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PLAN ESTRATEGICO DE BIENESTAR
EN EL CONTEXTO ACTUAL DE LA EMPRESA MINOT SA

1. INTRODUCCION

Toda decision implica una evaluacion de una alternativa frente a otra de acuerdo con
un patrén de valoracién. La misma no es esencialmente racional, en términos generales se
puede afirmar que concurren muchos mas factores emocionales e inclusive una determinada
estructura socioldgica que impulsara la valoracidn. Las teorias de evolucidon psicoldgica y socio-
cultural han encontrado que el actuar, y por lo tanto, los valores de las personas y las organi-
zaciones evolucionan segun cambian las contextos. Segun Frederic Laloux (2014) en una misma
organizacién pueden participar personas con valores elaborados bajo paradigmas de diferente
profundidad, véase Ken Wilber (1997) y el Anexo 2.

La pregunta acerca del bienestar en el trabajo es la preocupacion que mas investiga-
ciones ha disparado en los ultimos 30 afios. Mucho mds que los escritos sobre modelos organi-
zacionales, gestion (de todas las dreas) o finanzas. Esto se debe a que realmente hay una preo-
cupacién, ya sea porque hay nuevas generaciones incorporandose al trabajo o porque senci-
llamente los colaboradores son infelices en el mismo.

Esta propuesta estratégica en una empresa hace uso de la experiencia del autor como
empresario y ofrece una vision de primera mano sobre los Estilos Organizacionales y los tipos
de liderazgo, en una organizacién que supo tener mds de 120 colaboradores. Se propone una
estructuracion en etapas de la misma de acuerdo al aporte de la mas amplia literatura ofrecida
por la psicologia positiva, sociologia, antropologia, filosofia y por supuesto la gestion del cam-
bio, de las culturas organizacionales. Se ubica en el centro la nocién de evolucién de la con-
ciencia y la moral. Es por esta razén que, para esta intervencion, los valores rigen el actuar de
las organizaciones y obviamente de las personas que trabajan en ella. Y si se habla de valores
se habla de cultura, esa cultura que es contextual y vive dentro de nosotros como individuos,
asi como dentro de grupos de personas (Schein E. H., 2004), mas alla de la misién y visidn, me-
tas u objetivos.

Las respuestas sintetizadas en el Anexo 1 a las entrevistas realizadas, denotan que las
cuestiones tales como: équé es el bienestar, el potencial humano o la felicidad? o las mas es-
pecificas como, épara qué trabajo?, manifiestan valoraciones absolutamente situacionales. Del
mismo modo, En los Anexos 2 y 3 se ofrecen cuadros y resimenes de las teorias utilizadas para

la formulacion del diagndstico y el plan estratégico de intervencion.
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El autor propone diagnosticar de acuerdo a la nocién de Estilo (por ser un término con
mas historicidad), relativo a paradigma o sistema de creencias imperante para un contexto
determinado y en evolucién.

El diagndstico concluye que el tipo de liderazgo de la organizacion es actualmente
coercitivo-ambar. Conceptos que se desarrollan en el estudio. No supone un juicio moral, tam-
poco ético, sobre lo que acontece, simplemente es el resultado de una detallada evolucién
interna, individual y organizacional.

Para lograr el bienestar en una organizacién cuyo tipo de liderazgo y Estilo son tales, se
propone una via, un plan estratégico que permita alcanzar resultados en tiempos determina-
dos.

Se deduce que es probable que el tipo de liderazgo y estilo organizacional denominado
aqui como coercitivo-ambar sea conveniente para que algunas organizaciones transiten por
necesidad etapas especificas, ya sea porque el contexto lo requiere o porque la inexperiencia
de sus directores lo imponga.

El plan estratégico, planteado en etapas, tiene como meta: evaluar alternativas para
recuperar, mantener o mejorar el bienestar de los colaboradores; tanto de aquellos que adhie-
ren conscientemente al Estilo Organizacional como de aquellos que, como se dice al principio,
individualmente no acuerdan con los valores ofrecidos por la organizacion en el contexto en

que se realiza el estudio.

2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

3.1. Marco de Referencia

éPor qué trabajar tiene que ser un sacrificio? ¢Deben los trabajadores entregarse a
disposicién por 48/52 horas semanales para justificar el goce posterior de consumir, compla-
cerse con el arte o la cultura, o un descanso vacacional?

La sociedad, especialmente occidental judeo-cristiana, ha otorgado poderes especiales
al trabajo® (JUAN PABLO I, 1982, pég. 3) (Franciso, 2015, pag. Inc. 127 y 183). Habria que pre-
guntarse si de cualquier modo; vale decir: fuera de los hogares, en espacios compartidos, sin
valores ni instrucciones claras, muchos trabajadores y trabajadoras (incorporadas ultimamen-
te) se sienten desdichados.

Desde grandes corporaciones hasta pequeiias empresas, con pocos o muchos colabo-

radores hacen ingentes esfuerzos para generar entusiasmo, confraternidad, buen humor vy
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positividad cotidiana pero, normalmente con bajisimo éxito. Y por lo que se ve es una tema
muy persistente. Hace varios afios que las estadisticas (Gallup, 2015) indican que los emplea-
dos, trabajadores, o colaboradores (como deseemos denominarlos, desde los mandos mas
altos: CEOs, Gerentes, etc., hasta los mas bajos tales como mantenimiento, operarios de planta
o administrativos, etc.), de las organizaciones, ya sean estas con beneficios o sin fines de lucro,
se manifiestan “infelices”. Podriamos denominar esta emocidén como negatividad, o frustracion
para afrontar la “agobiante rutina” que les espera dia tras dia, en compafiia de otros.

