién se encuentra
notablemente influenciada por los valores de los responsables de la toma de
decisiones. El segundo aspecto es desarrollar una cultura alineada con la
mision y la estrategia de la organizacion. Es decir, una cultura que funcione
en el sentido del tipo de negocio y de la consiguiente estrategia.

2) En el segundo conjunto, la estructura, los temas a tener en cuenta son: el

desarrollo de estilos gerenciales alineados con la clase de estructuras
técnicas y politicas creadas en la organizaciéon. Un segundo aspecto es el
desarrollo de subculturas, alincadas con cada subunidad (produccién,
marketing, etc.) que contengan los diversos subcomponentes del disefio de
organizacién. Derivado del desarrollo de subculturas, surge un tercer aspecto
a considerar que se relaciona con los mecanismos para integrar las
subculturas para crear una cultura empresarial. De lo contrario, si las
subculturas (de cada area) son muy fuertes y funcionan en distintos sentidos,
pierde fuerza la empresa como unidad global. '

3) En el tercer conjunto, el gerenciamiento de recursos humanos, se debe

prestar atencion a: la seleccion de personas para desarrollar o reforzar la
cultura, al desarrollo (socializacién) para moldear la cultura de la
organizacion y a la aplicacion del sistema de bonificaciones para moldear y
reforzar la cultura.

A grandes rasgos, la metodologia para el cambio, seglin Tichy (1983), contempla los
siguientes pasos:

IL.

II1.

Desarrollo de una visién. Esta vision del estado ideal de la organizacion
debe incluir los sistemas técnico, politico y cultural. '

Intervenciones separadas. Se interviene en cada uno de los sistemas en
forma separada.

Plan para reintegrar los tres sistemas. Hechas las intervenciones en los tres
sistemas, deben reintegrarse en forma planeada para lograr el cambio.
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1.2.3. Los 10 Mandamientos del cambio planificado.

A partir de las diferentes tacticas que ofrece la literatura sobre cambio planificado,

Kanter,

Stein y Jick T (1992) sintetizaron lo esencial en los siguientes 10

‘mandamientos a tomar en cuenta al realizar un cambio:

1.

Andlisis de la organizacién y de su necesidad de cambio. Al disefiar el plan
de implementacidn, los estrategas deben analizar las operaciones de la
organizacion, las fortalezas y las debilidades y la relacidn con el entorno para
prever el impacto del cambio. Es importante definir claramente cudl es el
problema que motiva la necesidad de cambio.

Crear una visiéon compartida y una direccién comin. Quienes lideran el
proceso de cambio deben desarrollar una clara vision del futuro deseado y
comunicarla de manera tal que queden también claros los beneficios del
cambio. Es decir, la manera en que el cambio contribuird a mejorar el
negocio. :

Separarse del pasado. Antes de encaminarse hacia la visidn futura, es
conveniente marcar un quiebre con lo anterior, un punto y aparte que delimite
lo que ya pasado y lo que esta suceder.

Crear una sensacion de urgencia. Para poder emprender el cambio es
necesario generar un sentido de urgencia que movilice la energ1a y el
compromiso de los empleados.

Apoyar el rol de un lider sélido. Es necesario identificar un lider visible que
sea el patrocinador del cambio, y lidere la iniciativa. Su rol es critico para
movilizar a los empleados tras la vision y diseflar una estructura
organizacional acorde a este reto. Es necesario que cuenten con habilidades
de gestion de personas, y con el conocimiento organizacional necesario para
implementar su vision.

Alinearse con el patrocinio politico. Crear una base amplia de apoyo que
incluya a personas claves que actiien tanto como seguidores, colaboradores y
socios del cambio.

Diseiiar un plan de implementacién. Dicho plan funciona como “hoja de
ruta” y contempla las diferentes etapas y actividades a desarrollar desde el
inicio del proceso hasta que la organizacion alcanza el logro de los objetivos
planteados en el proceso de cambio. Es importante que el plan:

e este estructurado por tramos (o sub etapas).

e seasimple y flexible. La complejidad confunde y puede frustrar.

e (detalle roles y responsabilidades.

e Involucre en el disefio a todos aquellos afectados por el cambio.
Desarrollar estructuras posibilitadoras. Esto hace referencia a las
actividades y programas que permitiran la implementacion exitosa del plan,
tales como programas de capacitacion y entrenamiento, pruebas piloto,
nuevos sistemas de gratificaciones, etcétera. Realizar una reestructuracion del
espacio fisico o cambiar el nombre de la organizacion puede posibilitar o
acompafiar el cambio desde lo “simbdlico”.
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9. Comunicar, lograr el compromiso de la gente y ser honestos. Comunicar
es una herramienta efectiva tanto para motivar a los empleados y lograr
confianza, como para superar la resistencia a la iniciativa de cambio.

10. Reforzar e institucionalizar el cambio. Apoyar el plan en un set de
comportamientos y mensajes que permitan sostener el cambio en el tiempo.

Los tres grupos de realizadores del cambio que presentamos con anterioridad,
seguramente concuerdan con estos criterios (mandamientos), pero difieren en la
forma de interpretarlos y/o ponerlos en practica. Para que esta discrepancia no resulte
en un nuevo obstaculo, es necesario establecer un curso de accion preciso;

0 Apreciar las diferencias inherentes de otros puntos de vista de “realizadores
de cambios”. El cambio alcanza a toda la organizacion, cada individuo es un
implementador aunque las tareas y responsabilidades sean diferentes. Todos y
cada uno de los roles debe ser reconocido como parte de la obra global de
cambio. :

0 Respetar- aunque también objetar- los diez mandamientos con respecto a su
aplicabilidad dentro de la organizacién. Es decir, tomar los lineamientos
generales y completarlos adaptandolos a las peculiaridades de la organizacion.

o Garantizar que el didlogo y la comunicaciéon entre los diversos actores
tengan significado y objetivos. Es necesario propiciar espacio y tiempo para ¢l
intercambio de ideas, preocupaciones, necesidades, preguntas, quejas, etc. Este
ambito de didlogo facilita las acciones de coordinacion entre los distintos grupos
de realizadores fundamentales para que el cambio sea posible.

0 Responder en forma flexible, hasta oportunistas, no sélo a lo que ocurre
fuera de la organizacion, sino también a la forma en que el proceso de
cambio esta funcionando dentro de la organizacién. Esta flexibilidad implica
observar continuamente el proceso desde una mirada critica y constructiva para
evaluar posibles desvios, cambio de planes, etc.

Aunque tal vez resulte obvio, igualmente me parece oportuno aclarar que estos
mandamientos para el cambio deberian ser evaluados y adaptados a cada
circunstancia, organizacion y proceso particular. De lo contrario en vez de ser de
ayuda para poner en marcha la implementacion, se pueden tornar un obstaculo y en
un exceso de control.

En sintesis se requiere una actitud estilo “ser rigidamente flexible” para encontrar el
adecuado equilibrio entre maximizar el control y la predictibilidad por un lado y
correr riesgos y tolerar circunstancias desconocidas por otro. Esta actitud implica
también aprender a avanzar paso a paso, midiendo la efectividad de cada movimiento
antes de seguir adelante. En cierta medida este “consejo” puede resultar
contradictorio con la velocidad actual. Los mandamientos, las experiencias de
terceros, los manuales de procedimientos, etc., para el cambio son tutiles como marco
de referencia. Para que resulten verdaderamente efectivos es requisito sine qua non
adaptarlos a las necesidades de cada situacidon -tomando en cuenta la cultura
organizacional-.
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1.3. La implementacién de un cambio efectivo.

Abundan los estudios y la bibliografia sobre el tema, y sin embargo frente a la
realidad practica del cambio, tanta informacion lejos de ayudar puede resultar
perturbadora, una saturacién de estimulos que inhibe o dificulta la accion.

Si bien contar con una metodologia resulta efectivo y necesario, no es condicién
suficiente para la “realizacién y consolidacion” del cambio. También se necesita
pensar en términos de actitudes, perspectivas y formas de pensar el cambio.

En la actualidad no se cuestiona la necesidad del cambio, si la forma mas
conveniente de llevarlo a cabo. Un tema practico a definir es: por dénde empezar,
cudles seran las primeras medidas y acciones concretas.

La intencidn del cambio siempre es positiva. Todo cambjo se inicia con el objetivo
de que la organizacién crezca y/o funcione mejor. Esta intencién explicita o no,
funciona como brujula direccionando el programa de cambio.

Contar con un modelo para desarrollar ¢l cambio es especialmente relevante cuando
se encara un proceso de transformacion a largo plazo (Cambio con “ce” mayuscula)
que afecta la relacion de la organizacion con el entorno.

Al elegir las acciones 1nictales conviene considerar dos variables:

1. Las fuentes del éxito organizacional. Implica tomar en consideracidn los
elementos a reforzar para alcanzar el éxito.

o Kxito de la organizacién en su mercado. Esta variable externa
contempla Ja relacion con los clientes y con las terceras partes
interesadas. Hace a las intervenciones que modifican el vinculo de la
organizacién con el mercado de oferta y demanda como por ejemplo el
lanzamiento de nuevos productos o servicios o la concrecién de una
fusién o adquisicidn.

o Exito dentro de la organizacién. Esta variable intema se relaciona con
las actividades y acciones requeridas para alcanzar los resultados
buscados. Estas acciones pueden incluir modificaciones estructurales,
intervenciones operativas, cambios en la coordinacién o en la cultura
organizacional, programas de capacitacién y desarrollo, entre otros.

2. Los factores de éxito en el cambio organizacional. Existen dos tipos de
acciones que ayudan a promover y mantener el éxito organizactonal.

e Los golpes certeros son decisiones estratégicas de importancia. En
general son acciones rapidas de alto impacto como iniciativas econémicas
de envergadura, tales como el cierre de una planta o la compra de otra
compaiiia.

e Las marchas largas son iniciativas mds operativas. Como ejemplo
podemos mencionar; la mejora de la calidad, o de las relaciones con los
clientes, la optimizacién de la eficiencia organizacional, la integracién de
unidades entre otras. Para lograr estas medidas se requiere del apoyo de
muchas personas, no basta con “una orden de la autoridad”.
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En resumen, los golpes certeros son mas sencillos de ejecutar. En cambio las
marchas largas resultan mas dificiles pero al mismo tiempo suelen ser las que
permiten sostener en el tiempo el efecto de un golpe certero. Por lo tanto, ambas
estrategias -los golpes certeros y las marchas largas- son necesarias y
complementarias.

Las organizaciones suelen tener predisposicién por encarar los problemas de una
forma determinada. En general el estilo elegido estd condicionado por la realidad
contextual, la disponibilidad de recursos, el estilo de gerenciamiento, por el entorno
economico y competitivo, etcétera.

Mas alla de las predilecciones particulares, es interesante focalizarnos en las
variables que contribuyen a realizar cambios efectivos y tener éxito de forma estable
y sostenible en el tiempo. En la tarea de “rutinizar” el éxito, la clave radica en contar
con buenos habitos organizacionales.

Los habitos son creados y mantenidos por mecanismos y procedimientos respaldados
por la organizacion. La observacién critica de estos habitos permite hacer un
seguimiento y determinar en qué condiciones los hébitos se vuelven un obsticulo y
€s necesario realizar algin ajuste y/o cambio de marcha.

Tanto las situaciones probleméticas como las exitosas son oportunidades para
reconsiderar los habitos organizacionales y el tipo de conducta que, en forma
sistematica, fomentan. Esta revision brinda retroalimentacién a [a gerencia en cuanto
a de qué forma puede intervenir en forma efectiva.

En toda organizacién, a diano suceden multiples acciones y transacciones entre sus
miembros. Para que la organizacién sea exitosa a largo plazo, es necesario que estas
acciones se den de manera coordinada y coherente.

Al hablar de los desafios del cambio, mencionamos que la complejidad del mismo
estaba dada por la necesidad no sdlo de efectuar un cambio sino de sostenerlo en el
tiempo. Es decir que, la clave radica en que la modificacidn sea duradera. El objetivo
ultimo es lograr que el éxito sea sostenible y estable, y no un hecho pasajero.

Para convertir e] éxito en una rutina, en una constante, se hace imprescindible
detectar las “buenas practicas” organizacionales que contribuyeron a esta estabilidad.

Kanter, Stein y Jick (1992) aconsejan tomar en cuenta tres premisas para iniciar el
cambio:

e Premisa N° 1. las organizaciones son instrumentos colectivos cuyos
resultados principalmente reflejan los esfuerzos comjuntos. La organizacién
crea (0 no) el contexto para que las personas realicen aportes especiales que
conduzcan a los resultados buscados.

o Premisa N° 2: /as personas estan interesadas y son capaces de mejorar mds
que de empeorar, de ser mds eficaces en vez de menos y de aumentar sus
nubilidades, capacidades y conocimientos. Reconocer y aprovechar el
potencial del capital intelectual es parte de la mision de 12 organizacion.
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¢ Premisa N° 3: la tarea clave de los gerentes, particularmente dé los senior,
es crear un sistema que permifa y ayude a los demds a actuar
coherentemente en formas organizacionalmente apropiadas. La clave estd en
crear condiciones para aumentar la capacidad para actuar acorde a las nuevas
- circunstancias. Esta funciéon “posibilitadora” va siendo més necesaria a
medida que la organizacién crece, aumentan los niveles y 1a distancia entre
fos niveles de toma de decision y los niveles de ejecucion o de contacto con el
cliente.

Alineados con los 10 mandamientos del cambio, Kanter, Stein y Jick (1992)
identifican ocho pasos para una implementacion efectiva:

1. Construir la coalicién: reunir colaboradores y partidarios. Buscar el
apoyo de los dos grupos:

¢ Las fuentes de poder incluye a las personas que cuentan con los
elementos importantes —tales como informacién, experiencia, recursos
materiales, apoyo politico- para lograr que el cambio funcione. Lograr
que inviertan sus “herramientas de poder” en el cambio puede resultar
critico.

e Las partes interesadas tanto los que ganan como los que pierden con
el cambio. Es especialmente importante analizar el grado de
influencia de los perdedores potenciales para su permanencia o no en
el escenario.

2. Articulacién de una visién compartida. Resulta importante articular y
difundir la visién, la misién, las metas y los resultados buscados con el
cambio. Al compartir la visién se logra que los demas comiencen a
internalizarla como propia.

3. Definicion de la estructura y el proceso de conducciéon. Es crucial
clasificar y repartir responsabilidades: identificar y comunicar “quien esta a
cargo” de todo y quién es responsable de llevar a cabo las tareas. De esta se
contribuye a minimizar la confusién y el caos. A mayor complejidad del
cambio, mayor cantidad de gente abocada especificamente a los esfuerzos del
cambio.

4. Garantizar la comunicacién, la educacién y la capacitacion para
acompafiar el esfuerzo del cambio. Como la implementacién de un cambio
implica la participaciéon de muchas personas en nuevas actividades, es
importante brindarles incentivos, capacitacién y orientacién para hacerlo. Se
precisa planificar la comunicacién y la capacitacion: incluyendo cudndo,
cdémo y a quién se informara, cuando y coémo los participantes tendrin acceso
a los nuevos conocimientos o habilidades necesarias para desempefiar su
parte en el proceso de cambio. La inversién en capital humano es un factor
clave.
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Inicio de la revision de politicas y sistemas. Durante el curso de accidn, se
debe evaluar y ajustar la estrategia, la asignacion de recursos, la estructura de
la organizacién, las operaciones, el ambiente de trabajo y los recursos
humanos para garantizar que su correcta alineacion. Ademas debe existir un
interjuego dinamico entre las politicas y los sistemas de manera de compensar
y complementar las variaciones en uno con cambios en el otro.

Posibilitar la participacion local y la innovacién (si bien representar el
paso nro. 6, deberia ser el nro. 1 en la mente del gerente). Todo cambio-
independientemente de su grado de planificacién- es también en cierta
medida un experimento en el cual existe una posibilidad de aprender a partir
de la experiencia de hacerlo y de esta forma mejorar el plan inicial.

Es importante clanficar que términos del cambio estan establecidos y cuiles
estan abiertos a la variacién local. Como asi también el grado de
permisibilidad para la innovacion local. La innovacion es aconsejable salvo
cuando ponga en compromiso la coherencia general.

En cuanto a la participacién es aconsejable vehiculizar un mecanismo de
comunicaciéon y coordinacion para obtener informacién acerca de las
variaciones, para difundir ideas 1tiles entre las 4reas, y para resolver todos los
conflictos que pudieran ocurrir como resultado de las diferencias.

Garantia de las normas, medidas y mecapismos de feedback. Al plamificar
la implementacidn, es igualmente importante planificar las medidas y Ila
evaluacién para monitorear el impacto del proceso de cambio, controlar los
avances y ajustar las estrategias en respuesta a los problemas que surjan. Dos
clases de medidas resultan particularmente utiles:

e Medidas de resultado- para saber como se est4 en relacion a la meta.

e Medidas de proceso- son particularmente importante para saber si se
estan realizando los ajustes necesarnos.

Simbolos, sefiales y gratificaciones. Son necesarios para enfatizar el
compromiso y apalancar el cambio. Administrar rituales, reconocer los
logros, hallar nuevos héroes y ofrecer gratificaciones nuevas o especiales —
especialmente por las acciones del propio programa de cambio- suelen ser
medidas muy efectivas, Ademas celebrar los pequeflos logros puede
contribuir a mantener el apoyo, neutralizar el escepticismo y sostener la
moral.
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2. CULTURA ORGANIZACIONAL.

Al desarrollo el modelo de cambio estratégico-propuesto por Tichy (1977)-, vimos
que junto al sistema técnico y el sistema politica, el sistema cultural de la
organizacion era fundamental. Y que este sistema daba cuenta de los valores, las
creencias y las interpretaciones compartidas por los miembros de la organizacion.
Los niveles gerenciales deben lograr consenso respecto a cudles son los valores, las
normas y los objetivos a compartir.

Dada la relevancia de la cultura tanto para el rendimiento y el crecimiento de una
organizacién como para propiciar y/o dificultar determinados cambios, vamos a
profundizar en el tema.

El fenomeno de la cultura en las organizaciones actualmente se considera de gran
valor. Su importancia radica, en gran medida, en las consecuencias que conlleva. La
cultura reduce la ambigiiedad, define los limites, facilita la aceptacion y aumenta la
estabilidad del sistema social. Asimismo sirve como mecanismo que crea sentido y
permite el control, orienta y da forma a las actitudes y los comportamientos.

