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GESTION DEL CAMBIO EMPRESARIAL Y LA IMPLICACION
SUBJETIVA EN EL LIDERAZGO ORGANIZACIONAL

Cornejo, Hernan

Facultad de Ciencias Empresariales, Universidad Abierta Interamericana. Argentina

RESUMEN

En el presente trabajo se esbozan los avances de una investi-
gacion desarrollada a partir de la practica profesional en Psico-
logia de las organizaciones, como facilitadores de la Gestion
del cambio empresarial en el contexto manufacturero pyme de
la ciudad de Rosario. Se introduce una metodologia de accion
y el relevamiento de casos de aplicacion. Se postula dicha
practica centrada sobre una hermenéutica de analisis e inter-
pretacion de distintos emergentes en los sujetos implicados en
la gestion de dichas organizaciones y en los marcos interac-
cionales que generan los mismos.
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ABSTRACT

MANAGEMENT OF THE ENTERPRISE CHANGE AND THE
SUBJECTIVE IMPLICATION IN THE ORGANIZACIONAL
LEADERSHIP

In the present work an investigation developed from the
professional practice in Psychology of the organizations is
outlined, like providers of the Management of the enterprise
change in the manufacturing context small business of the city
of Rosario (Argentina). An action methodology is introduced
and the stand up of application cases. One postulates this
practice centered on a hermeneutics of analyses and interpre-
tation of different emergent in the subjects implied in the
management from these organizations and the interactionales
marks that they generate.
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INTRODUCCION

El presente trabajo integra una investigacion de mayor alcance
que se efectia en el ambito de la Facultad de Ciencias Empre-
sariales de la Universidad Abierta Interamericana, denominada
“Gestion del cambio empresarial en el contexto manufacturero
pyme de la ciudad de Rosario”.

En dicha investigacion se intenta con nuevas metodologias de
analisis, propender al desarrollo de competencias ejecutivas y
gerenciales en dicho sector de la economia, que posibiliten el
dinamico proceso de comprension e interpretacion en la ges-
tion, de los sujetos implicados en la misma.

Indudablemente en el contexto actual de dichas organizaciones,
el desafio se plantea en el aporte que como profesionales de
la Psicologia organizacional y del trabajo podemos hacer, con
un sentido que priorice el posicionamiento de sujetos implicados
y activos que planifican y articulan sus practicas apuntando a
la generacion de riqueza y el mejoramiento de su calidad de
vida y la de sus semejantes, en una realidad empresaria que
cada vez mas apunta al cierre del universo de discurso y a las
recetas de aplicacion uniforme, subordinandose a una apre-
hension utilitarista aplicada a un continuo que va desde em-
presas que luchan por la supervivencia hasta aquellas que
atraviesan una etapa de crecimiento y conquista de nuevos
mercados.

En este marco no debemos confundir las practicas de la
Gestion del cambio, entendiéndola como una relativamente
compleja cadena de comportamientos a desarrollar de manera
lineal, con unos objetivos que se desarrollan y definen a priori,
construyendose los mismos con los mismos vicios que en su
momento fueron la base del sistema que ahora se intenta mas
0 menos estructuralmente cambiar.

El por qué del cambio en las estructuras, disefios organizacio-
nales, interacciones, tipos de liderazgo, impulsores de com-
portamiento, etc. se corresponde directamente con la propia
definicion de los nuevos contextos de insercion de las organi-
zaciones, siendo por lo tanto poco fecundo para la implemen-
tacion del mismo, el movimiento reaccional de engranajes de
un mecanismo, cuando lo que realmente se reclama son
organizaciones -que como las construcciones sismicas- acom-
pafien el movimiento -cada vez mas horizontal- del terreno de
los negocios en los cuales las mismas se asientan.

La diferencia que hay entre nosotros, Psicélogos organizacio-
nales y los prolificos autores de la Administraciéon -audaces
desarrolladores de holismos mas o menos ilustrados- se co-
rresponde con el proceso comprensivo-interpretativo, que
nuestra practica particular jerarquiza, poniendo en el escena-
rio principal de la representacion, a los protagonistas privile-
giados de esta trama, los sujetos particulares y los marcos de
interaccion que los mismos determinan y en los cuales a su
vez son determinados. Este recurso a la busqueda de los
protagonistas no forma parte de algun recurso de busqueda de
participacion new age, sino que reemplaza la busqueda de po-
liticas, procedimientos administrativos, procesos, tareas, etc.
desde el discurso vacio y documentado de los archivos -mas o
menos certificado internacionalmente avalados- yendo al te-
rreno del discurso mas pleno, que escanciona y permite repen-
sar los modelos mentales que subyacen a dichas practicas.