Frederic Laloux en Reinventing Organizations (Laloux, 2014) calcula que el 70% del
nuestro tiempo de vigilia lo transitamos trabajando dentro de organizaciones; ese tiempo re-
presenta un capital de vida acumulada de “valor trascendente”. ¢Existen modelos de gestion
gue permitan a las organizaciones desplegar integralmente el potencial humano de las mis-
mas? Alcanzar el bienestar, primitivamente llamado autorrealizacidon en términos de Maslow,
sabemos que no depende Unicamente de compensaciones, si bien todo trabajo debe recibir el

salario justo.

3.2. Caso de Estudio

MINOT SA es una empresa que fabrica elementos de proteccion. Desde su fundacidn,
en el afio 2007, la empresa ha experimentado un desarrollo de manera vertiginosa: crecimien-
to exponencial de la demanda, crecimiento de plantilla de personal, de la estructura adminis-
trativa, cambios importantes de los procesos tecnoldgicos, transformacidn societaria; mas
adelante, la abrupta pérdida de mercado, aumento de la carga financiera, complicaciones lega-
les, y finalmente, en diciembre de 2019 comienza un concurso preventivo de acreedores que
dard lugar a nueva etapa.

Desde el nacimiento de MINOT SA ninguno de sus socios tuvo capacitacion en mana-
gement, mucho menos en gestién de procesos y obviamente tampoco en liderazgo de equi-
pos. Este detalle es bastante frecuente en las PYMES familiares, de primera generacidn, y de
acuerdo al derrotero de MINOT SA, tampoco en las sociedades de hecho o constituidas legal-
mente; o sea, sociedades que aun poseyendo un contrato social que ligue a las partes, no tie-
nen vinculos personales, relaciones de confianza desarrolladas u objetivos, valores, propdsito,
metas y modelos de gestidn previamente acordados.

Quien fuera el Director Titular A (partir de ahora Dir. A”) por trece afios de la empresa
dijo “..las creencias de los socios han formado estratos geoldgicos de malos entendidos, los

que hicieron inviable que la organizacion, sus directores, los colaboradores e inclusive terceras
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partes, entendieran, desarrollaran, y menos atn comunicaran, interna y externamente, el pro-
posito de su existencia”.

Los supuestos iniciales fueron:

v' El futuro plan estratégico tiene caracter formativo.
v Aprender de las decisiones tomadas, de la emocién de los colaboradores, de sus opi-
niones, la cultura expresada formal e informalmente, etc., y contrastarlas hasta arribar
a conclusiones que permitan elaborar estrategias.
v’ Se realizardn entrevistas a integrantes de la organizacién mediante un muestreo que
ayude a obtener informacion confiable de todas las areas de la empresa.
v" No se analizaran las circunstancias especificas del contexto de la empresa (circunstan-
cias politico-econdmicas del pais), salvo que sea importante para el analisis.
Los pasos para seguir son:
v’ Describir el modelo cultural que imperaba en la organizacién.
v’ Diagnosticar, comprender las causas del bienestar en la organizacidn.
v’ Conclusiones y encuadre tedrico para la elaboracion de un plan que permita el bienes-
tar de los miembros de la organizacion.
La Gestién Organizacional ha evolucionado continuamente; en simultaneo el concepto
de “evolucién” también se ha perfeccionado. No es para la supervivencia, es el ser “integral,
positivo y cambiante” lo que se debe acoger y desarrollar en las organizaciones. Ese ser hu-

mano y su bienestar son irreemplazables.

3.3. Estado del Arte

No podemos negar que los avances en la configuracion de la sociedad tienen relacién
causal con las tendencias dinamicas que la constituyen, las que provocan revisiones o cambios
en sus bases. Se producen saltos o cambios de paradigma, los valores, instituciones tradiciona-
les se afectan significativamente, lo mismo que la vida de las personas (Dr. Sanchez-Vazquez &
Dra. Sdnchez-Ordéiiez, 2019).

Numerosos investigadores en los Ultimos tiempos han descubierto que el impacto de
las Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion (TIC) y las Tecnologias del Aprendizaje y
del Conocimiento (LKT), junto con globalizacion y otros factores sociales importantes, se han
centrado en el cambio de personas (Castells, 2008). Los paradigmas que fueron seguidos y
prescritos para todas las organizaciones han sido desautorizados y eliminados. Este es un he-
cho clave en el mundo del trabajo y las organizaciones que supuso haber encontrado organiza-

ciones exitosas, sin embargo algo seguian mal.

pag. 5



T

&
ﬂ: £ \ UNIVERSIDAD

™
o NACIONAL
FACULTAD DE GIENGIAS

e @'ﬁ’if
ECONOMICAS k‘*-;'ffj DERA AT

“El paradigma neoliberal de la produccién capitalista fue concebido para la poblacion,
recursos, necesidades y problemas de hace 250 anos” (Sanchez J. F., 2010) (Sanchez J. , 2018)
(Sanchez-Vazquez, 2019). La entronizacion del beneficio y la libertad de mercados generaron
estructuras en competencia con del desarrollo sostenible y responsable. Conceptos como soli-
daridad, cooperacion, altruismo y mucho menos la proteccién social, el bienestar y la satisfac-
cion de las personas fueron considerados ajenos a la incumbencia de las organizaciones eco-
ndémicas. No hubo preocupacidn por el sujeto, su salud y calidad de vida organizacional, y ob-
viamente tampoco por su felicidad.