La cultura permite a cada integrante identificarse con los objetivos del grupo y
trabajar en consecuencia a éstos. Si entendemos como grupo a una organizacion, la
relacion entre su funcionamiento y su cultura es ain mucho mas importante; y por
sobre todas las cosas, mucho mas compleja. Dicha complejidad se debe en gran
medida a que no siempre los objetivos organizacionales son los mismos que los
objetivos personales de cada uno de sus miembros. Debido a esto, los directivos debe
tener claro el papel que juega la cultura en el logro de las metas de la organizacion.

2.1. Concepto de cultura organizacional

La cultura es el mundo significado por el hombre. Una definicion mas informal
podria ser “la forma en que hacemos las cosas aqui”. También podemos hablar de
cultura como los modos de sentir, pensar y actuar dentro de la organizacion: las
formas de comunicacion, los lenguajes utilizados, las formas de liderazgo, y las
preferencias compartidas por todos los miembros de la empresa. Estos elementos
pueden o0 no estar formalizados dentro de la estructura organizacional; podemos decir
que la gran mayoria de los componentes de la cultura no estan escritos ni
reglamentados.

La cultura organizacional se da dentro de un ambito social mas amplio (entorno), al
cual debe adaptarse permanente. Un desarrollo constante de la cultura permite
introducir nuevas ideas y metodologias de gestion empresarial. La cultura es lo muy
dificil de cambiar, ya que los valores estan instaurados en sus miembros.

Para Schein (1985), cultura organizacional “(... ) es el patrdn de premisas basicas que
un determinado grupo inventd, descubrio o desarrollo en el proceso de aprender a
resolver sus problemas de adaptacion externa y de integracion interna y que
funcionaron suficientemente bien a punto de ser consideradas validas y, por ende, de
ser ensefiadas a nuevos miembros del grupo como la manera correcta de percibir,
pensar 'y sentir en relacion a estos problemas”. En esta definicion, vemos que el
valor de la cultura organizacional radica en la efectividad de las respuestas
colectivamente construidas para hacer frente a problemas de diferente indole.
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Seglin este autor cultura y liderazgo son las dos caras de una misma moneda. No
pueden entenderse por separado. Comprender las variables culturales sirve para
identificar las cuestiones prioritarias para los lideres. El liderazgo estd entrelazado
con la formacién, evolucion, transformacion y destrucciéon de la cultura. La funcion
tnica y esencial del liderazgo es la manipulacién de la cultura para que el grupo vaya
adaptandose a las condiciones cambiantes del entorno.

2.2. Niveles de la cultura

La cultura se manifiesta principalmente en tres diferentes niveles, los cuales deben
ser estudiados detenidamente para asi poder entender el desarrollo de la misma
dentro de la organizacion.

Q Los aspectos manifiestos son aquellos componentes de la cultura
organizacional, visibles y facilmente cambiables. Se incluyen en esta
categoria a los artefactos y las creaciones dadas por el entorno fisico y
social. Son los que primero se toman en cuenta a la hora de realizar un
analisis cultural, ya que son més faciles de detemmuinar que aquellos aspectos
no manifiestos o subyacentes. Pueden dividirse en externos, como la
arquitectura, la estética, decoracion, limpieza, distribucién y ubicacidn de la
gente dentro de la empresa, las consignas y otros; o en internos, donde se
analizan la capacidad tecnolégica del grupo, el lenguaje escrito y hablado,
politicas, leyes, normas empresariales, mision, metas, objetivos y estrategias,
historia, mitos, leyendas y tradiciones. También dentro de éstos wltimos
puede verse la conducta expresa de los miembros de la organizacion. Es
importante determinar si esos comportamientos responden a presunciones
basicas compartidas por ¢l grupo, o si son producto de factores de
contingencia, ya que de ser asi no serian manifestaciones de la cultura
organizactonal.

a Otro nivel fundamental a analizar es el de los valores centrales que se derivan
de los principios que operan dia a dia y sobre la base de los cuales los
miembros de la cultura orientan su conducta. Representan las pautas de
actuacién validas y las politicas expresas. Indican cdmo deben hacerse (o
pensarse) las cosas. De esa manera se convierten en los creadores de la
integridad y la responsabilidad, y de las definiciones de quiénes somos. Los
mismos se vuelven manifiestos y vivos mediante la accién. Estos valores se

manifiestan, en el proceso de tomas de decisiones y como parte de éstas .

dentro del proceso de identificacidon y seleccion de la mision, metas, objetivos
y estrategias. Pueden servir de pguia para actuar en situaciones de
incertidumbre. Es muy importante que los valores fundamentales, sobre los
cuales se guia el funcionamiento de la empresa, sean comunicados desde la
alta direccidn al resto de la compaiiia. Esto es primordial para que cada uno
de sus miembros los incorpore y actiie en base a ellos. Las comunicaciones
mas significativas sobre valores tienen Jugar a través de las conductas en
lugar de las palabras. Juegan un papel definitorio en cualquier aspecto,
caracteristica y elemento de la vida organizacional. Y lo que es maés
importante, mantienen humanas a las organizaciones. Es importante advertir
el grado de congruencia o no entre los valores declarados —teoria expuesta- y
los valores actuados —teorfa en uso-.
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o El dltimo nivel lo constituyen las presunciones subyacentes, aspectos mas
invisibles e inconscientes que se dan por sentados y por lo tanto son m4s
dificiles de cambiar. Las presunciones indican el por qué las cosas funciopan
de una determinada manera, y por qué los miembros de la organizacion se
comportan como lo hacen. Por su tipologia son muy dificiles de analizar, por
lo tanto hay que tenmer en cuenta ciertas dimensiones que ayudaran al
entendimientos de estas presunciones.

Relacién con el entorno. Se refiere a como es la relacion de la compafiia
con-el entorno: si es armonica, de sumision, de dominacion, etcétera.

Naturaleza de la realidad y percepcién de la misma. Implica cémo se
determina qué es real y que no. Hace a las presunciones respecto a
nosotros/ellos.

o Presunciones sobre el tiempo. Se refiere a la orientacién en cuanto
al pasado, al presente y al futuro. Y a los ciclos semanales,
mensuales, anuales. También implica consensuar que significa “a
tiempo”.

o Presunciones sobre el espacio. Hace a la distancia social: puertas
abiertas o puertas cerradas por ejemplo.

Naturaleza del género humano. Se refiere a las presunciones respecto a si
la paturaleza humana es buena, mala o neutra. Y si los hombres son o no
perfectibles. Se relaciona con la motivacion y los sistemas de incentivos y
control.

- Naturaleza de la actividad humana. jqué actitud conviene a los hombres:
activa, pasiva o fatalista? ;qué es el trabajo, la diversién? jcudl es el papel
que le corresponde al hombre y cudl a la mujer? ;cudles son las
prioridades? Relacion trabajo/familia, actividad/género.

- Naturaleza de las relaciones humanas. ;Cual se estima que es el modo
apropiado de relacion entre las personas y de la distribucién del poder y
del amor? Hace a la relacion poder/influencia/jerarquia por un lado e
intimidad/amor y relacién entre iguales por otro.

2.3. Funciones de la cultura

La cultura resuelve los problemas basicos del grupo respecto a: la supervivencia y
adaptacion al medio extermo y la integracién interna de sus procesos interno con el
objetivo de afianzar su capacidad de supervivencia y adaptacién,

Como ya dijimos, la cultura de un grupo estd determinada tanto por el proceso de
adaptacion externa como por el modo en que se forma y mantiene, es decir, por el
proceso de adaptacién interna. El sistema de adaptacion externa determina —y a la
vez es determinado- por el sistema de integracién interna.
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Schein (1985) distingue los siguientes problemas de adaptaciéon externa y de
integracion interna:

Problemas de adaptacion externa y supervivencia

1. Mision y estrategia. Logro de una comprensiéon comiin de la mision central, la meta
primordial, y las funciones manifiestas. La misién central, en sentido profundo, implica
como sobrevivir y crecer. Como este problema es prioritario, cuando la solucion adoptada
funciona bien, se convierte potencialmente en un elemento cultural central.

2. Metas. Desarrollo de un consenso sobre las metas, como derivado de la mision central.
Se necesita un lenguaje comin para traducir las metas en cuestiones concretas como el
disefio, la fabricacion y la venta de un producto o servicio, conforme a los limites de costos y
tiempos especificos y acordados. Solo cuando existe consenso puede hablarse de las metas
como elemento cultural potencial.

3. Medios. Desarrollo de un consenso sobre los medios que sirvan para alcanzar las metas,
como la estructura de la empresa, la division del trabajo, el sistema de recompensas; y el
sistema de autoridad. Acordar claramente cdmo disefiar, financiar, elaborar y vender un
producto. En el desarrollo de estos medios es donde el grupo define con mayor claridad sus
limites y reglas. '

4. Medicion. Desarrollo de un consenso sobre los criterios para medir el desempeiio del
grupo en el cumplimiento de sus metas, verbigracia los sistemas de informacioén y control.
Sin consenso no puede elaborarse una accion correctora coordinada.

5. Correccién. Desarrollo de un consenso sobre los remedios o estrategias correctoras que
conviene aplicar en el caso de que no se estén alcanzando las metas.

Problemas de integracion interna

1. Lenguaje comiin y categorias conceptuales. Si los miembros no pueden comunicarse ni
entenderse entre si, el grupo es por definiciéon imposible. Por eso es necesario establecer un
sistema de comunicaciéon para funcionar e interpretar lo que ocurre y para establecer
consenso respecto a que todos entienden lo mismo cuando hablan de tal o cual tema. El
lenguaje comiin permite diferenciarse y otorga sentido de identidad.

2. Limites grupales y criterios para la inclusion y la exclusion. Una de las mas
importantes tareas de la cultura es la del consenso comin sobre quiénes estdn dentro y
quiénes fuera, y los criterios que determinan la integracion.

3. Poder y jerarquia. Toda empresa debe implantar un orden jerarquico, unos criterios y
reglas que establezcan como se obtiene, conserva y pierde el poder; el consenso en esta area
es vital para que los miembros puedan controlar sus sentimientos agresivos.

4. Intimidad, amistad y amor. Toda empresa debe implantar reglas de juego sobre las
relaciones entre iguales, las relaciones entre los sexos, y sobre el modo de orientar la
confianza y la intimidad con arreglo a las metas de la empresa.

5. Recompensas y castigos. Todo grupo debe saber cuiles son sus conductas heroicas y
pecaminosas; qué es lo que se recompensa con la concesion de posesiones, jerarquia, y
poder; y qué es lo que se castiga con el retiro de las recompensas y, en ultima instancia, con
la segregacion.

6. Ideologiay “religion”. Toda empresa, afronta eventos inexplicables y misteriosos a los
que hay que dar un significado para que los miémbros puedan responder ante ellos y evitar la
ansiedad que supone enfrentarse a lo inexplicable e incontrolable.

‘
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A partir de la manera en cémo se controlan los sucesos criticos se van forjando los
mitos y las anécdotas de la organizacién.

La cultura también reduce la ansiedad ante situaciones de cambio y/o inestabilidad
no s6lo de adaptacion interna y externa.

24. Cultura, identidad y cambio organizacional

La existencia de una cultura particular dentro de la organizacién es la que
proporciona los rasgos basicos de su identidad. Los elementos culturales, al ser
generalmente compartidos, le dan a cada uno de sus integrantes una imagen de la
identidad de la empresa en la que trabajan. La identidad es una condicién de
existencia de la organizacion, que la distingue del resto. Toda organizacién posee
rasgos de identidad caracteristicos de la actividad o negocio en el cual actia; y
también rasgos de identidad que surgen y se construyen dentro de la organizacién
como parte de una formacién cultural particular y tinica.

Es indiscutible el papel que desempefia la cultura empresarial ante los fenémenos de
sobrevivencia, adaptacién y crecimiento de una organizaciéon. La cultura debe lograr
una relacién de adaptacién con la estructura. Es necesario que la cultura y la
estructura se entremezclen, se apoyen y se refuercen mutuamente para lograr asi la
flexibilidad necesaria ante posibles cambios en el entorno en que se mueve la
empresa. Si esta relaciéon no se da adecuadamente puede provocar una pérdida de
eficiencia y eficacia de la organizacién imposibilitando su capacidad de sobrevivir,
adaptarse, mantenerse y crecer.

Para llevar a cabo un proceso de cambio debemos partir de un conocimiento del
estado de las variables a partir de las cuales podemos identificar la cultura de una
organizacion. Deberan identificarse los actores que tienen una incidencia
determinante en la implantacion de las estrategias, tratando de identificar los postbles
comportamientos y acciones de éstos que puedan convertirse en fuerzas de apoyo o
fuerzas que obstaculicen la implantaciéon de la misma. También deberd analizarse
con detenimiento la estructura informal instaurada en la empresa para poder asi
determinar las diferentes formas de liderazgo legitimadas, y ver si tienen alguna
relacion (o ninguna) con las estructuras formales de autoridad.

El cambio en la cultura es uno de los mas dificiles de lograr ya que conlleva una
transformacién profunda que impacta a los valores, politicas, conductas y normas
que la definen. Esta dificultad radica en que una vez que dichos valores estdn
establecidos, llegan a formar una parte activa de la personalidad de los individuos. Al
verse amenazados directamente los valores y comportamientos que se han
compartido en la organizacién y que han sido aprobados socialmente durante mucho
tiempo, se construye una barrera de resistencias que dificultan la implantacién de
cambios efectivos y una fuerte tendencia a mantener las “cosas como estan”.

Para que los cambios culturales puedan tener éxito, tienen que expandirse de manera
descendente, es decir, que deben iniciarse en las capas superiores de la estructura
organizacional desplazandose hacia los niveles inferiores; apoydndose durante el
proceso en los agentes de cambio quienes con su estilo de liderazgo facilitardn la
recepcidn de dicho cambio en los equipos de trabajo.
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Realizar un cambio cultural implica la modificaciéon parcial o total de habitos
profundamente arratgados en las personas que integran la organizaciéon. Por eso es
importante administrar rituales en el proceso de cambio organizacional. Ya que los
rituales ejercen una fuerte influencia sobre la forma en que se hacen las cosas en cada
organizacién. Una cultura tiene que ritualizarse y celebrarse para prosperar.

Para cambiar la cultura, se recomienda comenzar a intervenir a nivel de los artefactos
que es el nivel que menos resistencia genera. Las modificaciones en los artefactos
tienen que servir para materializar los cambios pretendidos a nivel de los valores y de
Jas presunciones basicas.

Al elaborar planes de intervencion de cambio en la cultura organtzacional, éstos se
deben ajustar a la nueva cultura y al entomo. Segun Daniel Denison existen dos
factores importantes a considerar:

¢ FEl grado de cambio o estabilidad que requiere el medio ambiente competitivo.
e El grado de fuerza interna y externa de la estrategia.

A partir de estos dos factores, Denison desarrollo cuatro categorias vinculadas a las
diferencias de la cultura de la organizacién y el medio ambiente:

1. Misién. Es el propdsito de la organizacién. Se hace énfasis en lograr una
visién compartida de los propdsitos organizacionales donde todos en la
organizacién sepan hacia donde se dirige ésta.

2. Consistencia (entre las normas y la practica). Abarca el conjunto de reglas,
normas, rituales y procedimientos que definen el “estilo” particular en que la
organizacion responde a las situaciones internas. La orientacidén hacia una
cultura de consistencia implica lograr estabilidad con el medio ambiente y
buscar un alto grado de conformidad y colaboracién entre las personas. Los
valores se “materializan” en los artefactos culturales y se enfatizan con las
politicas y las practicas.

3. Participacién. Es una medida de la facilidad con la que la informacion y las
ideas fluyen y el grado de involucramiento que tienen todos los miembros de
la organizacién. Y si existe la libertad suficiente para expresar las ideas.

4. Adaptabilidad. Es una medida de la flexibilidad de la organizacién. Queda
reflejada en la agilidad con la que responde a las demandas extemas y en su
disposicion al cambio. La respuesta debe darse a través de programas que
enfaticen nuevas conductas y nuevos procesos de trabajo.

Denison encontré que una cultura organizacional es efectiva cuando cuanta con una
misién clara, consistencia entre las normas y la préactica, participacién en las
decisiones y adaptabilidad frente a los cambios.
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3. FUSIONES Y ADQUISICIONES- UN TIPO ESPECIAL DE CAMBIO.

Se entiende por adquisicién de empresa la operacién de compra del capital
accionario que le otorgue a una compaiiia (la matriz) el control sobre otra (la
adquirida) con intencion de conservarla y de gobemar sus operaciones.

Una fusién es un tipo particular de adquisicion, donde se toma el control sobre la
totalidad de las acciones de otra empresa de modo tal que ésta es absorbida por la
adquirente y desaparece como entidad independiente.

Toda adquisicién estd motivada por la creaciéon de valor. Al combinar las
capacidades, las posiciones en el mercado, los productos, los activos y la tecnologia
de ambas empresas -adquiriente y adquirida- se puede producir una ventaja
competitiva significativa.

El boom de las fusiones y adquisiciones ha impactado practicamente en todo tipo de
negocios e industria. Constituye una tendencia que continua creciendo y que
alcanzando niveles sin precedentes.

Segun Nadler, Gerstein y otros (1998), entre el 65% y el 85% de las adquisiciones no
cumplieron las expectativas de la compafiia matriz. En algunos casos fue debido a
factores estratégicos (una estrategia mal combinada, diferencias industriales que no
permiten la transmisién de conocimientos, mala eleccion del momento, falta de
recursos y sobreestimacién de los activos). Sin embargo, en ofros casos donde la
adquisicién fue estratégicamente adecuada, igualmente los resultados no fueron los
esperados.

Diversos estudios dan cuenta de que el fracaso en este tipo de operaciones se debe a
razones ligadas a las personas que integran las organizaciones. Un 85% de las
fusiones y adquisiciones han tenido un desempefio inferior al esperado, debido a
cuestiones ligadas a Ja incompatibilidad cultural, a las actitudes del management y a
la falta de un plan de integracion.