A partir de lo anterior, el objetivo principal del presente trabajo
es analizar la gestion del cambio desde la propia estructuracion



de los modelos mentales que desarrollan los titulares, ejecuti-
vos y gerentes de las empresas pymes manufactureras de la
ciudad de Rosario. Desde el poder repensar la construccion de
los mismos, nos internamos en los procesos de toma de deci-
sion que asumen un impacto particular, al ser la genesis de
movimientos que alteran las vias facilitadas de los costumbris-
mos y el conservadorismo de las practicas en la organizacion.

DESARROLLO

Poder analizar el nuevo conjunto de subjetividades individuales
y sociales, a la luz de las nuevas corrientes orientadoras de los
comportamientos sociales en el trabajo: creatividad e innova-
cion, alineamiento, enriquecimiento del puesto, compromiso
con la misién y vision organizacional a partir de valores com-
partidos, etc., es un desafio que debe partir de poner a consi-
deracion los paradigmas de interpretacion de la realidad social,
que dichos colaboradores actualizan en este momento particu-
lar del desarrollo capitalismo interconectado en redes de al-
cance global.

La subjetividad sin dudas insiste alli donde los gurtes del ge-
renciamiento moderno intentan seguramente hacer signo, cris-
talizando en monocorde alarde de ajustes de medios a fines,
una realidad que moviliza en los sujetos particulares diversos
malestares, en una cultura que no entroniza precisamente
como impulsores de las practicas empresariales, la variedad
de enfoques y el respeto por la diversidad.

Por esto mismo en el propio momento légico de la investigacion,
que remitia a la obtencion de informacién de primera mano, en
las organizaciones pymes que eran objeto de nuestra practica,
resonaba en nosotros la maxima que dice que las organizacio-
nes son maquinas para no cambiar. Todo esto recordemos, en
un contexto social de incesante cambio. La figura que nos ima-
ginabamos entonces era la de una “masa social” sumergida en
un fluido que sometia a aquella a una incesante marea de
excitaciones, que delineaba turbulentas e impredescibles tra-
yectorias.

Recordemos que de habernos quedado operando con esa fi-
gura de caja negra que transforma input en output, a la mane-
ra de los viejos modelos sistémicos de las organizaciones -que
aun sigue operante en la practica gerencial- hubiéramos apor-
tado poco-.

El intentar actuar en una Gestion del cambio empresarial
desde el enfoque de una Psicologia de las organizaciones que
interpele la determinacién profunda de los procesos que arti-
culan los sujetos en interaccion, con un objetivo que trascien-
de la especificidad de los mismos, nos introduce ante la para-
doja de intentar acercarnos a dichos sujetos titulares, ejecuti-
vos y gerentes de empresas del sector pyme manufacturero,
pivotando entre su discurso singular y por otro lado el de la
construccion de ¢ otro discurso?, el organizacional, al cual se
accede desde la sintesis de integraciones complejas de los
mismos, por medio de relatos de valores, mision, vision, cultura
organizacional, etc.

Recordemos que articulamos una gestion del cambio desde
un pedido de aumento de productividad, de elevacion del com-
promiso de los colaboradores, de disminuciéon de conflictos,
etc. es decir desde la solucion a flor de tierra de los problemas
que presenta la organizacion, pero -y aqui funciona el compo-
nente ético y nuestro lugar como agentes de cambio- podemos
situar un mas alla, profundizando en aquellos conflictos mas
estructurales que articulan distintos tipos de demanda de los
sujetos, a relatar e interpretar.

Por lo tanto la accién de dicha gestion del cambio es en princi-
pio articulada como hermenéutica, es decir, que se basa en el
proceso comprensivo-interpretativo antes comentado. Parte
de los emergentes fundamentales que traducen el recorrido
historico, procesos, politicas, practicas, etc. (metonimico) y
ademas las sintesis privilegiadas de construccién social (valo-
res, mision, etc.) como metaforas que articulan otro saber.

En un momento primario del proceso nos concentramos en

una sintesis privilegiada que tiene una operatividad emergente
en todo el recorrido. La misma es conceptualizada por los co-
legas cognitivos como modelo mental, es decir una construccion
-que trasciende la pura estructura perceptivo-cognitiva dando
lugar a las acciones- que traduce la forma particular en que las
personas decodifican la realidad que lo circunda, tomando
ciertas decisiones de acuerdo a la orientacion mas o menos
implicita del mismo.

Nos ponemos al resguardo del holismo interpretativo-cognitivo,
considerando al modelo mental como procesos mentales y
cierto contenido de ideas de las personas, con un rendimiento
operatorio, en determinado tipo de acciones y decisiones que
se desarrollan en el marco de la organizacion.

A partir de estos supuestos nos adentramos circunscribiendo
en principio y después expandiendo o no, el pedido que convo-
ca nuestra actuacion profesional, para convertirla en la de-
manda que articulan los sujetos.