La actual gestién de las organizaciones habia llegado a un limite, la demanda de cam-
bios no se hizo esperar. Una importante corriente de pensamiento antropolégico, econdmico,
social y psicoldgico que se concentra en el lamado enfoque de la "Economia de la Felicidad"
(Rivas, 2015) (Frey, 2018), fue inicialmente la que comenzd investigaciones relacionadas. “En
esto, no hay inventor, un pionero, no hay un afio de nacimiento, ni una organizacién que pilo-
tee sus contenidos, ni estos son Unicos, pero hay una historia en este enfoque y esta lleno de
hitos sobresalientes”, dice Sanchez-Vazquez, J.F., & Sanchez-Ordonez (Sanchez-Vazquez,
2019). Algunos economistas han compuesto un indice de produccidn de riqueza, semejante al
PIB, con acumuladores de bienestar, equidad, justicia, el medio ambiente, esperanza de tiem-
po libre, esperanza de vida, educacion, solidaridad, etc.

Kahneman y Tversky, dos psicdlogos israelies ganadores del Premio Nobel de Econo-
mia 1999, hacen importantes contribuciones al sentido de bienestar, luego en 2001 y 2014 lo
obtienen economistas con contribuciones psicoldgicas, Akerloff y Tirole, respectivamente.
También es importante mencionar la consolidacién de la Psicologia Positiva y la Responsabili-
dad Social Corporativa, el ranking "Great Place to Work” (actualmente en Argentina), como
indicador de las empresas felices y la declaracidn, en 2010 por la ONU, del 20 de marzo como
Dia Mundial de la Felicidad.

El debate sobre la felicidad y lo positivo ha alcanzado niveles muy importantes
(Rodriguez-Mufioz, 2011). Las exigencias del cambio, dentro del ambito de la Psicologia y las
Organizaciones del Trabajo, como en las otras Ciencias Sociales, han producido multiples afir-
maciones y “modelos” que tratan de resaltar las relaciones entre la felicidad y el trabajo. Es
importante sefialar que no es el objetivo de este estudio la aplicacidon de un modelo cuantitati-
vo sobre la felicidad, solo se menciona la referencia con el fin de poder entender el presente
estado del arte y sus desarrollos.

Muchas de las contribuciones recientes a este objeto de estudio recuperan la clasica

visién doble (Aristotélica) hedonista y eudaimonia?-ca de la felicidad (para los griegos es lograr
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las mejores condiciones posibles para un ser humano en todos sus sentidos, no solo felicidad
sino también virtud, moralidad y una vida significativa), que operan juntas y enfatizan la expe-
riencia del bienestar subjetivo o el bienestar objetivo.

La ecuacion pasaria por un conjunto de experiencias (comparacion de logros, éxitos y
fracasos, pérdidas, en la vida), un conjunto de experiencias afectivas (emociones y estados de
animo experimentados positivos y negativos) sensatez (placeres y dolores sentidos), como las
personas combinan estas experiencias en diferentes grados (De los Rios, 2016) (De Barbieri,
2018).

Segun Thivissen (2018), el camino de la felicidad es: evitar el malestar y lograr un pro-
posito. Sin embargo, un sentido de la vida, este segundo factor es donde se puede localizar
todo lo relacionado con la vida laboral. Schnell -como se cita en Retzbach (2018), describe cua-
tro caracteristicas del sentido de la vida: el significado (un sentido de lo que se esta llevando a
cabo) la pertenencia (la sensacién de que hay un lugar en el mundo) /a coherencia (lo que su-
cede en la vida es armoniosa y congruente), la orientacion (conociendo los valores y objetivos
gue se estan defendiendo alli).

Una direccion similar toma las contribuciones de la psicologia Positiva (Vera, 2006)
(Vera, 2008), que configura cinco caracteristicas: emociones positivas, compromiso, interés,
significado y propésito (Seligman, 2011). En ultima instancia, la felicidad subjetiva y el bienes-
tar de la mano (Diener, 2000) (Popescu, 2016). Y para el trabajo y las organizaciones, la clave
de esta propuesta es el crecimiento personal, afiadiendo autoestima, optimismo, resiliencia,
vitalidad, autodeterminacidn y relaciones positivas.

Diferentes modelos dan diferentes concreciones a este campo (Bakker A. R.-M., 2012)
(Salanova M. L., 2012) (Salanova M., 2010), por ejemplo, indica que tanto los recursos estruc-
turales y los sociales, el capital psicoldgico positivo (autoeficacia, esperanza, optimismo, resi-
liencia y vinculacién) y las consecuencias en la institucién dan forma a la “Organizacion Positiva
y Saludable". La alfabetizacion financiera (habilidades financieras y conocimientos) y las deci-
siones econdmicas, y desde otra perspectiva, junto con las emociones y la cultura, influyen en
el bienestar econdmico, y por lo tanto la felicidad de las personas (Garay, 2015).

La contribucidon de Warr (2013), destaca la no linealidad explicativa de las fuentes de
felicidad y la infelicidad en el trabajo. Por un lado, separa los factores ambientales y persona-
les. Entre los primeros seria la "oportunidad para el control, la oportunidad para el uso y ad-
quisicion de habilidades, metas generadas externamente, variedad, claridad del medio am-
biente, contacto con los demas, disponibilidad de dinero, seguridad fisica, puesto social super-

visor apoyo, desarrollo profesional y capital" (Warr, 2013, pag. 100). Entre estos ultimos se
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encuentran: "comparaciones con otras personas, comparaciones con otras situaciones, com-
paraciones con otras épocas, evaluaciones de una situacion relacionada con la autoeficacia,
evaluacion de la novedad o familiaridad, evaluaciones de relevancia personal” (Warr, 2013,
pag. 102).