Las cuestiones humanas parecen desempefiar un papel tan significativo que cuando
son manejadas de forma incorrecta pueden Hevar a problemas organizacionales, a la
insatisfaccion de los empleados y a la pérdida de talentos, e incluso al fracaso de la
fusién o adquisicién.
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3.1. Como administrar ]a dinamica de las adquisiciones

Nadler y Limpert (1998), desarrollaron un modelo para administrar la dindmica de
las adquisiciones que guia el camino desde la decision hasta la integracion y se ocupa
del vinculo entre las cuestiones estratégicas y el impacto sobre los recursos humanos.

2

Este se denomina: perspectiva de la dindmica de la organizacién.

Desde esta perspectiva, se considera que la adquisicién es una clase especial de
cambio por lo que comprender sus peculiaridades, es util para encarar el proceso de
la adquisicién.

Manejar el cambio implica comprender el estado actual, la vision del futuro y captar
la brecha entre ambos, como asf también interesarse por los problemas que surgen
durante la transictén. :

Previo a la adquisicién existen dos organizaciones separadas: la matriz y la
adquirida. El estado futuro es cierta combinaciéon de ambas en una nueva
organizacion que incluye a las dos. El estado de transicion es el periodo durante el
cual se produce la integracidon. Este estado intermedio resulta critico por lo que la
forma en que se administra tiene una enorme influencia sobre el resultado final del
cambio.

La integracion se inicia con la decisién de compra y se extiende hasta llegar al estado
futuro, donde la matriz y la adquirida constituyen una nueva organizacién
relativamente estable. Se considera que la integracion es efectiva cuando se logra el
estado futuro, se cumplen las expectativas y se minimizan los riesgos y costos
asociados a la misma.

Figura 1: Modelo bésico del cambio en Nadler D., Gerstein M. y otros (1998).

ESTADO ESTADO

ACTUAL TRANSICION FUTURO

Nueva

Integracién —ve |
Organizacion

adquisicién

Matriz —
/

Adquirida

El modelo para la integracién de la adquisicién describe los factores a ser
considerados en una estrategia de integracién. Dichos factores se agrupan en tres
elementos: '

1. El contexto y 1a historia de la decision
2. La estrategia de la integracién

3. El proceso de integracién
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Cada uno de los tres elementos del modelo comprende varios factores:

Figura 2: Factores para la integracién de la adquisicién

Contexto estratéglco e
histérico

Estrategia de integracién

Proceso de integracién

" Caracterfsticas de la
empresa matriz.

= Caracteristicas de la
empresa adquirida.

" Grado de diferencia.

" Partesinteresadas.

= Contexto del acuerdo.

= Influencia estratégica.

= Factores criticos del
éxito.

»  Gradoyritmodela
integracién.

*  Medidas estratégicas.

» Restauraciény
mantenimiento
comercial.

*  Managementde la
transicién.

¢  Apoyo personal.

1. Contexto e historia estratégica. La decision de adquirir una compafifa es el
resultado de muchos factores diferentes. Los factores historicos y contextuales y sus
efectos —tanto positivos como negativos- deben ayudar a construir [a estrategia.

1.1. Caracteristicas de Ja empresa matriz. Desde la historia de la empresa, la

identidad y las motivaciéon para la adquisicién, hasta las condiciones
generales de la empresa como el su estado financiero, la situacién de
liquidez, los recursos y el estilo de management, son todas variables que
influyen en la integracion.

1.2. Caracteristicas de la empresa adquirida. Tomar en cuenta el estado

general de la compafiia, la historia previa, las expectativas y los factores que
motivaron el acuerdo.

1.3. Grado de diferencia. Hace al grado de compatibilidad (similitudes y

diferencias) entre adquiriente y adquirida en términos de management,
sistemas de operacién, definicion comercial, orientaciones, entre otros.

1.4. Terceras partes interesadas. Incluye accionistas, clientes, fiscalizadores,

competidores, empleados, proveedores y sindicatos. Se debe considerar los
posibles intereses y el grado de poder e influencia.

1.5. Contexto del acuerdo. El modo en que se realiza (y se vivencia) el acuerdo

—como colaboracidn, rescate, incursion hostil o fusién- influye en el periodo
de integracion.

2. Estrategia de inmtegraciéom. Hace referencia a la tictica utilizada para la

integracion,

2.1. Influencia estratégica. Esta determina la logica y la razén de ser de la

adquisicién y por ende su éxito. Es critico alcanzar la influencia buscada
minimizando los costos o dafios. En ambas direcciones, puede adoptar varas
formas entre las que podemos mencionar: acceso al mercado o a capital,
productos o servicios, tecnologia, redes de distribucion, recursos de
management, genle, nombre 'y reputacién, economia de escala,
diversificacién, etcétera.
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2.2. Factores criticos del éxito. Contempla los aspectos necesarios y a la vez
suficientes para el éxito. Es importante clarificar los FCE en términos de
prioridades, plazos e importancia.

2.3. Grado y ritmo de la integracién. Se debe determinar cuan intensiva serg la
integracién en términos de personal, tecnologia, canales de distribucion,
asignacién de recursos, sistemas de control, desarrollo de productos entre
otros. Se recomienda que las actividades estratégicamente criticas y faciles
de integrar sean consolidadas. Las actividades menos importantes pueden
dejarse independientes. Se debe evaluar tanto el riesgo (y peligro) de avanzar
rapido y destruir valores como de actuar demasiado lentamente dandole
ventajas a la competencia.

3. Proceso de integracién. Incluye cuatro elementos que deben ser diseflados y
aplicados teniendo en cuenta las particularidades de cada situacion.

3.1. Medidas estratégicas. Son los pasos necesarios para obtener la influencia
estratégica buscada.

3.2. Restauracién y mantenimiento comercial. Comprende las medidas
necesarias para corregir cualquier problema inmediato y para procurar que la
empresa adquirida continie en funcionamiento.

3.3. Management de la tramsicién. Implica el uso de mecanismos —tales como
la participacién, la comunicacién, Jos equipos, el feedback, el lenguaje
simbolico- que motiven y que administreén el estado de transicién para no
perder el control.

3.4. Respaldo personal de los individues. Incluir métodos de apoyo como
asesoramiento, orientacion y grupos de ayuda para las personas que resulten
afectadas emocionalmente por la adquisicién.

El anélisis del contexto y la historia de la adquisicién pueden proporcionar una guia

para desarroliar la estrategia y determinar dénde poner el énfasis y los recursos en el
proceso de integracién.
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3.2.  La gestion de la integracion

Galpin y Herndon (2001), sugieren distintas acciones dirigidas a la integraciéon y a
aumentar la probabilidad de que el acuerdo funcione. Estas acciones las sintetizan en
los siguientes siete conceptos en gestion del cambio:

1. Tratar «mis» asuntos lo antes posible

Cuando ya se hizo publico que la adquisicion va a ocurrir, la principal preocupacion
de los empleados a todos los niveles de la organizacion-tanto de la empresa adquirida
como de la adquiriente- es la incertidumbre sobre su propia situacion: «mis» asuntos.
(Voy cambiar de puesto de trabajo, de jefe, de lugar de trabajo o voy a perder mi
trabajo? ;Va a variar mi sueldo?, son todas preguntas que ponen de manifiesto la
real preocupacion de directivos y empleados. Cuando mas se demoren las decisiones
sobre la dotacion, mayor serd el periodo de incertidumbre e inestabilidad y mayor el
tiempo que los empleados destinan a pensar en «sus» asuntos. Esta demora conlleva
consecuencias negativas en la productividad y el desempefio.

2. Liderar de una manera clara y definida

Este punto se relaciona con el mandamiento nro. 5 -Apoyar el rol de un lider sélido-,
el cual daba cuenta de la importancia de contar con un patrocinador del cambio que
movilice a las personas tras la nueva vision. Esta necesidad de liderazgo -presente en
cualquier iniciativa de cambio-, se hace especialmente critica en un proceso de
integracion donde hay dos grupos diferentes de personas que se deben conducir hacia
un destino comin. Es importante que las incertidumbres politicas —tratadas en el
modelo de Tichy N.- no provoquen que los lideres descuiden la gestién de personas y
pongan en riesgo el éxito de la integracion.

3. Proporcionar una comunicacion fluida

Nuevamente vemos una coincidencia con los mandamientos para el cambio. En este
caso con el mandamiento nro. 9 -Comunicar, lograr el compromiso de la gente y ser
honestos-. Es harto sabido que la comunicacion es siempre una herramienta de suma
relevancia que en general no se la aprovecha en un cien por ciento. Su importancia se
potencializa en un proceso de integracion dada la complejidad y la incertidumbre
reinante. Mantener una comunicacion clara y constante y proporcionar respuestas
claras ayuda a disipar los rumores. Son multiples los topicos sobre los cuales los
empleados buscan estar informados: desde los asuntos que los competen
personalmente, pasando por las variaciones en los aspectos operativos de marketing,
sistemas o finanzas de la nueva organizacion, hasta cuestiones de indole més
estratégica como ser el rumbo de la compafiia.

4. Asegurar un enfoque en el cliente

Durante el proceso de integracién -donde existen un sin nimero de cuestiones
internas a resolver- es importante que la organizaciéon no pierda la perspectiva del
mercado. Si se descuidan las ventas y el servicio que son los puntos de contacto con
el cliente, se vulnera un activo fundamental. M4s aun se deberia reforzar la calidad
de la atencién y de la comunicacion para que los clientes no queden al margen del
proceso. Un enfoque adecuado comienza por el enfoque al cliente interno,
especialmente al personal de contacto a través de brindarle herramientas de
capacitacion, contencién y comunicacion.
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5. Tomar decisiones dificiles

En los procesos de integracion la toma de decisiones —presente en cualquier
iniciativa de cambio- se vuelve aiin mas dificil y complicada. Son tantos los asuntos
dificiles a definir -la estructura y el disefio organizacional, los tramos de mando y
control, las responsabilidades, la seleccion y reestructuracion de personal, entre
otros- que es practicamente imposible ser percibido como totalmente justo. Cuando
los directivos dilatan la toma de decisiones dificiles por no ofender y/o alarmar a la
gente, esta demora suele ser contraproducente y los efectos negativos mayores.

6. Generar iniciativas focalizadas

Si las acciones entre las distintas areas funcionales (Finanzas, Sistemas, Recursos
Humanos, Operaciones, Marketing, etcétera) no estan coordinadas puede producirse
un solapamiento de las mismas. Cuando las areas actian de manera demasiado
independiente, pierde consistencia la integracion. Y se producen conflictos en torno a
los objetivos, los tiempos y los resultados. Por lo tanto es importante que la
integracion de la fusién sea gestionada como un proyecto coordinado en su totalidad
con una estructura de gestion muy visible.

7. Gestionar la resistencia a cualquier nivel

La resistencia, previsible en cualquier iniciativa de cambio, suele acentuarse durante
una integracion de empresas. Es una reaccién normal que da cuenta de que algo
fuerte estd sucediendo. Existen basicamente tres niveles o razones por las que las
personas se resisten a cambiar:
¢ El nivel de la base (No se sabe) refleja la falta de informacion y conocimiento
sobre la iniciativa de integracion.
¢ El nivel intermedio (No se puede), representa la incapacidad de las personas
para realizar las tareas necesarias para la fusion.
e El nivel superior (No se quiere) supone la reticencia personal de los
individuos para cambiar. ‘

En cada uno de estos tres niveles existen acciones concretas a tomar para minimizar
o paliar la resistencia:

a En el nivel basico, lo que se requiere es un proceso de comunicacion que
mantenga informadas a las personas sobre la iniciativa de integracion.

a En el nivel intermedio, lo que se necesita es formacion.

a En el nivel superior es necesario gestionar el desempefio a través de objetivos,
medidas, feedback y recompensas (incluyendo €l reconocimiento).

Figura 3: Gestion de la Resistencia
Nosequiere GESTION DEL DESEMPENO |,
medidas, feedback, recompensas)

No se puede g FORMACION

No se sabe ~ COMUNICACION
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3.3.  Elrol de recursos humanos en las fusiones y adquisiciones.

Como las razones por las cuales suelen fracasar las adquisiciones estan ligadas a
cuestiones humanas -como ser la incompatibilidad cultural y de los estilos
gerenciales de las organizaciones-, es importante la participaciéon activa de los
profesionales de recursos humanos en estos procesos.

Por ende, las fusiones y adquisiciones representan un desafio particular para los
profesionales de recursos humanos, quienes deben delimitar claramente el rol que
- desempefiaran en este tipo de transacciones.

La participacion de recursos humanos se hace necesaria desde la fase previa a la
adquisicion -fase en la que se analizan las caracteristicas de la compatiia a adquirir- y
no sélo a partir de la fase de integracion, como suele ocurrir. Existen tres temas
particularmente criticos a abordar:

a Integrar a dos o mas culturas organizacionales diferentes.

‘0 Mantener a los empleados focalizados en el negocio durante el proceso de
integracion. :

a Integrar los programas de beneficios y politicas de Recursos Humanos.

A mayor conocimiento humano y cultural, mayores probabilidades de tomar una
buena decision y de asegurar una buena integracién futura. Por este motivo es
trascendente que el profesional de recursos humanos participe activamente en el
estudio de la organizacion o due-diligence.

El due-diligence cultural debe contemplan tanto los aspectos formales que surgen de
la documentacién a analizar (politicas, practicas y procedimientos formales o
informales de Recursos Humanos), como los relacionados el estilo, los valores y la
cultura de la compaiiia. Las dimensiones culturales mas relevantes seran diferentes
para cada empresa y para cada transaccion en particular. Igualmente podemos
mencionar como variables a tomar en cuenta las siguientes: estructura y protocolos,
planificacion y sistemas de control, participacion del empleado, entomo fisico,
transmisiéon de informacion en la organizacion y entre los individuos y capital
humano entre otros.

Es critico detectar y cuantificar las sinergias y también los riesgos. Y generar
sensibilidad y alerta sobre los aspectos que deberian gestionarse de manera proactiva
durante el proceso de integracion. Una auditoria cultural exhaustiva evita errores sin
sentido y favorece resultados practicos importantes. Para Steve Vernon existen tres
reglas importantes para un due-diligence cultural efectivo: prestar atencion a los
detalles, prestar atencion a los detalles y prestar atencion a los detalles.

Decidida y aprobada la adquisicion, comienza la fase de planear y ejecutar el plan de
integracion. El plan debe contemplar la integracion a corto, mediano y largo plazo.
Es importante encarar la integracion cultural desde el inicio del proceso y en forma
activa. Ya que implementar un buen plan de integracién aumenta las posibilidades de
alcanzar los resultados esperados.

En sintesis, podemos decir que la activa participacién de recursos humanos en el
proceso de fusidn y adquisicion influye en el éxito de la misma. Es decir que es una
actividad de importancia y alto impacto.
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4. LA CAPACITACION PARA EL. CAMBIO.

“La capacidad de aprender con mayor rapidez que
los competidores quizd sea la tinica ventaja competitiva sostenible”.!

El cambio es un proceso de aprendizaje compartido. Ya mencionamos que —en el
actual contexto de turbulencia y agitacién- las organizaciones necesitan incrementar

la capacidad de accién y de respuesta y por ende, de cambio.

Cada vez miés los &mbitos organizacionales son ambitos asociados al aprendizaje. Y
esta asociacién es aun mas relevante en tiempo de cambio. Recordemos que al
presentar los ocho pasos para implementar un cambio efectivo —en el primer capitulo
- vimos que el paso nro. 4 - consistia en garantizar la comunicacion, la educacion y
la capacitacion para acompafiar el esfuerzo del cambio. En cuanto a la capacitacion,
dijimos que es importante centrarse en los nuevos conocimientos y habilidades que
las personas necesitan para transitar el proceso del cambio. A su vez, en el capitulo
sobre fusiones y adquisiciones, planteamos que una de las alternativas para gestionar
la resistencia, cuando ésta se debia a la incapacidad de las personas para realizar las

tareas necesarias para la fusion, era recurrir a acciones de capacitacion/ formacién.

Es decir, que la capacitacién —junto a otras herramientas de gestion de Recursos
Humanos- ocupa un lugar en la agenda del cambio. Es una de las tantas palancas que

facilita y dinamiza el cambio.

Antes de focalizarmos en esta herramienta, vamos a analizar la relacién entre
organizacién y aprendizaje. Ya que si bien la misién de las organizaciones no es la
educacién como si lo es la escuela, evidentemente necesitan contemplar esta
dimensién para alcanzar su propdsito. Y mds aun en tiempos donde el ritmo del
cambio se acelera, facilitar las condiciones para el aprendizaje, ocupa un lugar cada

vez mas relevante.

Veamos entonces en qué consisten las organizaciones abiertas al aprendizaje
primero, para luego analizar el proceso de aprendizaje colectivo y por ultimo la

mision de la capacitacién en general y en contextos de cambio en particular.

' P, Senge (2005), pag. 11
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4.1. Las organizaciones abiertas al aprendizaje

Para Garvin (2000) una organizacién que aprende es una organizacion capacitada
para crear, adquirir, interpretar, transferir y retener conocimiento y para modificar
intencionalmente su comportamiento de modo tal que se refleje en la practica el
nuevo conocimiento y las nuevas reflexiones.

Senge (2005) sefiala que una organizacion que aprende y expande de forma continua
su capacidad para crear futuro, es una organizacién inteligente. Esta organizacion
va mas alla de la mera supervivencia y conjuga el “aprendizaje adaptativo” con el
“aprendizaje generativo” aumentando su capacidad creativa. Por eso define a las
organizaciones inteligentes como: “organizaciones donde Ila gente expande
continuamente su aptitud para crear los resultados que desea, donde se cultivan
nuevos y expansivos patrones de pensamiento, donde la aspiracion colectiva queda
en libertad, y donde la gente continuamente aprende a aprender en conjunto”.

Lo que distingue a las organizaciones inteligentes de las tradicionales, es
fundamentalmente el dominio de cinco disciplinas que resultan decisivas para
promover el aprendizaje. Estas disciplinas de aprendizaje continuo son:

1. Dominio personal. Esta competencia permite profundizar la visiéon personal
para captar la realidad con mayor claridad y focalizarse en las relaciones y en las
estructuras mas que en los acontecimientos aislados. Implica reconocer las
verdaderas capacidades —propias y ajenas-. A partir de este reconocimiento uno
se encuentra en mejores condiciones de identificarse con la vision de la
organizacion y de proponer soluciones creativas.