Asi un titular de empresa pyme metalmecanica comenta “si yo
me pongo a pensar durante mucho tiempo relacioné las inicia-
les de mi apellido con los valores que orientaban miconstruccion
delaempresa”. Piensaun poco masyenumera “la Transparecia,
el Respeto por la palabra, el Orgullo por pertenecer, etc.” Mas
adelante, a partir de un episodio que por primera vez conformé
una representacion gremial en la empresa, se produce una
intempestiva explosion de tension con “aquellos que ponen en
entredicho la confianza con las que siempre nos hemos mane-
jado”. Se endurecen, en principio, los controles, se eliminan
ciertos logros de los colaboradores, se blanquean en un senti-
do desfavorable los sueldos, etc.

A partir de nuestra intervencion, se pudo pensar que esto que
tenia su racionalidad manifiesta por un movimiento tactico-
estratégico de la accion gremial que conformé en pocos meses
cientos de delegados en las fabricas rosarinas, iba mucho mas
alla, podia ser el emergente de una demanda no escuchada
-sensible a la alta participacion de los colaboradores en el pro-
ceso de eleccion democratica- pudiendo capitalizarse para los
sujetos, como un momento de pasaje a una profesionalizacion
inteligente y consensuada de las practicas en la organizacion,
a partir de pensar la implementacion de un estructural proceso
de capacitacion con fuentes externas.

En otro caso -aqui de implementacion tecnologica- el titular de
una empresa pyme acostumbrado a operar desde un modelo
mental y concepcion empresarial de tipo mecanicista, que vivia
ajustando los “engranajes internos” a fuerza de un posiciona-
miento autocratico con ciertos sesgos autoritarios, puede pre-
guntarse en un momento de la implementacién y del acompa-
flamiento que hacemos del proceso, interpelado por el analisis
de la apropiacion y el uso inteligente de dicha tecnologia y los
retornos de la inversion -indicador y emergente por excelencia
de una racionalidad acotada- si las caracteristicas de dicha
tecnologia no exigiria ciertas competencias de enriquecimiento
del puesto en cuanto a autodeterminacion y criterios propios
para la toma de decisiones. A partir de ésto, se genera un lento
proceso de corrimiento del titular de los espacios de decision
operativo.tacticas, asumiendo un progresivo enfoque en pers-
pectiva de lo cotidiano con un mayor enfoque en las definiciones
de politicas estratégicas. Esto sin duda fue un primer momento
I6gico de una gestion del cambio que capitalizé para el interior
de la firma la accién de los mandos medios, el desarrollo de
liderazgos, los procesos de toma de decisién, el compromiso y
el alineamiento, etc.

El operar llenando de sentido singular y situado esa sintesis
del discurso operante, causal -desde el sentido comun- de
todos los inconvenientes de una gestion del cambio meditada,
denominada resistencia al cambio es uno de los objetivos fun-
damentales a proponernos. Esta resistencia es utilizada -desde
el discurso de los agoreros pilares del conservadurismo em-
presarial- como masiva cristalizaciéon de imposibilidades por
venir, acotando desde el inmovilismo la posibilidad de empren-
der acciones meditadas y consensuadas. La resistencia al
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cambio debe ser traducida y deconstruida en aquellos factores
que desde la especificidad de la cultura organizacional y la
historia, son pausibles de ser identificados, nucleos de
condensacion que dificultan la circulacion de un discurso
pleno, pero fiel exponente de avatares fantasmaticos para el
interior de la organizacion.

En el ultimo ejemplo de la implementacion de tecnologia en la
empresa pyme pudimos identificar con los colaboradores di-
chos factores, so6lo a partir de trabajar en conjunto el proceso
de implementacion-apropiacion, partiendo de las necesidades
reales de los los mismos, participando estos en la definicion de
la tecnologia, pensando los impactos de la tecnologia en las
practicas para el interior de la organizacion, etc. eliminando la
vieja concepcidon mecanicista -actualizada en acto por el mo-
delo mental del titular de la empresa- del ajuste adaptativo
obligado y automatico por fuera de los sujetos que dinamizan
las practicas concretas en el dia a dia.

CONCLUSION

La actual gestion del cambio tiene que ser pensada como un
proceso de profunda raigambre en la determinacion historico-
cultural de la organizacién, en consonancia con los nuevos
tiempos que exigen estructuras dinamicas, flexibles y adapta-
tivas que impiden consideraciones que se independicen de los
sujetos particulares que desarrollan las practicas en el dia a
dia de la organizacion. El trabajar con sus determinaciones
profundas en la situacion organizacional, el correlato y atrave-
samiento de discursos, los avatares fantasmaticos denomina-
das resistencias al cambio, etc. son la base de dicha gestion
inteligente de la dinamica en las organizaciones
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