Asimismo, la teoria de la demanda vy los recursos laborales de Bakker y Demerouti
(2013), citado en Rivas (2015, pdg. 15) explica que: “las caracteristicas de trabajo se pueden
organizar en dos categorias: recursos de demanda y mano de obra que se pueden encontrar
en casi todos los trabajos y son los desencadenantes de aspectos negativos (deterioro de sa-
lud) y positivos (proceso motivacional). La elaboraciéon de empleo o los ajustes individuales a
las demandas y los recursos pueden hacer que el entorno de trabajo sea mas atractivo, menos
agotador, mas saludable y productivo.”

También propone el modelo tedrico de experiencias positivas en el que los factores
personales interpretan y valoran la percepciéon de los factores ambientales, el trabajo y recur-
sos y demandas extra laborales, influyendo en el grado de bienestar subjetivo (Rodriguez,
2012) (Cifré, 2013).

Al igual que otros autores, el equipo de Sanchez (Sanchez J. , 2018) ha investigado el
concepto de "Felicidad Organizacional" al encontrar factores concretos muy diferentes en la
organizaciones en su muestra; dice: “...algunos de estos factores de felicidad son: la preocupa-
cion de los gerentes por el bienestar, las estructuras flexibles, la diversidad, la democracia en
las decisiones y la validez de las opiniones, los logros se comparten y valoran, se abordan de
manera justa, la transparencia y la ética, el trabajo en equipo, la innovacién, la comunicacién,
la calidad y el talento son especialmente cuidados, y los factores de motivacion y compensa-
cion son la promocion, los incentivos, la conciliacién, la apreciacién y la confianza.”

Por otro lado, en el campo académico se conocen iniciativas y equipos que ahora estan
llevando a cabo estudios empiricos transnacionales para estudiar "Gestion de la Felicidad", que
se ha definido como un modelo de gestién multicultural, centrado en los siguientes recursos:
creatividad, compromiso, innovacion tecnoldgica, emprendimiento interno y responsabilidad
social para desarrollar la felicidad en las organizaciones y en las personas. Asi es como este
estudio integral aborda la felicidad de la organizacion, que fomenta un clima de trabajo de
innovacion, comunicacién constructiva y emociones positivas, asi como la felicidad laboral, un
complejo conjunto de satisfacciones y significados vitales de compromiso, confianza, cultura
de equipo y desarrollo.

Uno de los proyectos mencionados es la llamada "Gestidn de la Felicidad, creatividad y

bienestar en la era de la Industria 4.0 desde la perspectiva de las ciencias sociales y las huma-
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nidades", que patrocina la Universidad Politécnica Salesiana del Ecuador, reline a treinta inves-
tigadores de veinte universidades de todo el mundo. El propdsito es explorar cdmo los vecto-
res de creatividad, desarrollo emocional y bienestar social (calidad de vida, satisfaccién, buena
vida o bien comun) influyen - en la era de la Industria4.0.- enteramente a la bdsqueda holistica
de la felicidad de su talento humano. De esta manera, los maximos responsables politicos, los
lideres econdmicos y empresariales podran cultivar ecosistemas y vinculos productivos basa-
dos en los principios de sostenibilidad, innovacion, know-how, responsabilidad social, com-
promiso, gestion del conocimiento y aprendizaje colaborativo.

También en el campo organizacional, y principalmente en las dreas de desarrollo de
recursos humanos y planificacién estratégica, se requiere el avance de la investigacién, ya que
los estudios diferentes encuentran las relaciones de felicidad organizacional con eficiencia
(Baker, 2007). Asi, Fernandez (Fernandez, 2019), utilizando los estudios de Carter (Carter,
2017), selecciona diferentes encuestas y estudios que proporcionan evidencia clara de que es

necesario buscar esa correlacion:

TABLA 1. ESTUDIOS PREVIOS QUE MUESTRAN UNA CORRELACION ENTRE FELICIDAD Y PRODUC-
TIVIDAD LABORAL (Sanchez-Vazquez, 2019)

Nombre o entidad ‘ Contribucion ‘
Felicidad y Productividad| Los empleados felices en su lugar de trabajo son un 12% mas
(Universidad de Warwick) productivo.

Las personas con tasas mas altas de felicidad en su trabajo

realizan apuestas: dedican el 80% de su tiempo a las tareas
Instituto lopener (Universidad encomendadas. En contraste, la dedicacion a las tareas que
de Oxford) deben realizar de las personas con tasas de no felicidad en el

trabajo disminuye hasta en un 40% de su tiempo.
Universidad de California Las personas felices son un 86% mas creativa.
(Berkeley)

Una empresa feliz aumenta las calificaciones de los clientes

en un 10%, tiene un 55% menos de rotacién de personal, re-
Gallup tiene un 44% mas a sus empleados, tiene un 41% menos de

absentismo, tiene un 58% menos de problemas de seguridad

y tiene un 40% menos de productos defectuosos.

El trabajador feliz, motivado y satisfecho con su trabajo tiene

un aumento del 37% en las ventas, un 31% en productividad
Shawn Anchor y un 19% en eficiencia, y los empleados infelices tienen un

promedio de 15 dias mas de licencia por enfermedad que la

media.

Un empleado feliz es 300% mas creativo e innovador y tiene
HBR un 125% menos de estrés.

Las personas felices son un 43% mds productiva y el costo de
Hays Group reemplazar a un empleado es entre el 50% y el 150% del sa-
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lario.

Fundacion del Mercado Los empleados felices son un 20% mas productivo.

Social

Una empresa feliz tiene un 66% menos de pérdidas de
Forbes .

puestos de trabajo.
Greenberg & Arawaka Una empresa feliz es un 31% mas productiva.

Las personas que se rodean de personas felices tienen un 25%
mas de probabilidades de imitar este estado de animo.