2. Identificar y desarrollar los modelos mentales. Implica hacer consciente la
forma de pensar, la vision interna del mundo (paradigmas) para reflexionar si
posibilitan u obstaculizan la acciéon. Conocer y manejar los propios modelos
mentales y respetar los modelos de los demas, promueve formas de
comunicacion mas claras y efectivas.

3. Impulsar la visién compartida — a partir de armonizar las visiones personales-
Las visiones comienzan siempre siendo personales. Por eso para construir una
vision compartida que inspire y conduzca a la productividad, se requiere que esa
visidn motive y movilice algin suefio individual. Es decir que debe existir
conexion entre las visiones personales y la vision organizacional.

4. Aprendizaje en equipo. Esta disciplina comienza con la capacidad de los
integrantes del equipo para dialogar -suspendiendo los supuestos € ingresando en
un auténtico pensamiento conjunto-. También implica aprender a reconocer los
patrones de interaccion que erosionan el aprendizaje en un equipo. Como la
unidad de aprendizaje en las organizaciones es el equipo, si los equipos no
aprenden, la organizacion no puede aprender.

5. Pensamiento sistémico. Implica pensar en términos de sistemas y ver a las
organizaciones en relacién a su entorno y con conexiones entre sus partes -que
generan interdependencia e influencia mutua-, Requiere un pensamiento global.
La esencia de esta quinta disciplina radica en identificar las) interrelaciones en
lugar de pensar en términos de cadenas lineales de causa-efecto.

Dijimos que para que la organizacion aprenda, es necesario que los equipos
aprendan. Analicemos, entonces, como es el proceso de aprendizaje colectivo.
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4.2. El proceso de aprendizaje colectivo.

El aprendizaje implica un proceso mediante el cual se integran habilidades,
conocimientos y actitudes para mejorar la conducta y/o conseguir cambijos. En este
proceso el conocimiento (en sentido amplio) es un input para generar nuevo
conocimiento. El aprendizaje se da a nivel personal, grupal y organizacional. Para
que el aprendizaje organizacional ocurra, s necesitan mecanismos y herramientas
que transformen el conocimiento de las personas y de los equipos en conocimiento
colectivo. Es decir que se desplaza el foco del individuo al conjunto.

La importancia del aprendizaje colectivo radica en que ningun individuo tiene la
totalidad de las capacidades necesarias para que la organizacién funcione. Entonces
la organizacién para desarrollarse requiere, por un lado, una capacidad colectiva —un
“constructo” de habilidades que surge de los aportes individuales y que es 1til para la
meta del conjunto y por otra parte, un desemperio colectivo -un resultado a lograr -
entre todos que es mas que la suma de los resultados logrados entre algunos-. Para
Dixon (2004) este aprendizaje consiste en una continua y deliberada transformacion
colectiva que lleva a lograr mayores grados de satisfaccidon. Este proceso de
aprenzdizaje se puede concebir como un ciclo continuo compuesto por las siguientes
fases”:

1. Generacién de la informacién- a partir de recolectar la informacién proveniente
tanto del exterior (los clientes, la competencia, el mercado, etc.) como del intenor
de la organizacién (los procesos, los productos, los resultados, etc.). Esta
recoleccion sirve para identificar puntos de mejora y de optimizacién. Para que la
generacion de informacion sea trascendente es fundamental escuchar a las
diferentes personas y ver qué sucede en los diferentes sectores. Cuando la
informacién no circula y no se distribuye, es imposible compartirla y ponerla en
comin. Los acuerdos entre areas y niveles son requisitos para que cualquier
cambio ocurra. Cuando las percepciones son diferentes y la informacidn -a la que
accede cada drea- queda fragmentada, los acuerdos son poco probablcs.

2. Integracién de la informacion. En las organizaciones modernas -donde rige el
principio de division del trabajo- se perdid el conocimiento integral que tenia el
artesano que conocia en detalle todo el proceso de fabricacidn de su producto
(desde el inicio con la obtencién de materia prima hasta el final de la venta) y que
le permitia vislumbrar qué modificar y cémo. Hoy, en cambio, en las
organizaciones abundan los especialistas quienes poseen un saber especifico que
se circunscribe a una determinada practica profesional. Pueden tener una idea
global acerca de la actividad de la empresa, pero no con la profundidad de la
mirada integral del artesano. Cada 4area y cada nivel organizacional con sus
especialistas, percibe y actua sélo sobre una parte del todo. Para implementar
cambios globales, es prerrequisito reconstituir el todo a partir de las partes.
Cuando se ensamblan los “trozos” de informacién provenientes de las distintas
dreas y se constituye una trama de fenémenos interrelacionados, es decir, -cuando
la informacidn se integra- se produce el aprendizaje organizacional.

% Dixon, Nancy (2004), The Organizational Learning Cycle, McGraw-Hill, UK, Berkshire,
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3. Interpretacion de la informacién. La especializacion en el trabajo trae
aparcjado el hecho de que quienes comparten un area y ur mismo tipo de know
how tienen modelos mentales muy vinculados a esta especialidad.

A su vez cada individuo debe seguir las reglas generales de la organizacién. En
ocasiones se genera un dilema entre responder a lo particular —Ja especialidad- o
a lo general —pautas organizativas-. Dicho dilema es contraproducente para el
aprendizaje colectivo. Por eso para evitar este conflicto, se necesita que la
organizacién como totalidad comparta un mismo modelo mental.

Este modelo compartido debe estar orientado a responder preguntas bésicas
referentes a la identidad, la visién, la misién, las ventajas competitivas y las
oportunidades y amenazas, los valores organizacionales entre otros. Conseguir
una mirada compartida es indispensable para el aprendizaje organizacional.

4. Empleo de la informacién. La recoleccion, integracién y comprension conjunta
de la informacidén tiene como fin Gltimo aprovechar esta informacioén para la
accion. El “combustible” de las organizaciones es conocimiento que se lleva a la
accion. Lo que sabe la empresa sobre sus clientes, el mercado, los no-clientes,
sus procesos y productos, tiene que ser convertido en accion. El aprendizaje se
concreta cuando, merced a la informacion disponible y colectivamente
interpretada, se mantienen didlogos productivos que se “traducen” en un mejor
desempefio colectivo’.

EN

Cuando se logra un mejor desempefio, estas mejoras requieren un monitoreo para
corroborar los efectos —tanto positivos como negativos- de los cambios producidos.
Para obtener esta retroalimentacién se necesita recolectar nueva informacion —fase 1
generacién de informacién-. Entonces el ciclo del aprendizaje colectivo vuelve a
comenzar.

* Vazquez Manzzini M (2007) Gestién de los puentes entre equipos. Material producido para el
programa sobre desarrolio de habilidades de gestion. Universidad de San Andrés, Bs. As, pag. 118.
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4.3. La Capacitacién en las organizaciones

La capacitacion laboral se encuadra dentro de las practicas de desarrollo de recursos
humanos que tienen como objetivo mejorar las competencias actuales de las personas
para alcanzar las que requiere el perfil futuro en vista de lograr la visién y los
objetivos estratégicos del negocio. Es decir que la capacitacion tiene una funcién
estratégica. Para alcanzar su cometido necesita estar alineada al resto de la gestion de
recursos humanos e interactuar con otros factores como ser los objetivos, ta cultura y
el ambiente organizativo. Asi la capacitacion se ve condicionada por un determinado
contexto que facilita y promueve determinados aprendizajes y obstaculiza e inhibe
otros.

Las organizaciones recurren a la capacitacion para lograr:

o Mejorar las aptitudes del personal- tanto los conocimientos como las
habilidades. Aprender nuevos contenidos para aplicarlos en la practica diaria:

o Actualizarse sobre los cambios en las disciplinas que requieren conocerse
para manejar bien el negocio.

o Identificar y ejecutar nuevas estrategias de negocio- aprender sobre los
mercados, sobre los habitos del consumidor, sobre la competencia, sobre lo
que hacen otras empresas (bench marking).

o Mejorar el conocimiento. Ya dijimos que el combustible de las
organizaciones es el conocimiento. Para llevarlo a la accién en forma efectiva
se requiere gestionarlo.

e Generar nuevas oportunidades de aprendizaje y cambio. El aprendizaje es
continuo. Se requiere absorber nuevos conocimientos, nuevas tecnologias, en
general y especialmente en procesos de gestion del cambio.

En sentido amplio, la capacitacién es mas que el proceso educativo de transferir
conocimientos y habilidades para lograr determinados aprendizajes. Porque la
capacitacion pretende crear las condiciones para que el aprendizaje ocurra. Y
veremos, mas adelante, que para lograrlo la acciéon comienza mucho antes de entrar
al “aula”.

Gore (2003) define a la capacitacién como un proceso planificado de adquisicién de
nuevos conncimientos susceptibles de ser transferidos a las rutinas de trabajo, para
modificarlas en parte o sustancialmente, y no sélo para resolver problemas sino
para cuestionar los criterios a partir de los cuales éstos son resueltos.

En esta definiciéon podemos apreciar que la capacitacion también incluye el analisis,
la discusion y la reflexién de la manera ~los criterios- en que actuamos, nuestro
modus operandi.
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4.3.1. Aprendizaje adaptativo y aprendizaje generativo

Mencionamos anteriormente que las organizaciones inteligentes son aquellas
organizaciones que conjugan el “aprendizaje adaptativo” con el “aprendizaje
generativo” aumentando su capacidad creativa. Desde capacitacion se debe promover
ambos tipos de aprendizaje ya que:

o El aprendizaje adaptativo- permite a la organizacién mantenerse, seguir
funcionando y responder a la pregunta sobre qué hay que hacer y/o optimizar
para funcionar. Este tipo de aprendizaje permite “aprehender” las formas
institucionalmente adecuadas de trabajar, relacionarse, etcétera. Los
programas de induccién y los que buscan acortar la brecha entre desempefio
real y desempefio esperado son actividades que la organizacion utiliza para
transmitir y/o mejorar su modus operandi.

a El aprendizaje generativo promueve el cuestionamiento, la innovacion, la
inventiva, la ruptura de paradigmas. Se focaliza en revisar el modus operandi
tanto en sus acciones, procesos, como en los fundamentos en los que se
apoya. También se ocupa cuestionar qué hay que dejar de hacer/ aprender
para crear nuevas realidades. Sin este tipo de aprendizaje, la organizacion
puede perpetuarse en un estilo de accion rigido y estereotipado -que no toma
en cuenta las exigencias, las demandas y las oportunidades del entorno-. Y
que por ende no realiza los ajustes convenientes y pone en riesgo su
continuidad y crecimiento.

El aprendizaje generativo da lugar al desarrollo y surgimiento de competencias
organizativas clave. Segin Hamel y Prahalad las competencias pueden ser una fuente
de ventaja competitiva. Esta ventaja se da cuando las competencias:

o son percibidas como valiosas por los clientes;

o resultan dificiles de imitar;

o distingan a la empresa de otras que se dediquen al mismo negocio.

o estén arraigadas en un contexto organizativo que las soporta a través de
practicas de management, sistemas, procesos y actividades.

Dadas estas caracteristicas, es importante que cada organizacion promueva un
desarrollo intencional de sus propias capacidades. Y para lograrlo una opcion es
recurrir al ciclo continuo de ciclo continuo de generacion, integracion, interpretacion
y empleo de informacién propuesto por Dixon (2004) —y citado en el punto anterior-.

Tradicionalmente las acciones de capacitacion estuvieron ligadas al aprendizaje
adaptativo. Sin embargo en el actual contexto de aceleracion’de los cambios, es
fundamental que Capacitacion haga un cambio de enfoque y se centre mas en la
promocion del aprendizaje generativo que permita desarrollar competencias
organizacionales clave.

Tanto para Ernesto Gore como para Marisa Vazquez Mazzini, Capacitacion
contribuye a este desarrollo al:

* Ayudar a la organizacidn a gestionar sus competencias clave. Generar ambitos,
entre los diferentes sectores, para que los miembros de la empresa puedan acordar
respuestas a preguntas tales como: jqué sabemos hacer mejor que nuestros
competidores?, jen qué debemos cambiar?, etc. Los encuentros inter-areas € inter-
niveles contribuyen a que todos puedan escuchar otros puntos de vista y generar en
conjunto nuevas alternativas para el enriquecimiento y la innovacion.
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» Ayudar a las personas a desarrollar las habilidades que contribuyen a las
competencias de la organizacion. Esto implica desagregar las competencias
organizativas en componentes grupales e individuales, y seleccionar tematicas y
actividades que respondan a ellos.

» Ayudar a relacionar e integrar las capacidades individuales, de modo tal que no
pierdan su cardcter de componentes de las competencias organizacionales que les
otorgan sentido. Para esto, es necesario construir “lecturas” de la realidad y criterios
de accion que superen las diferencias entre areas y departamentos.

De esta forma Capacitacion va mas alld de su funcién tradicional y -como dice
Marisa Vazquez Mazzini-, juega un rol de interconexion (entre sectores, entre
niveles, entre el presente y el futuro, entre el “afuera” y el “adentro”) con el fin de
tejer y consolidar una “red inteligente”. Para lograrlo, se precisa desplazar el foco
desde los nodos de la red (las personas: sus capacidades para el puesto) hacia las
interfaces (la circulacion de informacion, las conversaciones productivas).

4.3.2 Disefio educativo y contexto organizacional

Para que los contenidos de una capacitacion puedan transferirse a las rutinas de
trabajo no basta con una adecuada calidad intrinseca. Como esta actividad promueve
un cambio de statu-quo, se requiere un sustento organizativo que lo avale. Gore
(1996) plantea que un conocimiento potencialmente operable para ser llevado a la
accion, necesita una red de acuerdos organizativos que le dé sustento y legitimidad,
que lo institucionalice.

Esta red de acuerdos implica una tarea -previa a la ejecucion del programa de
capacitacion- de lograr que todos los implicados perciban la necesidad de una accién
educativa para resolver un determinado problema. Recién cuando la red de acuerdos
legitima el proyecto de capacitacion, se esta en condiciones de pasar a la accion.

Asi la tarea de capacitacion para que sea efectiva tiene que ser enmarcada en el
contexto en el que va a tener lugar. Es imposible facilitar condiciones para que los
aprendizajes ocurran si se desconoce el contexto organizacional. Como las
organizaciones no son neutras al aprendizaje, es importante entender los mecanismos
a través de los cuales se propician o se inhiben los aprendizajes.

El desafio para Capacitacion, su contribucion real, es lograr arraigar el disefio
educativo al contexto que ocasiono la demanda. Cada contexto requiere una
intervencion diferente: instalar nuevas rutinas, nuevos temas en la agenda, explicitar
posibilidades o generar proyectos son algunas de las posibilidades. Para tal proposito
es fundamental realizar un claro diagnéstico de la situacion para chequear que
demanda y necesidad realmente coinciden. Vazquez Mazzini (1996) propone
realizar este diagnodstico inicial en funciéon a dos dimensiones: el grado de
factibilidad y el grado de acuerdo. La Factibilidad hace referencia a la posibilidad
real de que la gente pueda aprender y aplicar en la tarea lo que aparece enunciado en
la demanda. El Acuerdo, como dijimos anteriormente, se relaciona con la percepcion
compartida de que hay un problema a resolver y que la capacitacién puede contribuir
a la solucion.
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La intervencion mas pertinente dependera de cada situacidén y cada contexto en
particular y de los grados de acuerdo y factibilidad logrados en la etapa previa.
Analicemos cada uno de los posibles contextos:

@
L) ‘0

RJ
*

Contexto de bajo nivel de acuerdo y bajo nivel de factibilidad. En este
caso no hay conciencia del problema o la importancia de un tema. Entonces
se trata de instalar ese tema —en general controvertido- en las conversaciones
de la orgamizacion, para que sea percibido como relevante. Este tipo de
capacitacion que busca instalar un tema y conformar una agenda se [lama
sensibilizacién.

Existen diversos modos de sensibilizar: talleres de discusidon, reuniones
informativas, campafias de comunicacién, etcétera. A mayor claridad y
precisidén de los mensajes y mayor cantidad de personas y niveles
involucrados, mayor efecto.

Contexto de bajo nivel de acuerdos, alto nivel de factibilidad. En este caso
hay alta factibilidad pero bajo acuerdo, ya sea en la existencia del problema,
en su enunciado o en su relevancia. Y sin acuerdos es dificil que el proyecto
se sostenga en el iempo. Entonces la tarea de capacitacion se parece mucho a
una funcién de mediacién: se busca crear condiciones para el acuerdo
explicitando posibilidades, intercediendo entre los involucrados, propiciando
ambitos de encuentro, etcétera. El propdsito de la capacitacién es concertar.

Contexto de alto nivel de acuerdos, bajo nivel de factibilidad. En esta
situacién el problema no radica en "ensefiar” como se hace algo, sino en
facilitar la busqueda de medios para resolver problemas organizativos sobre
cuya existencia y enunciado si hay acuerdo pero no estan dadas las
condiciones de ejecucién y/o implementacién. Aqui, Capacitacién interviene
para ayudar a concretar. Se necesita generar las condiciones para que lo que
la gente aprenda pueda efectivamente ser trasladado a la tarea y producir un
resultado.

Contexto de alto nivel de acuerdos, alto nivel de factibilidad. Supone la
situacion mas “escolar” donde los acuerdos parecen sélidos y la aplicacion es
factible. En este caso Capacitaciéon puede emtremar: operar brindando
habilidades especificas para instalar nuevas rutinas.

. Al analizar las diversas intervenciones posibles -segun sea el grado de acuerdo y
factibilidad en un contexto dado- podemos comprender mejor a qué nos referiamos
cuando deciamos que la capacitacién es mas que el proceso educativo de transferir
conocimientos y habilidades para lograr determinados aprendizajes. Y que en sentido
amplio busca crear las condiciones para que el aprendizaje ocurra.

En sintesis podemos precisar que la contribucién de Capacitacidn reside en entender
un problema organizativo y brindar una respuesta educativa que produzca
resultados a través de arraigar las acciones al contexto organizativo. La respuesta
educativa pasard por entrenar, concertar, concretar o sensibilizar segun la
circunstancia.
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Segiin Blake (2001) -en el 4mbito de las organizaciones-, un proceso educativo es
exitoso cuando resuelve cuatro problemas:

1. Asegurar que lo que se enseia sea algo que se necesita. Ya plantecamos que
la mist6n de las organizaciones no es educar pero que si necesitan contemplar
esta dimension para alcanzar su misién (sus objetivos, su propdsito central).
Para garantizar que lo que se ensefia es lo que realmente se necesita —ni
menos ni mas- se requiere detectar, analizar y evaluar la necesidad y elegir
los contenidos de forma adecuada.

2. Asegurar que aquello que se ensefia (porque se necesita) sea aprendido.
Si bien es complejo lograr que un aprendizaje real suceda, se debe buscar este
fin a través de seleccionar los recursos adecuados para disefiar experiencias
educativas que satisfagan en oportunidad y forma la necesidad detectada.

3. Asegurar que lo aprendido se traslade a la tarea. El proceso de aprendizaje
es realmente efectivo cuando se logra hacer —en el puesto de trabajo- aquello
que antes no s¢ podia. Se lo define como un problema la transferencia a la
tarea porque suelen existir dificultades que conspiran contra este “saber hacer
en la practica”. Es preciso desarrollar estrategias que aseguren la aplicacion y
al mismo tiempo inhiban o minimicen los obstaculos para que ella se emplee.
Porque como el aprendizaje es siempre contextualizado, tendrd mayor
probabilidad de “transferencia efectiva” en la medida en que guarde alguna
relacion con los problemas del puesto de trabajo y de la organizacion.

4. Asegurar que aquello que se aprendié sostenga su vigencia en el tiempo.
Para que mantengan la utilidad, fos conocimientos adquiridos tienen que ser
actualizados. Y asimismo debe existir un responsable en la linea que
supervise que se sostengan las practicas adecuadas. De lo contrario lo que se
hacia de forma correcta comienza a ser hecho de forma insatisfactoria.

4.3.3. Contribucidn de la Capacitacion

A partir del recorrido que hicimos desde las organizaciones abiertas al aprendizaje,
pasando por el proceso de aprendizaje colectivo para llegar a la funcién de la
Capacitacion laboral, me resulta interesante finalizar este capitulo reflexionando
acerca de las condiciones para una capacitacion efectiva y de la contribucion de los
profesionales de Capacitacion:

Vimos que la Capacitacién abarca un espectro de intervencién muy amplio que va
mas alléd del “dictado de un curso para ensefiar algo a alguien”. Capacitar implica
crear las condiciones para que el aprendizaje ocurra y para lograrlo es condicion
fundamental tomar en cuenta la cultura y el contexto organizativo —con el grado de
acuerdo y de factibilidad-. Ademas es necesario articular las practicas tradicionales —
mas ligadas a generar aprendizaje adaptativo- con puevas practicas que apunten a
promover los procesos sociales de aprendizaje generativo necesarios para el
desarrollo y fortalecimiento de competencias organizativas clave.

4]



La capacitacion como recurso dinamizador del cambio organizacional

Para lograr estos cometidos, Marisa Vazquez Mazzini sugiere que, los profesionales
de Capacitacion se focalicen en:

Q Tender puentes entre la situacion de aprendizaje y el contexto en ¢l que los
participantes trabajan. Analizar el grado de discrepancia entre los temas a
desarrollar y las practicas vigentes. Ayudar a los participantes a identificar la
utilidad de lo aprendido en situaciones concretas. Proponer actividades para el
uso efectivo de lo aprendido en el dia a dia. Invitar a reflexionar sobre los
posibles obstaculos para aplicar lo aprendido.

a Capacitar junta a la gente que trabaja junta. Constituir “células de trabajo” para
que quienes comparten problemas cotidianos reflexionen juntos, intercambien
puntos de vista diferentes, logren acuerdos y establezcan criterios para la toma de
decisiones que los involucra a todos.

a Estimular el “protagonismo” de quien aprende. El rol del “capacitador” es
facilitar las condiciones, acompafiar y ayudar a establecer conexiones
significativas. Los participantes son quienes “aprehender” los contenidos a partir
de su marco de referencia. Sélo van a modificar las acciones e ideas que sientan
que pueden y que sea beneficioso hacerlo.

Q Lograr los acuerdos necesarios para transformar el conocimiento en accion.
Como en situacion de trabajo los aprendizajes significativos requieren una
coordinacién de conductas con otras personas, para poner en accion el
conocimiento en cierto tiempo y en cierto lugar, son necesarios determinados
acuerdos previos.

a Contribuir a la articulacion entre la identidad corporativa y la diversidad.
Como este punto hace a la relacion entre capacitacion y cultura organizacional y
juega un rol especialmente importante en un proceso de cambio profundo como
el que analizaremos en el estudio de caso, lo desarrollaremos con mayor grado de
detalle:

Segin Véazquez Mazzini (2005) la articulacion entre la identidad corporativa y la
diversidad es buena para la organizacion desde varias perspectivas. Desde una
perspectiva ética, el valor de la homogeneidad reside en que ofrece un sentido
compartido -un “nosotros” claro y explicito-; abre la posibilidad de construir entre
quienes trabajan juntos lazos de solidaridad superadores de la lucha de poderes
individuales o sectoriales. A su vez la diversidad modera la construccion de
hegemonias, evita que una identidad dominante —el “nosotros” organizacional— se
imponga sobre otras.

Desde una perspectiva pragmdtica, la homogeneidad brinda la posibilidad de
coordinar pensamiento y accion al servicio de objetivos comunes a varios, por
diferentes que sean. Y la diversidad aporta la riqueza de miradas indispensable para
encarar desafios complejos -ya que ningun individuo, por si solo es capaz de prestar
atencion a la totalidad de facetas (humanas, técnicas, comerciales, legales,
emocionales...) implicadas en el trabajo-. La heterogeneidad de experiencias,
especialidades, y/o rasgos culturales da lugar a aprendizajes clave para el desempefio
organizativo.
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Capacitacion posibilita el fortalecimiento de la identidad corporativa cuando trabaja
en torno a las competencias colectivas clave ~tema que abordamos anteriormente- Y
cuando trabaja favoreciendo la comprensién de los “hilos conductores” de la
organizacion (el propdsito central, la vision, los valores). Estos hilos son relevantes
porque son pregunta centrales que atafien a toda la organizacién y por su potencial
movilizador y por su riqueza para ser explorados desde diferentes perspectivas.
Algunos ejemplos son: “;Quién es nuestro cliente?”, “;Qué pasa afuera de la

) i

compaiiia?”, “;Cémo compatibilizar rutina e innovacion?”.

En cuanto al aprovechamiento de la diversidad, Capacitacién puede promover
taller de intercambio y acuerdos para que los distintos grupos que trabajan juntos
exploren nuevas formas de pensar y de hacer en forma conjunta. En las
organizaciones no suelen existir estos espacios de enriquecimiento a través del
disenso.

Otra manera de compatibilizar la diversidad con el sentido colectivo y contribuir al
equilibrio entre ambos es sistematizando y difundiendo buenas précticas de trabajo
transferibles de unos equipos a otros, promoviendo conversaciones entre equipos en
conflicto para acordar criterios en comun.
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5. ESTUDIO DE CASO

En esta secci6n analizaré un caso de fusién de empresas, del rubro de materiales para
la construccién, que tuvo lugar en noviembre del 2006. Primero haré una
presentacion de la empresa que realiza la adquisicidn, para luego explicar como se
produjo la fusion con la empresa adquirida tomando como marco el modelo para la
integracion propuesto por Nadler y Limpert. Como cierre reflexiono sobre el manejo
de la transicién y sobre las acciones de capacitacion para la integracion.

Los nombres de las empresas han sido cambiados por un tema de confidencialidad.

3.1. Presentacion de la empresa adquiriente

Terramax Argentina S.A —multinacional de origen francés- es el resultado de la
fusién en el afio 2000 de las empresas Concrerev S.R.L (adquirida en agosto de
1998) y Pegatex (adquirida en marzo de 1999). En noviembre de 2006 se une con la
empresa Betrakol S.A L

La identidad Terramax

Terramax es lider en la industria de los materiales de construccién. Provee
soluciones constructivas confiables e innovadoras usando tecnologias de formulacién
avanzadas para satisfacer a los mas altos requerimientos técnicos. Terramax
consolida su liderazgo global a través de la contihua busqueda de excelencia en
productos y servicios, del permanente desarrolio de sus equipos y la preocupacion
por su gente.

La gente es la clave y el foco principal en la organizacion. Se espera que la gente
muestre un alto compromiso con los objetivos de la compafiia, buscando excelencia y
contribuyendo al desarrollo. Y que sea respetuosa de los valores y la ética comercial
de Terramax, que esté comprometida al desarrollo de la gente con la que trabaja y
que sea apoyo permanente, y siempre con ganas de escuchar, comprender, explicar y
trabajar con otros. Todos en la compafiia tienen derecho a tener acceso y comprender
la estrategia de Terramax.

Terramax -raices locales + alcance internacional- es una federacion de paises
dentro de una organizacién global. Cada pais estd bajo la responsabilidad de un
director general que tiene responsabilidades operacionales y financieras para su pais.
La organizacion federal promueve, coordina, actualiza y apoya el intercambio de
valores, practicas, reglas y politicas comunes, definidas en diversas dreas. Cada pais
se beneficia por ser parte de la orgamzacién Terramax, pero mantiene su cultura y
raices locales. La capacitacién y los intercambios internacionales entre la gente son
extremadamente importantes dentro de la organizacién.

La cultura, valores y estilos Terramax.

Terramax abarca las culturas y valores de Saint-Broutin- grupo econémico al cual
pertenece- incluyendo: compromiso profesional, respeto por los ofros, integridad,
lealtad, solidaridad, respeto a las leyes, cuidado del medio ambiente, cuidado por la
salud y seguridad de los trabajadores y los derechos de los empleados.

Terramax enfatiza especialmente la: innovacién, la mentalidad abierta, la confianza,
fiabilidad y la solidaridad entre los equipos, las personas, las organizaciones y los
paises: Terramax tiene cultura descentralizada. La solidaridad es lo que mantiene
todo unido.
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El estilo Terramax es abierto y directo permitiendo el didlogo con los clientes y
colegas, y facilitando intercambios tntemos y colaboracion entre la gente y los
equipos.

Los clientes Terramax

Terramax garantiza un alto nivel de servicios orientados al cliente, Se proveen
servicios especificamente diseflados para conocer las necesidades de los clientes y
consumidores finales. El conocimiento de los mercados locales es una obligacion
para los equipos de Terramax en todo el mundo.

Terramax provee un marketing avanzado: tiene una amplia y profunda experiencia de
sus mercados. Y acumula ja suma de todo el conocimiento y experiencia de las
compafifas locales por las que estd compuesta. Terramax desarrolla relaciones
cercanas con sus clientes, especialmente los equipos comerciales y de marketing,
quienes estdn en contacto con los distribuidores, usuarios y especificadores.
Temramax posee una guia, -La guia Terramax- que indica como usar todos sus
productos y servicios y que ayuda a los usuarios a resolver sus preguntas diarias. La
misma se lanza actualizada en marzo de cada aflo.

El éxito de los negocios de los clientes es la primera prioridad para Terramax por €s0
ha establecido fuertes lazos con las redes de distribucidn local basados en la mutua
confianza, el compromiso y asociaciones de largo plazo.

La gente en Terramax

Se valora a la gente con buenas habilidades interpersonales, capaz de trabajar en
equipos, abierta a otras culturas, lista para cambiar cosas. Y que tenga la habilidad y
el deseo de desarrollar sus habilidades y estén abiertas a la educacién y capacitacion.

Se espera un gran compromiso de la gente: integridad, lealtad, honestidad,
dedicactén, atencion hacia la gente, son caracteristicas esenciales que se buscan. La
gente de contacto con el cliente debe ser capaz de comprender lo que los chentes
dicen y lo que no dicen.

Contratar gente es un proceso clave en Terramax. Se busca “gente” -no solo
perfiles- y gente que tenga un prospecto de carrera a largo plazo en la compafiia. La
forma en que se manejan las carreras, es buscar que el desarrollo personal y
profesional de la gente sea consistente con las necesidades de la compaiiia. Cuando
una posiciéon queda libre, la prioridad es ocuparla con gente desde dentro de la
compaiiia, lo cual crea una nueva posicién abierta. Como resultado, el tomar gente
ocurre principalmente en el nivel de “entrada” a la organizacion.

El desarrollo personal.

La movilidad interna es un modo de crear una cultura corporativa, de diseminar
ideas, abrir las mentes a distintos puntos de vista y atraer mas y retener mejor a la
gente. Este principio sostiene el crecimiento y lo refuerza: la movilidad interna
promueve la diseminacién de ideas y visiones, lo que sostiene la innovacidn, la cual
es la raiz del crecimiento. Como resultado, el manejo de un reclutamiento apropiado
y una carrera, son un “seguro de crecimiento”. La movilidad interna puede, en
algunos casos, llevar a una movilidad geografica.
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Capacitacién, Desarrollo y Evaluacién de Desempeiio

Terramax prioniza la formacién, el desarrollo y el bienestar de su gente. Considera
que la clave de} éxito estd dada por la calidad y competencia de sus colaboradores. A
través de actividades de formacion se logra auxiliar a los miembros de la
organizacion para que desarrollen exitosamente sus funciones y en sus posibilidades
futuras responsabilidades, es decir, prolongandose este beneficio en el tiempo.

El 4rea de Recursos Humanos elabora un plan de desarrollo acorde a las necesidades
de las personas, en ¢l cual constan todas las actividades a realizar durante el afio.

O La capacitacidn y el compartir experiencias, especialmente a nivel intermacional,
lleva al desarrollo de aptitudes, a la motivacidn'y a una direccidn de carrera.

@ La atencion especial y los esfuerzos estan puestos dentro de la contratacién y
capacitacion de empleados de primera linea, quienes son la columna vertebral en
la organizacion, a que estan en contacto con sus clientes.

o Los encuentros anuales de evaluacion ayudan a identificar las aspiraciones
personales, las necesidades de capacitacion y los potenciales movimientos de una
carrera, dentro de la empresa.

Calidad de vida laboral

Terramax cuenta con consultorios médicos instalados en cada una de sus plantas. E]
departamento de medicina laboral tiene como finalidad promover la mejora continua
de la calidad de vida laboral mediante acciones de medicina del trabajo.

Se realizan programas de vacunacion, chequeo anual y capacitaciones en salud paré
prevenir enfermedades. Ademas cada dia antes de iniciar la jornada de trabajo el
personal realiza una gimnasia laboral bajo la supervisién de un instructor fisico.

Comunicacion interna

El departamento de comunicacién interna desarrolla herramientas y actividades para
mejorar los canales de comunicacién. Ya que consideran que es la clave de la
motivacidn, permitir que las personas se sientan escuchadas, informadas y valoradas.

InfoTerramax es la revista interna de aparicién trimestral. Es un canal de informacion
relevante del que pueden participar todos los empleados a través de notas,
sugerencias, etc. Asimismo existen urnas de sugerencias y carteleras ubicadas en
distintos lugares de la compafiia para brindar informacién y a su vez recibir la
opinién de los empleados. Todos los afios Terramax celebra el dia de la familia, el
dia del quimico y ¢} dia de la seguridad. Ademas se realiza un lanzamiento interno de
la Guia Terramax. Y a fin de afio se realiza la fiesta del cierre anual.

La encuesta de clima organizacional sirve para relevar la percepcidn colectiva que
tienen los colaboradores acerca de la empresa y su reaccién ante esas percepciones,
La encuesta es de cardcter andénimo y confidencial y los resultados son administrados
por una consultora extemna. A partir de los resultados se elabora un plan de mejora.

En los tltimos tres aiios los resultados fueron:
> 2004: 93% de participacion. 72% respuestas favorables.
» 2005: 93% de participacion. 71% respuestas favorables.
> 2006: 92% de participacion. 83% de respuestas favorables.
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Saint-Broutin

Grupo al que pertenece Terramax data del S XVII. Est4 presente en mas de cincuenta
paises. Cuenta con de 1.000 empresas consolidadas y alrededor de 200.000
colaboradores (agosto/2006).

La misién Saint-Broutin es ser un productor mundial de materiales de alta tecnologia
y de sus correspondientes servicios. Los dos principios principales:

1. Producir, transformar o distribuir los mejores productos,
2. Crecer de forma segura y rentable a partir de su posicién de liderazgo.
Organizacién mundial |

Los doce negocios del Grupo Saint-Broutin estan agrupados en cinco polos, segun
sus afinidades. Esta gama diversificada de actividades, con actuacion, asegura una
mayor uniformidad de resultados a lo largo del tiempo, con menor impacto en las
variaciones ciclicas y coyunturales de los mercados.

1) Polo Materiales de Alta Performance- abrasivos, ceramicos y plasticos, fibra
de vidrio.

2) Polo Distribucion- distribucién de materiales para la construccién.
3) Polo Vidrio Plano- cristal arquitectdnico, cristal automotriz.
4) Polo Envases- envases de vidrio.

S) Polo Productos para la Construccion- materiales para exterior, canalizacion,
aislamiento, yeso, cemento.

Objetivos Estratégicos:
La estrategia de Saint-Broutin procura alcanzar cuatro objetivos:
I.  Equilibrio (todos deben ser relevantes).
II.  Crecimiento continuo.
II.  Liderazgo de mercado.
IV. Rentabilidad.
Principios de Gestién de Grupo:

o Centralizaciéon de la estrategia, de las decisiones financieras y de la
designacion de los principios ejecutivos.

s Descentralizacion de la gestion operativa, respetando las realidades de las
actividades y de los paises.

e Organizacion Matricial- utilizando las capacidades complementarias de los
polos y de las delegaciones regionales para poner en practica los principios de
centralizacién y descentralizacién mencionados.

La organizacién matricial implica que cada uno de los cinco polos cuenta con una
unidad de “servicios compartidos™ para las areas de soporte como ser administracion
y finanzas, recursos humanos e informatica. Cada una de estas tres areas cuenta con
un director, quien reporta al Saint-Broutin y tiene responsabilidades sobre el servicio
que presta —sea administrativo-financiero, de recursos humanos o de informatica-
para todas las empresas del polo al que pertenece.
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5.2. El proceso de fusion »
A continuacién analizo el proceso de fusion de Terramax con Betrakol siguiendo el
modelo para la integracion propuesto por Nadler y Limpert.

Recordemos que este modelo toma en consideracion los factores intervinientes en
una estrategia de integracidn agrupados en tres elementos: el contexio estratégico e
historico, la estrategia de integracion y el proceso de integracion.