Estudio del corazén de Fra-
mingham

Por lo que se observa en la tabla 1, es evidente que los entornos de bienestar y pro-
ductividad que responden a las necesidades y cambios de la sociedad deben ser buscados, no
solo por los gerentes de la empresa, que tienen la misién de conducir ese binomio, sino por los
empleados y los Stakeholders.

Por ultimo, aunque no es el tema de este estudio, cabe sefialar que los andlisis criticos
sobre el tema de la felicidad son recurrentes. Hay dos documentos que son especialmente
criticos en la critica: La felicidad paradodjica de Lipovestsky (2014) y el analisis sobre la psicolo-
gia positiva de Lazaro (2003).

Ademas, a pesar de las contribuciones de la Economia de la Felicidad, no hay que olvi-
dar que coexisten "otras" realidades como la pobreza, la economia sumergida o el empleo
precario, situaciones en las que la construccién "trabajo" y "felicidad" u "organizaciones feli-
ces" apenas tienen cabida.

Por lo tanto, es necesario que disciplinas como la economia o la psicologia, entre otras,
adquieran mas compromiso en las soluciones de lo que todavia son problemas sociales. Cabe
volver a las propuestas lewinianas en las que el vinculo entre la investigacién y la accién o la
aplicacién profesional dé lugar a programas e implicaciones que conduzcan a cambios sociales,
en los que una economia de felicidad para todos se hace realidad (Yela Garcia & Saiz Galdés,
2013). De este modo, se puede abordar ese modelo de vida, donde prevalecen el bienestar
subjetivo vy la felicidad sin olvidar que, para que esto sea posible, deben incluirse en las agen-
das politicas (Morales, 2012). Todo esto también encaja con la "Economia del Bien Comun" -un
paradigma que incluye la Economia de la Felicidad- y el Estado del Bienestar; realidades que
necesitan ser desarrollados ain mas.

Se cree que en el desarrollo de este dmbito no hay que descuidar ninguna de las di-
mensiones individuales (porque se debe avanzar mas en el estudio de la felicidad personal y el
bienestar subjetivo para crear herramientas de evaluacién que reflejen las dimensiones de la

mayor cantidad de dimensiones de los modelos colectivos), ya que las tasas y objetivos de
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desarrollo relacionados con la felicidad contribuyen a la mejora de las sociedades y las comu-

nidades.

3. DEFINICION DE OBJETIVOS

3.1. Objetivo General:
Disefiar un plan de bienestar organizacional, en la situacion actual (afios 2020/21), para la

empresa MINOT SA.

3.2. Objetivos particulares:
e Conocer el modelo cultural actual de la organizacion.
e Identificar los pilares estratégicos que permiten a la organizacion poner el bie-

nestar de los colaboradores como protagonista

4. CONCEPTOS TEORICOS

4.1. Marco Teérico

En referencia al tema de investigacidon que se propone se concluye rapidamente que
no hay una teoria unificadora, como esquema conceptual, que esté completamente desarro-
llada y con abundante evidencia empirica que se aplique sobre problema de investigacién
(Ferman & Levin, 1979). Sin embargo, hay trabajos parciales, desarrollados en otros contextos,
qgue pueden ayudar a guiar; son teorias incipientes, algunas veces con mucho desarrollo en
otros campos, como la psicologia, la filosofia o la sociologia, y que estan en proceso de ajuste y
aplicacion al amplio campo de las organizaciones econdmicas, la gestién y sus modelos. El
marco tedrico se ha estructurado rastreando los antecedentes de algunos trabajos que permi-
ten dilucidar todo lo que puede hacerse en la materia hasta el momento. Este seria el caso del
escritor y asesor Frederic Laloux con su libro Reinventing Organizations: A Guide to Creating
Organizations Inspired by the Next Stage of Human Consciousness, el que puede entenderse
mas como una llave de ingreso que como respuesta al planteamiento que nos ocupa (Laloux,
2014).

Debido a que éste estudio se plantea en la modalidad transversal, resultara un desafio
para el mismo reflexionar sobre la evolucion (como variable temporal) de la gestion de las
organizaciones. Es sabido que las organizaciones han evolucionado, lo que no podemos asegu-

rar es que lo hayan hecho acompafando la evolucion de las necesidades de los colaboradores,
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trabajadores o empleados. Es posible que las necesidades de éstos hayan cambiado mds rapi-
damente, o en otra direccion, que la gestidén organizacional (Laloux, 2014).

En este sentido el fendmeno de las organizaciones, que no abarca solo a las econémi-
cas, sino que es mucho mas amplio (desde las religiosas, informales, formales, deportivas, no
gubernamentales, con/sin fines de lucro, etc. etc.), no puede escindirse del contexto histérico-
politico. Este contexto amplio en el que se concibe o se contrastan, es denominado paradigma
para este estudio y definido mas adelante por el autor.

Ya se ha mencionado en este texto que la actual gestién de las organizaciones habia
llegado a un limite debido a la entronizacion del beneficio como paradigma (Sanchez-Vazquez,
2019). Del mismo modo se podria afirmar que no ha sido el Unico paradigma para definir las
organizaciones; una importante corriente de pensamiento antropolégico, econdmico, social y
psicoldgico se ha dedicado a repensar la gestidén organizacional y sus modelos. Este estudio
comienza con la certeza de que la gestion esta en crisis, por la evidente falta de bienestar en
las organizaciones, porque los paradigmas que las gestionan son, especialmente en las pymes
industriales, basados en el culto al rendimiento, y porque los colaboradores sobrellevan lide-
razgos en algunos casos paternalistas o de jerarquias irracionales y coercitivas en la mayoria de
los casos. Cuando se desea una mejor definicion de éstos conceptos, sin embargo, muchas
veces se deberd recurrir a definiciones desde distintos enfoques epistemoldgicos, porque la
evolucién nunca puede ser entendida autonomamente desde una Unica disciplina.

El concepto de organizacién, desde Durkheim (se podria comenzar con Aristéte-
les), y los funcionalista hasta nuestros dias, siguiendo con los trabajos de Talcott Parsons
(1968) (1986), frente a Henry Braverman (1984)y la CMS, permiten delinear un alcance
para esta investigacién. Desde la Sociologia —que intenta comprender la dinamica social y
sus fenédmenos— las organizaciones son unidades sociales que persiguen fines especificos,
siendo su razén de ser el servicio de estos fines. Asi, Amitai Etzioni las define como Unida-
des sociales construidas y reconstruidas en forma deliberada para buscar metas especificas
(Etzioni, 1975, pag. 4). Para Richard Scott son, “Colectividades que se han establecido para la
consecucién de objetivos relativamente especificos a partir de una base mds o menos continua
[...] Incluyen fronteras relativamente fijas, un orden normativo, niveles de autoridad, un siste-
ma de comunicacion y un sistema de incentivos” (Scott, 1964, pag. 488). La disciplina sociolo-
gica de estos autores hace mas hincapié en los procesos sociales internos que en los adminis-
trativos o de gestién, aunque reconoce la interrelaciéon entre ambos. Desde este enfoque un
aporte importante es el de Richard Hall quien define a la organizacién como: “Una colecti-

vidad con una frontera relativamente identificable, un orden normativo, niveles de autori-
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dad, sistemas de comunicaciones y sistemas de coordinacién de sus miembros; esta colec-
tividad existe de manera continua en un ambiente y se involucra en actividades que se
relacionan, por lo general, con un conjunto de metas y estas actividades tienen resultados
para los miembros de la organizacion, la organizacion misma, y la sociedad” (Hall, 1980,
pag. 33).

Otro aporte para su estudio lo da la psicologia, que pone especial atencién en el
individuo y en el bagaje personal que lleva a la organizacién, ya sea como estado (POB) o
como rasgo (POS), desarrollado mas adelante: su historia, su identidad, sus conflictos,
prejuicios, etcétera. La psicologia institucional/organizacional se concentra en aquellos as-
pectos que hacen a la institucién como tal: valores, ideologia, normas, cultura organiza-
cional, etc. Se plantea que la organizacidn es una institucion social; un grupo de personas uni-
das en una labor comin que manejan juntas algun dispositivo técnico/juridico y obedecen a
un cuerpo de reglas. Desde este punto de vista, Edgard Schein sostiene que: “Una organizacion
es la coordinacion racional de actividades de un grupo de personas para procurar el logro de
un objetivo o propdsito explicito y comun, a través de la division del trabajo y funciones, y a
través de una jerarquia de autoridad y de responsabilidad” (Schein E. H., 2001, pags. 11-
15).Desde la Administracion, Peter Drucker define la organizacién como: “Un grupo hu-
mano, compuesto por especialistas que trabajan juntos en una tarea comun. [...] A diferencia
de "sociedad", "comunidad" o "familia", una organizacién estd disefiada a propésito y esta
pensada para que dure, tal vez no eternamente, pero si durante un periodo considerable”
(Drucker, La Gerencia, Tareas, Responsabilidades y Practicas., 1998, pag. 42). De la gran varie-
dad de definiciones posibles del término, alguna de las cuales se senalaron en los parrafos
anteriores, la mas abarcativa e integradora es la propuesta por el sociélogo Aldo Schle-
menson: “La organizacion constituye un sistema socio-técnico interpersonal, deliberadamente
creado para la realizacidn de fines especificos configurados alrededor de un proyecto concreto,
tendiente a satisfacer necesidades manifiestas y latentes de sus miembros y de una poblacién
externa. [...] Se halla inserta en un medio o contexto externo con el cual guarda una relacién
interdependiente significativa, contexto poblado por entidades diversas con las que interactua,
colabora y/o compite” (Schlemenson, 1990, péag. 177). Es decir, la organizacion constituye un
sistema socio-técnico interpersonal e integrado, deliberadamente creado para la realizacién de
fines especificos.

Es muy comun la confusidén entre organizacidn y su gestidon. Para Max Weber el pro-
blema central de la organizacién radica en cdmo controlar el comportamiento individual de

manera que se eleve al méximo la efectividad y la eficiencia y, simultdneamente, se reduzca al
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minimo la insatisfaccion que produce esa necesidad de control: “En toda organizacién moder-
na, poder y economia estan vinculados, ya que la distribucion de recompensas econdmicas
entre los miembros requiere una autoridad central que decida cdmo se utilizaradn los recursos
disponibles” (Weber, 1947). Este proceso distributivo pone de manifiesto relaciones de poder
entre la administracion y la fuerza de trabajo, que compiten por sus respectivas participacio-
nes en el producto total disponible (Gilli, 2010). Tal como se ha planteado para el concepto de
organizacion, la Gestion ha sido pensada en variados y diferentes contextos. Los contextos han
definido el sentido comun y orientado las maneras de ver la Gestidn. Para citar un ejemplo,
véase lo que Mariana Heredia destaca como dos momentos en el ambito académico, funda-
mentalmente la UBA, en que los cambios de contexto fueron muy determinantes. En 1977 una
reforma del plan de estudios de la carrera reemplazé la denominacién de “licenciatura en eco-
nomia politica” por la de “economia” a secas. En ese momento, los contenidos humanisticos y
sociales cedieron terreno a las matematicas, se consolidd una orientacion tedrica neocldsica y
un perfil mas profesional entre los egresados (Beltran, 2005a). El nuevo clima dentro de los
claustros asocio la cientificidad al grado de formalizacion de los argumentos y condené como
“literatura” a las otras corrientes tedricas hasta entonces predominantes. Hubo un fuerte
aporte de fondos de los grupos multinacionales para la formacion de cuadros que sirvieran al
compromiso con la gestidn organizacional de estas empresas, mediante becas y apoyo a fun-
daciones locales. Pero, “es sin duda el CEMA, por la cohesién de sus equipos formados en
Chicago y el apoyo empresarial de la banca y la agroindustria, el centro con mayor coherencia
que se alined con el liberalismo econdémico” (Heredia, 2015).3