1. Contexto estratégico 2. Estrategia de _a Proceso de integracion
e bistérico = integracién I

Caracteristicas de la Influencia estratégica. Medidas estratégicas.

empresa matriz. Factores criticos del éxito. | Restauracioén y

S;rar esan:g;;as ir;:l;a a Grado y ritmo de la mantenimiento comercial
P : integracion. Management de la

Grado de diferencia. transicion.

Partes interesadas. Apoyo personal.

Contexto del acuerdo.

1. Contexto e historia estratégica

Desde su instalacion en la Argentina en 1998, el objetivo de Terramax fue alcanzar la
primera posicién y ser el lider indiscutido del mercado de materiales para la
construccion.

Afio tras afio fue cumplido las previsiones de crecimiento. Sin embargo, al operar en
un sector muy competitivo -con muchas pequefias y medianas empresas como
competidores-, para alcanzar la posicién de lider decidié6 combinar el crecimiento
0rganico con crecimiento por adquisicion.

En el 2004 se estudio la posibilidad de adquirir Betrakol. Y si bien ambas empresas
tenian muchos aspectos -complementarios, existian obstdculos para realizar
operacion:
@ Betrakol poseia una unidad de negocios dedicada al yeso y Terramax no
estaba interesada en ese rubro.

o El resultado del ejercicio de Betrakol, ese afio no habia sido favorable y esto
impactaba negativamente en su valor de mercado.

0 La arquitectura organizacional de Terramax po estaba lo suficientemente
madura como para soportar la absorcién de una empresa del doble de tamafio.

En el 2006 el panorama habia cambiado:
0 Saint-Broutin compré upa empresa “yesera” en Inglaterra. Entonces de
hacerse de la adquisicién de Betrakol, la divisién de yeso se constituiria como
una organizacion de Saint-Broutin independiente de Terramax.

o El resultado del ejercicio de Betrakol mejord sustancialmente aumentando su
valor de mercado.

0 La estructura de Terramax estaba mejor consolidada con un equipo de
managers con la madurez suficiente como para encarar un desafio de tal
envergadura.

En noviembre del 2006 se concreta la adquisicion,
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1.1. Caracteristicas de la empresa adquiriente

En el 2006 Terramax ocupaba la segunda posicién en el mercado, tras el lider
historico. Y era percibida como una empresa diferente, innovadora, seria y confiable.

Su grado de madurez interna ameritaba la absorcién de una compaifiia del doble de
tamafio y facturacion como lo era Betrakol.

Terramax tenia cien empleados y contaba con dos plantas industriales: una en la zona
sur del Gran Bs. As y otra en la provincia de Tucuman. Y estaba construyendo una
planta modelo en la provincia de Cérdoba —que finalmente se inauguré a mediados
del 2007-.

A nivel directivo se estaba terminando de armar el equipo de managers que pudiera
sustentar el desarrollo futuro del negocio. A partir del 2006 la estructura de Terramax
estaba dividida en cuatro areas funcionales —comercial, marketing, industrial y
administrativa financiera- cada una liderada por un director que reportaba al director
general. _

Previéndose que a partir de la fusion con Betrakol y de la inauguracion de la nueva
planta industia en Cordoba, el area de operaciones cobraria mucha mayor
relevancia, ochos meses antes de la adquisicion se contraté a un consultor externo
para que haga una auditoria de la logistica y de operaciones. Esta persona estuvo
trabajando en la reestructuracién del area de operaciones —que hasta ese momento
dependia del area industrial-. Y al momento de la compra de Betrakol se incorpord
como director de operaciones siendo responsable de: logistica de expedicion y
entregas, compras, créditos y el proceso de toma de pedidos a través del call center.

Para acompafiar la estrategia de consolidarse como lider del mercado a partir del
2006 se incrementaron las acciones de comunicacion externa y prensa. Entonces en
el 2007 se decidi6 dividir el area de marketing en dos: un drea de comunicaciones
cuya mision seria posicionar la marca Terramax como la referente en el mercado. Y
un drea de producto con responsabilidades en el desarrollo y posicionamiento de
productos y en el agregado de mayor valor a las marcas y servicios de la empresa -.
Quien era gerente de marketing hasta ese momento pasé a ser director de
comunicaciones y como director de productos ingres6 una persona proveniente de la
industria de servicios. Ambos directores reportaban al director general.

En ambos casos —director de operaciones y director de productos- se recurrié a
contrataciones externas porque en la compaiiia no habia mandos medios con el perfil
requerido para ser promovidos a directores. Estas incorporaciones trajeron mucha
resistencia en la gente de Terramax. La gente no aceptaba que se privilegiara gente
externa sobre la gente que estaba desde el comienzo.

Estos directivos tenian mucha experiencia corporativa —provenian de empresas
grandes- pero no tenian conocimientos de la industria de la construccién lo que enojo
aun mas a la gente. Estaban en una situacidon de poder (por el puesto que ocupaban)
pero su autoridad no estaba legitimada.

1.2. Caracteristicas de la empresa adquirida

Betrakol era una empresa argentina con 70 afios de trayectoria en el mercado de
materiales para la construccion. Contaba con mas de cincuenta productos. Muchos
ampliamente conocidos y exitosos en el mercado.
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Comenz6 siendo una empresa familiar. Llegdé a tener mil empleados. Luego de
muchos afios fue vendida a inversionistas locales y finalmente la compré un grupo
accionista aleman.

Poseia dos plantas industriales: una en la zona norte del Gran Bs. As y otra —la
dedicada a yeso- en la provincia de Entre Rios. '

Al momento de la fusion contaba con ciento noventa empleados -con un promedio de
edad de entre 40 y 50 afios y antigiiedad promedio de 10/15 afios-. Y habia varias
personas con 25/35 afios de antigiiedad. :

La direccion general la ejercia un ingeniero que reportaba al presidente que estaba en
Alemania. Luego habia un gerente comercial y un gerente industrial que eran las
personas de mayor confianza del director. (Informalmente se los conocia como el
triunvirato).

La estructura de mando era verticalista con las jerarquias muy marcadas.
Comenzando por el lay out, quedaba bien delimitada el area de oficinas de directivos
del area del resto del personal administrativo. Las diferencias en el confort y las
comodidades eran muy notorias. Los bafios de los directivos estan separados de los
de los empleados (aunque quedaban unos al lado de los otros). Habia dos comedores:
uno para personal jerarquico y el personal administrativo y otro para los operarios. A
los operarios les correspondia un menu reducido. Las condiciones de este comedor
eran precarias; y por ejemplo no contaba con ventilacion suficiente y tampoco tenia
aire acondicionado. Exceptuando a los mandos medios y el personal jerarquico, el
resto de los empleados tenian un uso limitado del teléfono —un maximo de tres
minutos por llamado- transcurrido el mismo la llamada se cortaba.

Al momento de la fusion, la facturacion de Betrakol era practicamente el doble de la
de Terramax. Como el grupo accionista al que pertenecia venia evaluando la
posibilidad de desprenderse de la compafiia hacia ya varios afios, su principal
objetivo consistia en tener un constante crecimiento que aumentar su valor de
mercado. Para lograrlo, adoptaron una estrategia cortoplacista de ventas muy
agresiva y una politica de remuneracion variable con fuertes comisiones por venta.

Esta politica generaba una fuerte inequidad interna ya que frente a salarios muy altos
en el area comercial y en los niveles directivos, en el resto de las areas los sueldos en
su mayoria estaban por debajo de la media del mercado, en algunos casos las
personas facturaban y no estaban en relacion de dependencia, € incluso habia
precarizacion laboral (con empleados en “gris” o incluso en “negro”).

Ademas no se realizaban inversiones de ningin tipo, sélo se hacia el mantenimiento
minimo e indispensable para que las maquinas funcionaran y se pudiera producir al
méximo de la capacidad instalada.

En cuanto a la gestion de recursos humanos, so6lo se realizaban tareas de
administracion de personal. Y las actividades de capacitacion eran aisladas y sé6lo
relacionadas con temas técnicos, especificos de cada 4rea. No habia capacitacion en
temas soft (como habilidades de comunicacién, sociales, gerenciales, etcétera).

La comunicacién interna no se gestionaba activamente. Las carteleras sélo se usaban
para brindar informacion ligada al sindicato. Tampoco se realizaban encuestas de
clima.
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Las condiciones de seguridad eran minimas. Habia accidentes e incidentes laborales
con bastante frecuencia. No se controlaban el uso de los elementos de proteccion
personal.

El estilo de comunicacién era muy formal (la mayoria de las personas se trataban de
usted). El clima de trabajo era combativo. Faltaba compafierismo.

1.3. Grado de diferencia

Terramax y Betrakol tenian muchos aspectos complementarios -que motivaron la
fusién- y que mencionaré al analizar los factores de influencia estratégica.

Sin embargo presentaban caracteristicas muy diferentes —incluso opuestas- en
cuestiones relacionada con ¢l estilo de managemnet, con el enfoque al cliente y con
la cultura organizacional.

Al prnincipio de la integracién el estilo personal, afectivo e informal de Terramax
chocaba con la formalidad y los procedimientos burocraticos de Betrakol. El ritmo y
velocidad de trabajo, mucho mas lento en Betrakol, fue también un tema conflictivo.

En Betrakol la gente estaba acostumbrada a obedecer drdenes, no se estimulaba la
participacion y la generacion de ideas, etcétera. En cambio en Terramax, estaban
muy orientados a la accién —a veces en exceso sin distinguir claramente a quién le
correspondia qué responsabilidad-.

El director general de Terramax era un lider muy carismético y considerado un
mentor, y un innovador. Su estilo afectivo y personal fue muy bien recibidé por la
gente de Betrakol que estaba acostumbrada a un lider autorntario y que se mantenia
distante.

En Terramax el factor de cohesién era la lealtad, el compromiso y el trabajo en
equipo. Como contraste, en Betrakol, el factor de cohesién estaba constituido por
procedimientos formales, reglas y politicas rigidas.

El clima de trabajo en Terramax era participativo y confortable. Existia una gran
confianza mutua. Los miembros eran abiertos entre si. Se enfatiza el dinamismo y el
encontrarse dispuesto a enfrentar nuevos desafios. En cambio en Betrakol reinaba un
clima competitivo y de confrontacion.

Estas diferencias de estilos fueron en cierta medida favorables para Terramax ya que
para la mayoria de la gente de Betrakol, la cultura de Terramax les resulto atractiva
de asimilar.

1.4. Terceras partes interesadas

Para contener a los clientes/distribuidores, a los proveedores y a los empleados de
ambas compafifas, cuando se hizo publica la adquisicidn, se les envidé una carta
personalizada a cada uno —firmada por los directores generales tanto de Terramax
como de Betrakol- explicandoles ¢l alcance de la fusién. Comentandoles acerca de la
etapa de transiciéon donde ocurririan ajustes —en los procedimientos, sistemas,
etcétera-, para contar con el compromiso y el entendimiento de todos los
involucrados.

El director general de Terramax viajo por todo el pais para entregar personaimente
las cartas a los clientes y distribuidores, especialmente a los de Betrakol.
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Ademas de la carta, los empleados —de ambas empresas- tuvieron la posibilidad de
responder una encuesta anénima donde se los consultaba respecto a los aspectos que
querian conservar y cudles cambiar de su forma de trabajar. El nivel de respuesta en
Betrakol fue practicamente nulo, sélo diez empleados dieron su opinién. En el caso
de Terramax, el nivel de respuesta fue mas alto, de alrededor del cuarenta por ciento.

1.5. Contexto del acuerdo

La adquisicion se vivié como una fusién de empresas, y no como un take over hostil.
El slogan de la integracion fue “Terramax-Betrakol con la fuerza de la union”.

Una de las particularidades del acuerdo fue que se eligié centralizar todas las oficinas
en la planta de Betrakol ubicada en la zona norte del Gran Bs. As. Esto implic6 que
muchas personas de Terramax comenzaran a viajar alrededor de 150km por dia para
desplazarse de zona sur -donde vive la mayoria- y donde estd ubicada la planta de
Terramax. '

Esta decision en cuanto al lugar de asentamiento, se vivié con mucha decepcion y
tristeza por parte de la gente de Terramax. Muchos sentian que en realidad ellos
“Terramax”, habian sido comprados por Betrakol.

2. Estrategia de integracion.
2.1. Influencia estratégica

La creacion de valor estaba dada por la combinacion de recursos y capacidades que
ambas aportaban;

e Betrakol aportaba acceso a nuevos sectores del mercado, relaciones con
nuevos clientes y un mayor alcance geografico. Ademds contaba con
productos “histéricos” muy bien posicionados y requeridos en el mercado. Es
decir, aportaba una marca instalada, prestigio y trayectoria.

e Por.su parte Terramax contaba con recursos de management, tecnologia y
acceso al capital lo que permitia incrementar las actividades de ambas.
Ademas del respaldo de una compafiia multinacional.

e Ambas tienen relaciones complementarias con distribuidores, canales y
agentes.

La clave de la integracion radicaba en combinar la “marca” y el acceso al mercado de
Betrakol, con la agilidad, la innovacion y los recursos de management, tecnoldgicos
y econdmicos de Terramax. De manera de realizar una influencia estratégica
planificada minimizando los costos o daiios.

~ 2.2.Factores criticos de éxito

Una de las principales prioridades consistia en asegurar el servicio basico a clientes y
no perder la perspectiva del mercado. Por eso se redisefio la arquitectura
organizacional y se independiz6 el area de operaciones del area industrial como
vimos anteriormente. ' |

Otra prioridad era lograr una adecuada integracion del personal para lograr sinergia y
conseguir el agregado de valor buscado. Las acciones referentes a este objetivo las
veremos luego con mayor detalle.
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23. Gradoy ritmo de la integracion.

Para entender lo ocurrido con el grado y ritmo de la integracién, es fundamental
analizar primero la relacion entre la estructura de Terramax y la de Saint-Broutin. Ya
que ésta resulto ser un obstadculo muy importante para la integracion.

Dijimos que Saint-Broutin tenia un modelo de gestidon de organizacién matricial con
servicios compartidos de las areas de soporte —administracion y finanzas, recursos
humanos e informatica-.

Es importante aclarar que en la Argentina, este modelo, estaba en pleno proceso de
definiciéon e implementacion al momento de iniciarse la fusiéon Terramax-Betrakol.
Esto trajo varias consecuencias desfavorables como ser:

- En noviembre del 2006 no habia atn director de recursos humanos asignado,
(en febrero del 2007 ingresé a la compaiiia este directivo). Esto significé una
demora en la toma de multiples decisiones respecto al personal, especialmente
referente a <mis> asuntos. Y varios meses de incertidumbre y un estado
generalizado de ansiedad y malestar.

- Recién en enero del 2007 cuando ingresé el director de informatica, se
comenzo a realizar la auditoria de los sistemas de comunicacién y de soporte
tecnoldgico. Se demord la toma de decisiones respecto a como integran los
sistemas de ambas compaiiifas. La deficiencia en la tecnologia de soporte fue una
de las mayores debilidades durante el primer afio de la integracion.

- El director administrativo-financiero es una persona francesa que fue
designado por Saint-Broutin sin consultarlo localmente. Llegé al pais -
conociendo a penas el idioma y la realidad local- recién comenzado el proceso
de fusion. Esta 4rea, aun hoy mas de un afio después de comenzada la
integracién- continua con importantes indefiniciones respecto a la asignacion de
tareas y roles. '

- Existe un vacio de autoridad respecto al management de los servicios
compartidos del polo. No esta formalizado quién tiene responsabilidad local
sobre su actuacién. (Segin el director general de Terramax en un primer
momento le habian informado que reportarian a €l localmente pero esto nunca
fue explicitado).

Como consecuencia de las incertidumbres politicas y técnicas a nivel de la estructura
matricial del polo, hubo mucha diferencia en el ritmo y grado de integracion de las
diferentes areas: Las areas comercial, industrial, marketing y operaciones —sobre las
que el equipo de managers local tenia el cien por ciento de pode en la toma de
decisiones- se integraron mas rapido que las areas de soporte. '

3. Proceso de integracion.
3.1. Medidas estratégicas.

Las cuestiones centrales para el éxito de la integracion estaban muy relacionadas con
la arquitectura organizacional:

Por un lado existian grandes dificultades edilicias. Habia mas gente que lugar
disponible. Porque ademas de la gente de Terramax y Betrakol, en la planta de
Betrakol donde se instalarian las oficinas centrales, seguiria trabajando la gente de la
division de yeso —a pesar de que ser una empresa independiente.
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A su vez, por ser Terramax la empresa mas grande del polo de materiales para la
construccion, (que compartia con otras cuatro empresas) el personal de servicios
compartidos también trabajaria en la planta de Betrakol.

Las dificultades edilicias y la falta de lugar disponible provocaban que se demorara
la contratacion de nuevos empleados, necesaria por el crecimiento constante de la
empresa. Sumada a los problemas de falta de espacio, estaba la falta de soporte
tecnologico que dificulta atin mas los procedimientos y comunicaciones. '

Impulsado por el crecimiento constante de la industria de la construccion, la fusion
Terramax y Betrakol se dio en un contexto de gran demanda de productos. Esto trajo
como consecuencia que se trabajara al limite de la capacidad instalada, con tres
turnos de trabajo tanto en la planta de Terramax como en la de Betrakol. El volumen
de ventas practicamente se duplicd, por lo tanto también se duplico la cantidad de
camiones que circulaban por cada planta. Como el espacio fisico era el mismo
comenzaron a existir importantes demoras en los plazos de carga y descarga de
pedidos.

Tomar medidas paliativas era fundamental para no llegar a una situacion de limite de
crecimiento donde el ritmo de demanda mayor al que se podia dar respuesta—sobre
todo en el servicio de posventa y expedicion- conllevara consecuenmas negativas de
cese de demanda a mediano plazo.

A mediados del 2007 comenzé la remodelacion y ampliacion de las oficinas en la
planta de Betrakol. Se aprovechd la obra civil para cambiar el lay out y hacer una
distribucion espacial diferente, mas acorde con el estilo de Terramax.

3.2.Restauracion y mantenimiento comercial.

En muchos procesos de integracion de empresas baja la productividad y se recienten
las ventas. Lejos de ocurrir esto, esta fusion se dio en medio de un contexto muy
favorable. Ambas compaiiias por separado estaban en pleno proceso de crecimiento.
Y al fusionarse la sinergia fue ain mayor. La demanda de productos crecia a un
ritmo my intenso.