¢Por qué comenzar el encuadre de la definicidon de gestién organizacional tiene dos re-
ferencias muy distantes, la primera de otro contexto y lejana y de ambito local la segunda?
Max Weber, sociélogo, explica la racionalidad instrumental que significd el capitalismo para
exponer las relaciones en las organizaciones con el poder, y Mariana Heredia, sociéloga argen-
tina, expresa el pensamiento hegemodnico que se instrumenta como sentido comun desde los
anos 70. Todas las contribuciones posteriores a los afios 60, estaran referidas a una visién del
mundo que se plasmé fuerte y fundamentalmente desde Estados Unidos, y actualmente se
sigue discutiendo en occidente en todos los ambitos, con distinta intensidad en los paises asia-
ticos. Piénsese en Maslow, McGregor o Seligman, por mencionar los primeros autores que
trataron de dar una explicacion enddgena a las organizaciones, que fructifique en mejor cali-
dad organizacional. Siempre habra que referirlos a un mismo contexto, primordialmente meri-
tocratico, norteamericano y anglosajén. ¢Existia otro paradigma, otro contexto o una adapta-

cion al contexto argentino, mas especificamente de las pymes argentinas? Este trabajo debera
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indagar en estas configuraciones. La Gestién Organizacional, definida asépticamente como la
ideologia que asume y ejerce las responsabilidades sobre las diversas actividades que conlle-
van al logro de una meta o a la realizacidn de un proyecto, ésta gestidn, sera influida por el
contexto y del mismo modo tratara de modificarlo. Por lo tanto, desde una vision actualizada,
se puede definir que la gestidon organizacional constituye un instrumento tecno-juridico-
politico mediante el cual se desarrollan procesos econémicos y sociales, en el marco de un
ambiente con el que mantiene permanentes intercambios.

El andlisis de la bibliografia se enfoca hacia un debate que se centra principalmente en
la contraposicion entre los discursos hegemonicos (los espectros de los mismos), derivados de
las escuelas norteamericanas, y sus paradigmas derivados del positivismo ldgico cientificista,
contra las corrientes de pensamiento representadas, entre otros, por Hegel, Schopenhauer,
Nietzsche, Dilthey, Heidegger, Foucault y Derrida. Lo que implica decir, que se establece en-
tonces la tensidn, en cuanto que se incluyen o se excluyen de: “el papel crucial de la experien-
cia en la teoria; la neutralidad del observador y de sus enunciados; la filosofia como metalen-
guaje; los modelos explicativos en oposicidon a los comprensivos; la separacion entre teoria e
historia, entre ciencia y Metafisica”, segin Quintana, Maria Marta y Monteserin, Héctor
Eduardo (2010-2011). Dentro de esta tension conceptual se desarrollan los Modelos de Ges-
tion y merecen un parrafo explicativo referido a los supuestos tomados por autores como Fre-
deric Laloux.

En el apartado anterior se ha hecho hincapié en el modelo hegemodnico, ya muy des-
acreditado, de Gestion Organizacional basado en los primeros paradigmas generados en las
escuelas de negocios de EEUU. Pero los modelos de gestion, durante el desarrollo de la huma-
nidad han evolucionado junto con la misma. Vale decir, los paradigmas dominantes en cada
etapa de la humanidad y grupo social, los contextos tecno-juridico-politicos fueron los que
permitieron que los modelos de gestidn pudieran prosperar y emerger. El modelo de Gestion
representa una Teoria, también definido como esquema de pensamiento, que hace sustenta-
ble las decisiones que se toman en la gestidén organizacional. No siempre las teorias son visi-
bles o rastreables. En ocasiones son el resultado de la acumulacion de experiencias, o el resul-
tado del “sentido comun” de pensar las cosas, sin capacidad de cuestionarlas. Para este traba-
jo ya se ha mencionado que no existe una Unica teoria que pueda explicar univocamente el
fendmeno que se propone investigar. Como dice Thomas Kuhn en referencia al paradigma:
“...Se trata, para cada cultura, de aquella matriz de distinciones primarias a través de las cuales
se define lo que es real, la capacidad de conocimiento de los hombres, el sentido de la existen-

ciay las posibilidades de la accién humana, los criterios de validez argumental, la estructura de
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nuestra sensibilidad” (Kuhn, 1962). Rafael Echeverria, en su libro primordial referido a la su-
peracion del paradigma basico, para su trabajo es “la modernidad”, sostiene que el mundo
occidental, en su conviccidn, ha entrado en una profunda crisis que compromete los presu-
puestos bdsicos desde los cuales se ha observado y actuado, y a partir de los cuales hemos
sentido quiénes somos (Echeverria, 1991).