En determinados productos hubo incluso picos de demanda que superaban hasta en
un trescientos por ciento lo habitual. Esto estaba relacionado con el hecho de que en
octubre del 2007 finalizaba un mandato presidencial y habia que finalizar muchas
obras publicas relacionadas con esta gestion.

El equipo comercial fue el primero en quedar constituido en la nueva estructura
organizacional. Se hicieron seminarios de productos para que cada vendedor
conociera los productos de la otra empresa. En la Guia Terramax se incluyeron los
productos de ambas empresas. Durante el primer afio se mantuvieron todos los
productos sin cambios. A partir del 2008 s6lo se mantendran con la denominacion
usada en Betrakol los productos lider cuyo posicionamiento de marca asi lo justifica.

Se aprovechd el lanzamiento de la guia en abril del 2007- donde se realizaron
numerosas fiestas para los clientes y los dlstnbuldores- para presentar al equipo
comercial Terramax-Betrakol.

Hasta enero 2008 cuando se produzca la “fusién juridico-legal” y se unifiquen los
sistemas operativos, los productos de cada empresa se facturan por separado. Es
decir que el cliente que compra productos de ambas empresas recibe dos facturas.
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3.3. Management de la transicion.

Conscientes de la importancia decisiva del manejo de la transicidn en el éxito de la
fusion, los directivos de Terramax hicieron una fuerte inversion (en tiempo y dinero)
en comunicacién y capacitacion para la integracién.

Como el mangjo de la transicidn representa un desafio especial para la gestion de
recursos humanos y tiene una relacién estrecha con la capacitacién laboral, tema
central del presente trabajo, desarrollaré este punto en detalle en otro apartado.

3.4.  Respaldo personal de los individuos.

Las personas del area de recursos humanos jugaron un papel muy importante en la
contencion del personal. Se brindaron diferentes medios para que el personal se
expresara y sea escuchando. En este sentido recursos humanos cumplié muy
Intensamente su rol de adalid de los empleados.

A partir del desarrollo de los factores intervinientes en la estrategia de integracion de
Terramax con Betrakol podemos concluir que:

Q La adquisicién de Betrakol -con vista a ocupar la primera posicion en el mercado
de maternal para la construccién-, fue para Terramax un cambio proactivo y
planificado. El “norte” estratégico —liderazgo de mercado- estaba definido desde
la instalacién de la empresa en el pais. Y a partir de ese objetivo Terramax fue
desarrollando, al decir de Schein (1985) un acrecentamiento. Los lideres de
Terramax aprovecharon cada oportunidad del medio, para conducir a la
organizacién sistematicamente hacia la direccion estratégica deseada, reforzando
cada resultado que apunte a esa direccion.

0 En cuanto a Betrakol, al ser una compafiia con una larga historia e tmportantes
éxitos, la fusién con Terramax fue vivida, en cierta medida, como “un golpe al
ego”. La percepcién de los empleados era que “ellos” eran una empresa més
grande ¢ importante que Terramax y no podian ser comprados por alguien mas
pequefio. Esta subestimacion comenzé a disminuir cuando conocieron €l estilo de
Terramax, visitaron su planta industrial, interactuaron con su gente, etcétera.
Betrako! presentaba muchas de las caracteristicas de las empresas donde es dificil
provocar un cambio porque la cultura y las presunciones sobre si misma y su
entomo estdn muy asentadas. Entonces fue necesario recurrir, durante el proceso
de integracién, al mecanismo de persuasion coercitiva, tal como lo plantea
Schein (1985) —y brindar seguridad psicoldgica para lograr el cambio buscado.

En la practica las organizaciones deben afrontar miltiples cambios al mismo tiempo
y cuando mayor y mas complejo es el cambio, mayores son las probabilidades que
ocurran superposiciones. En el caso de Terramax, su fusion con Betrakol fue un
cambio inserto dentro de un cambio mayor: el cambio de estructura en Saint-Broutin
y la implementacién de un modelo matricial. Esta superposicidn, o mejor dicho
simultaneidad de cambios, no fue un hecho menor, tal como quedé demostrado en el
an4lisis de los factores que condicionaron el ritmo y grado de integracién.

Dijimos que todo cambio era un proceso colectivo que requeria de muchas
interacciones y la coordinacion de las actividades de tres grupos de realizadores del
cambio. En el caso de la fusion Terramax-Betrakol, la participacion e influencia de
estos tres grupos fue la siguiente:
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En relacion a los estrategas del cambio, esta funcidn recayé en un primer
momento sobre pocas personas. Principalmente ¢l director general y el equipo de
managers. En las dreas donde los directores eran nuevos, éstos se apoyaron
mucho en los mandos medios quienes tenian mas conocimiento de la empresa. En
los inicios del cambio hubo una sensacion generalizada de que habia decisiones a
tomar y faltaba quien las tomara. Faltaban estrategas en funciones clave de apoyo
como por ejemplo en el 4rea de recursos humanos.

Los implementadores del cambio -especialmente determinados mandos medios
como ser el jefe de planta, el jefe de taboratorio, la jefa de administracién de
ventas y la responsable de atencién al cliente, entre otros- jugaron un papel muy
importante en el éxito de la integracién. Entre otras causas, porque fueron las
primeras personas provenientes de Terramax que se instalaron en la planta de
Betrakol. Como su actuacién era decisiva, desde capacitacién se disefiaron
acciones focalizadas para ellos con el objetivo de brindarles herramientas que le
facilitar el ejercicto de su funcion.

En cuanto a los receptores del cambio, 1a mayoria de la gente de Betrakol se fue
adhiriendo al cambio a medida que iban viendo que Terramax cumplia lo que
prometia y que las condiciones de trabajo mejoraban. Sin embargo algunas
personas pidieron el “traslado” a la divisién de yeso, y otras (las menos) se
desvincularon de la compailia. En cuanto a la resistencia al cambio, sucedié lo
esperable, al comienzo las oposiciones eran més marcadas, y luego con el iempo
fue disminuyendo la tension.

En el capitulo sobre fusiones y adquisiciones planteamos que la participacién de
recursos humanos era decisiva en un proceso de fusién, especialmente para abordar
tres temas criticos: la integracion de culturas diferentes, mantener a los empleados

focalizados en el negocio durante el proceso de integracion y la integracién de los
programas de beneficios y politicas de recurso humanos.

El manejo de la transicién y las acciones de capacitaciéon daran cuenta de cémo
abordo recursos humanos estos tres desafios.

56



La capacitacién como recurso dinamizador del cambio organizacional

5.3Manejo de la transicién y acciones de capacitacion para la integracién

"Si me cuentas me he de olvidar, si me muestras lo he de recordar,
pero si me involucras he de entender". PROVERBIO CHINO.

El recorrido hecho hasta este punto, puede haber resultado largo y tedioso. Sin
embargo lo consideré necesario para llegar al punto nodal de esta tesis, es decir a las
acciones de capacitacion para €l cambio, con un entendimiento acabado y completo
de la problematica especifica que estdbamos analizando. En sintesis segui el camino
propuesto en la introduccidn de este trabajo de partir del disefio del cambio para
arribar al disefio de la capacitacion.

En el marco teérico mencioné que los factores de éxito en el cambio organizacional
surgian de combinar y complementar dos tipos de acciones: los golpes certeros con
las marchas largas.

En este caso, la decision estratégica de adquirir Betrakol fue un golpe certero, que
necesitaba ser acompafiado con iniciativas mdas operativas -marchas largas- que
permitan sostener en el tiempo el efecto de ese golpe. Dentro de las iniciativas de
marchas largas podemos incluir a las acciones de manejo de la transicion y
capacitacion implementadas para consolidar la integracion de Terramax con
Betrakol.

Es decir,que estas iniciativas funcionaron como estructuras posibilitadoras para la
implementacion exitosa del cambio al permitir:

* Desarrollar e implementar los principios, politicas y valores de Terramax, y

*  Construir una identidad comuin aprovechando la diversidad como fuente de
aprendizaje.

Para lograrlo fue necesario:

». Reconocer y respetar la formacién y experiencia del personal proveniente de
Betrakol.

» Orientar a la gente -a través de principios y valores definidos por la corporacion-
al logro de resultados colectivos.

* Fomentar un sentimiento profundo de equipo entre los integrantes de las
organizaciones. Y lograr un sentimiento de pertenencia y orgullo hacia la
organizacion.

Analizaremos primeros las acciones para el manejo de la transicion en general y
luego las de capacitacion en particular.

Manejo de la transicion

Las acciones desarrolladas incluyeron:
» Visitas a la planta y las oficinas de la otra compafiia.

* Eventos de integracion: desayunos de trabajo inter-empresas, jornada
outdoors con juegos vivenciales para conocerse.
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+ Plan de acciones de comunicacién interna: carta personalizada a los
empleados informdndoles de la fusién, encuesta de opimién, buzones de
sugerencia, carteleras, lanzamiento de un nimero especial de la revista
interna ~InfoTerramax- dedicado a la fusion.

» Convencién comercial -a raiz del lanzamiento de la Guia Terramax- donde se
presento al nuevo equipo comercial Terramax-Betrakol

» Proceso de conocimiento de las personas por cada responsable de 4rea.
» Evento dia de 1a familia y cierre anual 2007

Para mejorar las condiciones de calidad de vida laboral en la planta de Betrakol, se
instalé un consultorio médico, se realizaron inducciones sobre principios de
seguridad y se inicio la implementacién de herramientas de seguridad.

Para el 2008 estdn planeadas las siguientes acciones en la planta de Betrakol:
implementacién gestion residuos, comienzo de gimnasia laboral y construccion de
nuevo comedor (unificando los comedores de sector administrativo y planta).

En cuanto a la integracién de los programas de beneficios y politicas de recurso
humanos. se hizo un diagnéstico salarial ademés de descripciones y evaluaciones de
los puestos. La politica de remuneraciones de Terramax, a diferencia de la de
Betrakol, persigue la equidad intera. Entonces, lo que se buscd con la integracion
fue equiparar la estructura de Betrakol a la de Terramax para lo cual se mejoraron las
remuneraciones de quienes estaban en peores condiciones y se bajaron los salarios
que estaban sobrevaluados, como por ejemplo los del equipo comercial.

Acciones de capacitacién para la integracién

Analizaré las acciones de capacitacién tomando en cuenta tres momentos: la etapa
previa, la integracién, y la consolidacion de la fusion.

Contexto previo a la adquisicién:

Es evidente que el lugar que ocupaba la capacitacion en cada una de las empresas
previo a la fusién era muy diferente: en Betrakol la capacitacién se limitaba a
cuestiones técnicas, en general cursos que las personas seleccionaban fuera de la
empresa. No se realizaban actividades de capacitacién disefiadas exclusivamente
para ellos.

Terramax privilegiaba la formacién y el desarrollo de su gente y trabajaba con un
plan anual de capacitacion. De hecho el afio previo a la fusién la agenda de
capacitacion estuvo abocada a reforzar la comunicacion y el trabajo en equipo. Y a
concientizar sobre como se iban complejizando estos dos factores a medida que la
organizacion crecia.

Asimismo a fines del 2005, se habia realizado una jornada de capacitacién de dos
dias de duracion donde se trabajé sobre los lineamientos estratégicos de Terramax
tanto a nivel internacional como a nivel local. Y se presenté el modelo de
competencias y el modelo de atencion a clientes. Internamente a esta capacitacion se
la conoce con el nombre de Terraxation, y se realiza en todas las compafiias
Terramax det mundo-.
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Estas realidades tan disimiles respecto a la. Capacitacion, representaban un reto
especial al momento de disefiar las acciones para la integracion. Ya que se partia de
dos contextos absolutamente diferentes. Y estas diferencias eran en dos sentidos: en
cuanto a las necesidades de formacion por un lado y en cuanto a la mirada que tenian
respecto a la utilidad de la Capacitacion por otro.

Capacitacion para la integracion:

La actividad de capacitacion fue muy intensa durante este periodo. Ya que los
directivos consideraban que era fundamental invertir en acciones de formacion para-
transmitir los valores y el estilo de gestion Terramax.

Todas las actividades de capacitacion fueron disefiadas para contribuir al proceso de
integracion y al proceso de alineacion necesario para consolidar la fusion.

Siguiendo esa logica, desde Capacitacion se disefiaron actividades tanto para
promover el aprendizaje adaptativo como el aprendizaje generativo. Las iniciativas
destinadas a lograr una mejor adaptacion fueron: los seminarios de productos (para
conocer las caracteristicas del porfolio de productos de cada compaiiia), la
capacitacion en seguridad, los programas de inducciéon y el entrenamiento en
atencion al cliente para todo el personal de contacto.

Asimismo todo el personal de Betrakol y la gente que ingresé a Terramax después
del 2005, tuvieron la jormada de capacitacidon de dos dias —Terraxation- en octubre
del 2007. Este hecho constituyd un hito clave para afianzar el estilo Terramax en la
gente proveniente de Betrakol. L.a mayoria de las personas quedaron muy
conmovidas y agradecidas con la actividad.

En cuanto al aprendizaje generativo, era necesario contemplar instancias que
permitieran revisar el modus operandi y reflexionar acerca de que habia que dejar de
hacer y que innovaciones eran necesarias para la nueva realidad de la fusién. Para
responder a esta necesidad se disefi® un programa de coaching sistémico con
instancias individuales e instancias grupales de trabajo. Esta capacitacion la llevo
adelante una consultora externa con la que Terramax ya habia trabajado en las
actividades de capacitacion previas a la fusion.

La Génesis del Programa

A partir de la fusién Terramax-Betrakol la estructura organizacional crecié6 mucho.
Varias personas pasaron de no tener gente a cargo a liderar un grupo numeroso de
personas o de liderar un grupo a liderar varios grupos (y geograficamente dispersos).

Para palear la brecha entre el perfil actual y el requerido por el puesto y atender a las
necesidades especificas de cada persona segin los requerimientos del nuevo puesto,
se disefid un programa de capacitacion personalizado.

El programa se inici6 con las personas de Terramax que primero se trasladaron a la
planta de Betrakol: la jefa de administracion de ventas y la responsable de atencion al
cliente.

Como los resultados del programa fueron favorables, se decidié extenderlo al resto
de los mandos medios, incorporando una variacion: se comenzé a trabajar por area
funcional con el equipo de personas que reportaban directamente al director del area.
Y a las instancias individuales se sumaron instancias inter-subjetivas (de a pares)
para finalizar el ciclo con un cierre grupal del que también participaba el director del
area.
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La prueba piloto se realizé con el equipo del drea industrial: los jefes de planta, el
Jjefe del laboratorio, el jefe de seguridad e higiene, el jefe de proyectos e inversiones
y el jefe de mantemimiento. Todas estas personas tenian un nuevo desafio: el puesto
en si era nuevo, o siendo el mismo puesto se habia ampliado el area de
responsabilidad, como por ejemplo el jefe de mantenimiento que de tener
responsabilidad sobre una tnica planta pasé a responsabilidad sobre las cuatro
plantas de la empresa.

Finalizado el proceso en el drea industrial, se extendi6 el programa al area comercial
y al area de marketing. Esta instancia del proceso estd aiin en etapa de
implementacién. Luego quedara el trabajo con el area de operaciones. Y una vez
concluido el programa intra-areas, en la etapa de consolidacién de la integracién se
hard hincapié en el trabajo inter-areas.

El programa de coaching sistémico

Este programa se estructuré en dos etapas, cada una con objetivos especificos a
alcanzar;

La etapa individual consté de seis encuentros de dos horas de duracién una vez por
semana. Los objetivos de trabajo fueron:

e Desbloquear obstdculos internos y afianzar las fortalezas para el ejercicio de
un liderazgo efectivo segun el nuevo contexto organizacional.

e Comprender cémo los cambios en la organizacién impactan en las relaciones
interpersonales e inter-areas.

o Identificar y trabajar sobre las emociones y las creencias —modelos mentales-
que dificultan la apertura al cambio.

o Fortalecer las habilidades para el liderazgo y la toma de decisiones para
desempefiarse en forma efectiva en el nuevo rol.

La etapa grupal (por area funcional) se fue realizando paralelamente a los
encuentros individuales. Tuvo dos instancias: la primera de encuentros de pares -se
busco en la medida de lo posible que cada participante pudiera trabajar en pareja con
cada uno de sus compafieros-. Y la segunda instancia fue un cierre grupal (jomada de
seis horas) del que también participé el director del area.

Los objetivos de trabajo grupal fueron:
e Trabajar sobre las etapas de formacién del grupo y el proceso grupal.
o Fortalecer la capacidad para trabajar en equipo y crear redes de trabajo.

¢ Reflexionar acerca de los desafios actuales e incrementar el nivel de sinergia
entre Jos integrantes del equipo.

e Establecer criterios para la toma de decisiones conjunta y el logro de acuerdos.
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Proceso y resultados:

Durante todo el proceso se trabajo sobre las cinco disciplinas del aprendizaje
continuo. En las instancias individuales se hizo hincapié en el dominio personal y en
los modelos mentales, para luego trabajar sobre la visidén compartida, ¢l aprendizaje
en equipo y el pensamiento sistémico en las instancias grupales.

Los encuentros individuales permitieron crear un vinculo cercano y personalizado.
En general las personas se mostraron dispuestas a reflextonar y hacer una autocritica
sincera. A partir de Ja confianza generada se pudieron abordar temas delicados v/o
controversiales con un mayor nivel de profundidad. Se pudo trabajar sobre los

aspectos emocionales ligados al cambio, sobre las “incertidumbres politicas”, sobre

los dilemas entre aferrarse al pasado o abrirse a lo nuevo y sobre las lealtades y el
sentido de pertenencia.

Un aspecto critico fue la concientizacién sobre la importancia de no descuidar la
funcién de liderazgo frente al aluvién de asuntos operativos por resolver. En este
sentido, los encuentros individuales permitieron tomar distancia del quehacer diario y
operaron como espacios de observacién del propio desempefio. A partir de esta auto
observacion se pudieron identificar puntos a corregir y oportunidades de mejoras.

Se trabajé fuertemente sobre el orden y el lugar de cada uno en relacion a su jefe, a
los pares y a los colaboradores. Y sobre distinguir las responsabilidades que les
competian y las tareas que debian delegar. En algunos casos se necesitd hacer mas
hincapié en la alineaci6n con los pares y en otros, en la alineacién con el jefe directo.

El propésito de los encuentros grupales fue generar cohesion grupal y sentido de
equipo. La nueva realidad organizacional -—cuatro plantas industriales
geograficamente dispersas- exigian por parte de los directores constantes viajes,
entonces se necesitaba preparar a los mandos medios para trabajar en forma
auténoma sin depender de la supervisién cercana y constante del jefe directo.

Como los grupos de trabajo tenian algunos integrantes provenientes de Betrakol y
otros de Terramax, fue necesario consensuar y lograr acuerdos sobre qué significaba
trabajar en equipo y qué aportes podia hacer cada uno. A través de juegos y
dinamicas grupales se estimuld la cooperacién y la busqueda de intereses comunes
més alla de las posiciones enfrentadas.

Para los participantes el proceso de coaching resultd un espacio de reflexién y
catarsis en medio de una situacién de mucha presion y confusién. Consideraron muy
oportuno el momento elegido y agradecieron que la empresa haya facilitado una
actividad de capacitacidn de ese estilo.

Capacitacion para consolidar la integracion
Para reforzar el trabajo realizado durante la fase de integracion, para esta etapa se
disefiaron iniciativas focalizadas inter-areas — con los siguientes objetivos:

e Identificar y comprender cdmo los cambios en la organizacidn impactaron en las
relaciones con los clientes e inter 4reas.

e Mejorar la coordinacidn de acciones inter-areas para optimizar recursos y agilizar
los procesos. -
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e Optimizar la comunicacion interna para minimizar los conflictos en torno a los
objetivos, los tiempos y los resultados-.

e Establecer acuerdos y consensuar sobre cuestiones ligadas a la adaptacion
externa y la integracion interna.

Como mencioné anteriormente, esta etapa se pondra en marcha una vez finalizadas
las instancias grupales del proceso de coaching. Sera una etapa colectiva de trabajo
que reunira a todos los participantes del proceso de coaching sistémico sumado a los
directores de areas y en algunas instancias también al director general.

Se trabajara fuertemente sobre el fortalecimiento de la identidad corporativa
mediante la comprension e indagacion conjunta de los “hilos conductores” y de las
competencias colectivas clave.

Cuando se implemente esta etapa de trabajo, ya estara funcionando el nuevo sistema
de comunicaciones y de informacion. Estos soportes tecnoldgicos serviran de
material estructural para optimizar los procedimientos y facilitar la coordinacion.

En paralelo a las iniciativas inter-dreas, estdn previstas actividades intra-dreas -para
reforzar el sentido de equipo (la subcultura). De estas actividades que participaran
tanto los estrategas, los implementadores como los receptores del cambio. Por
gjemplo en el drea comercial se desarrollara una actividad de teambuilding para
promover la interaccion entre los jefes de ventas, los vendedores y el director del
area.

Asimismo estd previsto trabajar sobre la gestion del conocimiento a través de la
sistematizacion y difusion de buenas practicas de trabajo.

~Otro factor critico para consolidar la integracion es el trabajo en equipo a nivel
directivo:

A partir de la fusion se incorporaron varios directores provenientes todos de
diferentes industrias. Entonces -durante la fase de integracion-, el director general se
aboc6 a ejercer un rol de coach con estos directores recientemente incorporados en

vista de transmitirles la cultura y filosofia de trabajo de Terramax. ‘

En este sentido a nivel directivo se hizo un trabajo en paralelo al que se estaba
realizando con los mandos medios en el programa de coaching sistémico. Como en
general fue una instancia individual de trabajo, para el 2008 estan previstas acciones
grupales de capacitacion destinadas a fomentar y fortalecer el espiritu del equipo
directivo. ‘ :

Reflexiones acerca del manejo de la transicién y de las acciones de Capacitacion
para la integracion

Evidentemente el manejo de la transicion y las acciones de capacitacion ocuparon un
lugar relevante en la agenda del cambio para esta fusion. Muchas acciones estaban
incluidas en el plan general de implementacion de cambio, y otras se fueron sumando
a partir de analizar las nuevas necesidades que iban surgiendo en ¢l contexto.

Las iniciativas tendientes a promover el estilo Terramax en la gente de Betrakol
formaban parte del disefio original del cambio.
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Para estas personas, la fusién implicé un cambio muy contundente (de segundo
orden) que alter6 el contexto estable y predecible y el modus operandi al que estaban
acostumbrados desde hacia mucho tiempo. El mayor obstaculo, resulté la
permanencia de los directivos de Betrakol —ahora como directores de la unidad de
yeso- en el mismo espacio fisico (la planta industrial de Betrakol). Ya que se
ocuparon de hablar mal y desprestigiar a Terramax. Pero la fuerte inversion en
comunicacion y capacitacion dio sus resultados y la mayoria de las personas
adoptaron una actitud positiva hacia la cultura Terramax.

En cuanto a la gente de Terramax, el traslado a la planta de Betrakol fue un tema
complejo, que se sabia de antemano. En cambio, otros malestares comenzaron a
surgir de manera mas solapada. Las cuestiones que generaron mayor resistencia y
controversia fueron:

- La mayor formalidad en los procedimientos, con mayores niveles de
aprobacion, de auditoria, etcétera.

- El nuevo disefio de la estructura organizacional con Operaciones como area
independiente del area industrial. Y el consiguiente cambio de area de las
funciones de compras y expediciones.

- La incorporacion en puestos de direcciéon de gente externa en lugar de la
promocion de gente de la empresa.

Durante la transicion se percibia (y se escuchaba) que mucha gente de Terramax
estaba esperando que concluya la fusién para retornar al estado previo de mayor
informalidad, cercania y sobre todo de mayor bienestar. En varios aspectos la fusion
se vivid como una desilusion, como el desencantamiento de la empresa como una
gran familia contenedora y unida. Y con la contradiccion de que el crecimiento de la
empresa, en lo personal fue para peor.

En este contexto de malestar, Capacitacion jugd un rol critico de sensibilizacion y
concientizacion sobre cuestiones como:

e La importancia de que la estructura y el estilo organizacional se adecuen al nuevo
contexto.

e La aceptacion de que la repeticion de las conductas que habian dada buenos
resultados antes, no garantizaban el éxito actual, porque el contexto era distinto.

e La distincion entre contexto laboral y contexto familiar ya que al ser Terramax
una empresa con estilo informal y paternalista, existia cierta tendencia a querer
replicar las reglas del contexto familiar en el laboral. Y luego, sucumbia la
desilusién cuando se comprobaba que trabajo y familia son dos contextos muy
disimiles aunque tengan algunos puntos en comun.

Asimismo fueron los espacios de capacitacion donde muchas de estas resistencias y
malestares se explicitaron de forma concreta.

A grandes rasgos en este caso, la etapa previa a la fusion fue una etapa
principalmente de sensibilizacion sobre los cambios venideros. En la etapa de
integracion, se sumaron acciones para concertar y concretar -facilitar la busqueda de
medios para resolver problemas, explicitar posibilidades y crear condiciones para los
acuerdos-. Y en la fase de consolidacion cuando el contexto sea mas estable, entre
otras razones, porque existird un soporte tecnolégico adecuado, se podra hacer mas
foco en el entrenamiento de habilidades especificas para instalar nuevas rutinas.
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Figura 4- Acciones de capacitacién para la integracién Terramax-Betrakol
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5.4 Conclusiones sobre la Capacitacion en contextos de integracién de empresas

A partir del andlisis de las acciones de capacitacion del caso de estudio, quiero
reflexionar sobre el lugar de la capacitacion en contextos de integracion de empresas
en general.

Con la Capacitacion en procesos de cambio, sucede algo similar a lo que acontece
con el cambio en general, no se cuestiona tanto la necesidad de capacitacion pero si
la forma mas conveniente de llevarla a cabo para optimizar recursos y tener en
cuenta la variable <tiempo>.

Entonces la cuestion no radica en si capacitar o no, sino en como construir un disefio
educativo que dé cuenta de las necesidades particulares de la situacion -sobre la que
se esta interviniendo- y que brinde una respuesta pertinente.

Asi, para lograr una propuesta efectiva, desde Capacitacion se requiere una actitud
activa para ir leyendo lo que acontece en el entorno. Y la agilidad y plasticidad
suficiente para analizar qué impacto tienen las modificaciones en el contexto, en
términos de necesidades de capacitacion.

Con esto quiero decir que la capacitacion como disciplina, no es ajena a las
vicisitudes del cambio y a la velocidad con la que los acontecimientos suceden. Por
lo tanto, el diagnostico -y el relevamiento de necesidades- debe ser una préctica
permanente (mas alld que sea la primera fase formal) en todo proceso de
capacitacion.

El espacio de capacitacion (mds si es personalizado) es un ambito propicio para el
diagndstico, especialmente de cuestiones controversiales que no suelen ser
facilmente detectadas en otros ambitos.

Me parece importante remarcar que la <habilidad diagndstica> en un contexto de
capacitacion cobra relevancia en dos sentidos: como actitud propia del capacitador y
como recurso a desarrollar en los participantes, -especialmente en los
implementadores del cambio-. Considero que es un valor agregado de Capacitacion,
entrenar a los implementadores para que ellos también agudicen su capacidad de leer
el contexto. Para esto es necesario brindarles herramientas diagndsticas: modelos que
les sirvan para entender y dar cuenta de lo que esta sucediendo. Ademas, si se brinda
a todos los involucrados los mismos modelos diagnésticos, esto va creando un marco
comun entre ellos. Y les facilita la comunicacion porque les brinda un lenguaje y
categorias de analisis compartidas (funcién de integracidn de la cultura).

El factor tiempo es una variable condicionante importante en toda actividad de
capacitacion. Por lo que, en la planificacion de la capacitacion se deben privilegiar
las acciones que permitan un efecto cascada. En este sentido considero fundamental
priorizar las actividades con los implementadores del cambio, ya que por su posicion
central —entre los estrategas y los receptores- en la estructura organizacional son los
que mas facilmente pueden provocar un efecto multiplicador de cambio. Ademas
como en ellos recae la realidad del dia a dia del cambio y la contencion de la gente,
opino que desde Capacitacion se les puede brindar apoyo para que luego ellos estén
en mejores condiciones de respaldar a sus colaboradores.

Asimismo, siguiendo con el efecto cascada, para lidiar con las resistencias de los
receptores, los implementadores estaran mejor preparados si primero trabajan sobre
sus propias resistencias y obstaculos intemos para el cambio.
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Durante un proceso de cambio, la capacitacién es especialmente un vehiculo que
contribuye a mejorar el clima laboral en cuanto las personas se sienten escuchadas y
comprendidas. La destreza del capacitador estara en articular la accién contenedora
con el requerimiento especifico que motivo la capacitacién. Ya que si se trabaja
primero la dimensién emocional del cambio, las personas presentan luego mejor
predisposicidon para pasar a la accién. Un manejo inteligente de las emociones -
sumado a una revisién de los modelos mentales limitantes- es pre requisito para la
accidn eficaz. En este sentido considero que Capacitacién es un espacio propicio para
- ¢l uso de “fuerzas desbloqueadoras™ que provoquen —como dice Schein (1985)- la
redefinicion cognitiva necesaria para desarrollar nuevas formas de hacer, pensar y
sentir.

En relacién a las personas provenientes de la empresa adquirida, considero pertinente
primero desarrollar actividades que estimulen el aprendizaje adaptativo, para que
puedan “aprehender” los modos de conducta institucionalmente validos en la nueva
organizacién. E] aprendizaje adaptativo es base del aprendizaje generativo: a todo
nivel, incluso en una instancia de capacitacion tiene que haber primero, aunque sea
minimo, un momento de adaptacion, de conocimiento mutuo donde se establezca una
sintonfa que permita luego abocarse al aprendizaje generativo. Es una cuestion
evolutiva, que aunque tal vez resulte obvia, me interesa remarcar, por cierta
tendencia que tenemos las personas de clasificar las cosas en relaciones de opuestos
mutuamente excluyentes. Por eso Capacitacion debe integrar el aprendizaje
generativo al adaptativo, y no sustituir uno por otro.

En cuanto a la construccién del aprendizaje colectivo, pienso que Capacitacion tiene
una gran responsabilidad en facilitar medios para un empleo efectivo de la
informacién. Sin embargo desde el lugar del capacitador se debe ser muy cauteloso
con el manejo de la confidencialidad. De lo contrario se pone en riesgo la seriedad y
el prestigio del rol. Una manera de lograr el fluir de los conocimientos, es entrenar a
las personas para que puedan transmitir informacidn delicada y/o criticas de forma
objetiva y constructiva.

A partir de integrar todo lo visto hasta aqui, se me ocurre visualizar la capacitacién
como un modelo matricial que permita abordar distintos niveles -operativo,
estructural y sistémico- en diversas unidades —individual, grupal y colectivo-:

e El nivel operativo equivale al nivel de personalidad. Se refiere a los modos
de actuar, pensar y sentir. Se relaciona conlas competencias.

e En el nivel estructura se aborda la dindmica de las transacciones. Y la
alineacion vertical y horizontal.

o El nivel sistémico es el nivel mas profundo, el menos visible pero que en
cierto sentido sostiene a los otros dos. A este nivel entran en juego las
lealtades —muchas invisibles-, las reglas no explicitadas, los no dichos,
etcétera.
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Pensar la capacitacion desde este abordaje multidimensional permite dar cuenta de la
complejidad del cambio y adecuar la intervencion segin sean los focos de mayor
tension.

Este es un modelo que intenta ser util principalmente para el profesional de
capacitacion que debe disefiar una propuesta educativa en medio de un contexto de
confusién y vulnerabilidad generalizado.

Figura 5: Modelo de Capacitacidn para el cambio. FElaboracién propia.

Nivel Individual Grupal Colectivo
Competencias Habilidades conjuntas Competencias
Conductunal individuales Lo que nos distingue colectivas clave
como equipo.
Alineacién con el Alineacién del equipo Alineacidn de la
superior, con Jos pares | con los otros equipos y empresa con ¢l
Estructural y con los con la direcciébn de la contexto externo, con
colaboradores. empresa. las “terceras partes”
interesadas.
Dilema lealtad al grupo Lo no dicho, lo
Lealtades o a la organizacién excluido del campo de
Sistémico A qué/ quién es fiel el como un todo. atencién.
individuo. Incluidos vs. Excluidos Lo colectivo no
consciente.

Elaboré esta matriz a partir del andlisis de las acciones de capacitacion que se
realizaron en el caso de estudio del presente trabajo. Lo presento como un aporte,
que puede contribuir a enriquecer un modelo de capacitacion -como recurso
dinamizador del cambio- especialmente en contextos de integracidn de empresas.

En sintesis, para concluir respecto al rol de capacitacion en contextos de cambio
podemos decir que si el disefio de la capacitacién comienza por el disefio mismo del
cambio (Gore, 1996), y el gerenciamiento del cambio estratégico supone mantener
balanceado tres sistemas -técnico, politico y cultural- a partir del uso de tres
conjuntos de herramientas -misidn/estrategia, estructura organizacional y
gerenciamiento de recursos humanos (Tichy, 1977)-, siguiendo la misma ldgica,
Capacitacién puede contbuir a “dinamizar el cambio” en tres unidades -
individual, grupal y colectiva- a partir de wntervenir a tres niveles — conductual,
estructural y sistémico.
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6. CONCLUSIONES

A lo largo del presente trabajo abordé la tematica de! cambijo organizacional desde
una perspectiva tedrica primero, para luego analizar un proceso de cambio en un caso
de fusién de dos empresas.

Inicié esta tesis teniendo como prop6sito investigar acerca del rol de la capacitacién
en los procesos de cambio y analizar qué acciones de formacién eran relevantes para
instalar los cambuos pretendidos.

A partir de analizar las acciones de capacitacién en el caso de estudio presentado,
considero que, respecto a los objetivos de investigacién planteados:

0 El rol de Capacitaciébn en un contexto de integracién de empresas es
multifuncional: diagnéstico e intervencion a nivel de clima laboral, evaluacion de
nuevas necesidades, identificacion y gestion de la resistencia, evaluaciéon de
diferentes ritmos de cambio, identificacién de quienes pueden ser aliados para el
proximo paso, entre otros.

Capacitacidon puede tener un peso especifico muy importante si sabe adecuarse a
las incertidumbres contextuales -técnicas, politicas y culturales-. La mayor
contribucién radica en la lectura de estas multiples y dinamicas variables, para ir
adaptandose y generando las acciones mds apropiadas. En este sentido las
acciones de capacitacién se van disefiado y acomodando sobre (y segun) la
marcha de la fusién. '

La propia concepcion del capacitador respecto a la Capacitacién condiciona su
intervencién: con un concepto mas tradicional del término, es dificil colaborar y
ser efectivo en un contexto de cambio vertiginoso como es una fusién.

0 Las prioridades en términos de capacitacién, deben orientarse a disefiar acciones
que tengan un efecto cascada y multiplicador del cambio. Para eso se requiere
identificar y preparar a las personas clave y focalizarse en los implementadores
del cambio por ser un eslabén central en la cadena de valor de la organizacion.

D La relacién entre capacitacién, contexto y cultura organizacional es
fundamental. Capacitacion puede actuar como nexo entre la cultura y el contexto
identificando en qué medida la cultura actia como inhibidora de los cambios
pretendidos en el contexto, y propiciar el uso de fuerzas desbloqueadoras para
provocar las redefiniciones necesarias.

o Los aportes especificos de la capacitacién radican en disefiar actividades que
reflejen tanto el proceso de integracién como de alineacién en forma conjunta. Y
trabajar estos procesos desde lo individual, lo grupal vy lo colectivo. En tal
sentido abordar la capacitacion desde un modelo matricial —como el que presente
en esta tesis- puede resultar de utilidad.
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Por todo lo hasta aqui expresado, concluyo en que la capacitacién puede resultar de
alto impacto para implementar cambios de manera efectiva, en la medida en que
tome en cuenta las vicisitudes del contexto, la cultura, la estructura y la estrategia
organizacional y brinde respuestas educativas pertinentes y a medida.

Finalmente, s1 bien un estudio de caso es de cardcter particularista y las conclusiones
a las que se ammiba se limitan a ese fendmeno concreto, si puede servir de generador
de nuevas hipétesis ¢ indagaciones. Este es mi deseo con esta tesis, que actué de
disparador para que nuestras investigaciones sobre capacitacién y cambio ocurran.

Lic. M. Julieta Heinz.
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