“éHa oido usted hablar del «nuevo paradigma» del conocimiento?” Se pregunta Ken
Wilber en Breve Historia de Todas las Cosas, y a continuacion asevera que “..., lamémosle co-
mo le llamemos, ese paradigma se considera hoy exasperantemente obsoleto o, al menos,
seriamente limitado y todo el mundo esta ansioso por alcanzar el nuevo paradigma postmo-
derno o postilustrado” (Wilber, 1997). Si realmente se quiere comprender cémo debe ser un
paradigma auténticamente postmoderno, postilustrado, se deberd comenzar comprendiendo
el paradigma que se intenta desalojar, dice Wilber. “No es que esté equivocado sino que es
estrecho y limitado. Pero las dificultades del paradigma de la representacidon son muy sutiles e
hizo falta mucho tiempo—varios siglos, en realidad—para comprender cudles eran las limita-
ciones.”[...] “Serian muchas las formas de resumir las limitaciones del paradigma de la repre-
sentacion (de la ilustracion o del racionalismo) o dicho de otro modo, la idea segln la cual, el
conocimiento consiste fundamentalmente en cartografiar al mundo, pero la forma mas sencilla
de plantear el problema seria decir que los mapas dejan fuera al cartégrafo” [...] “Comenzando
especialmente con Kant y siguiendo luego con Hegel, Schopenhauer, Nietzsche, Dilthey, Hei-
degger, Foucault y Derrida (los grandes tedricos «postmodernos»), todos ellos han rechazado
al paradigma ‘cartografico’ porque ni siquiera tiene en cuenta al ‘yo’ que esta cartografiando el
mapa” (1997).

Sin embargo, Ken Wilber y luego Frederic Laloux, han basado sus trabajos en los estu-
dios que hubo realizado otro filosofo, bastante menos conocido para la academia, llamado
Jean Gebser. De origen polaco, vivio sus exiliados juveniles afios en Espafia, fue amigo de Fede-
rico Garcia Lorca, padecid la guerra civil espafiola y luego, fuera de Espafia, y habiendo visto los
genocidios de la segunda guerra mundial, se traslada a Suiza; fue un escritor muy influyente
para un selecto grupo de intelectuales, si bien hoy podria ser denominado paracultural. En su
emblematico libro de 1949, The Ever-Ending Origin dice: “La estructuracién que hemos descu-
bierto parece revelarnos las bases de la conciencia, lo que nos permite hacer una contribucion
a la comprension de la conciencia emergente del hombre. Se basa en el reconocimiento de
que en el curso de la historia de la humanidad —y no sélo de los hombres occidentales— so-
bresalieron mundos claramente discernibles cuyo desarrollo o despliegue tuvo lugar en muta-

ciones de conciencia. Esto, entonces, presenta la tarea de un analisis cultural-histérico de las
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diversas estructuras de conciencia a medida que han procedido de las diversas mutaciones”
(1997a). Por lo tanto, el concepto de evolucién para Gebser, luego Wilber y Laloux, es la evolu-
cion de los paradigmas y, junto con estos, los diferentes estados de la conciencia, la reunifica-
cion de cuerpo mente y espiritu de los filésofos integrales. Véanse algunas afirmaciones de
Wilber, que Laloux repetirad en su trabajo: -. “El modelo de cuatro cuadrantes de Ken Wilber
puede proporcionar una base sdélida para esta discusidn a través de algunas distinciones sim-
ples pero poderosas. Wilber, el fundador de La Teoria Integral, descubrié una profunda verdad
sobre la naturaleza de la realidad: cualquier fendmeno tiene cuatro facetas y puede ser abor-
dado desde cuatro lados (denominado AQAL)”. Para Laloux, la vision de Wilber, aplicada a las
organizaciones, significa que debemos mirar: “1) la mentalidad y las creencias de las personas;
2) el comportamiento de las personas; 3) la cultura organizacional; y 4) las estructuras, proce-
sos y practicas organizativas. (Por cierto, esto es lo que hace este libro para las organizaciones
magenta: las mentalidades, creencias y comportamientos; los sistemas organizativos; y la cul-
tura organizacional.)” (2014). Finalmente no se debe dejar de citar a los autores Don Beck y
Chris Cowan, por su trabajo en el libro Spiral Dynamics® (Dindmicas de Espiral en las organiza-
ciones). Clare Graves, el mentor de Beck y Cowan, usé la doble hélice espiral en el ADN como
metafora para ilustrar la interaccién de la persona por un lado y sus condiciones de vida por el
otro. En el organismo, esta doble hélice forma una espiral con los cédigos que contienen el
plan para su desarrollo (Graves, 2004). En Spyral Dinamics se plantea la similitud: “...Esta con-
ceptualizacion es similar a la jerarquia de Mazlow, sobre las necesidades, pero es un esquema
mucho mas elaborado y poderoso.” [...] “Dinamicas de Espiral contiene los patrones para el
desarrollo secuencial de las culturas.” (Cowan & Beck, 1996)

Por lo tanto la evolucidn de los paradigmas se consolida en etapas, pero tal como ex-
plica Laloux “...Nos metemos en problemas cuando creemos que las etapas posteriores son
"mejores" que las etapas anteriores; una interpretacion mas util es que son formas "mas com-
plejas" de tratar con el mundo...” (2014) Por lo tanto, al igual que los estudios que realizara
Jean Piaget* acerca del desarrollo de los nifios y nifias, afirma Laloux que “...hay muchas di-
mensiones del desarrollo humano—cognitivas, morales, psicolégicas, sociales, espirituales,
etc.—y no necesariamente crecemos al mismo ritmo en todas ellas...” (Laloux, 2014). Es decir
gue podriamos estar observando diferentes estados de desarrollo simultaneamente, o para-
digmas superpuestos, o estados evolutivos de a la par, dependiendo del aspecto de la organi-
zacion que estemos observando. En el caso de Laloux se denominaran por colores los diferen-

tes estados evolutivos. Punto que sera analizado con mas detalle mas adelante.
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La tension que se menciona para la explicitaciéon de los Modelos de Gestién, no queda
en el nivel de la abstraccién, como lo demuestra el debate durante la década de 1980 cuando
la cultura de las corporaciones surgié como un tema central en los estudios de gestion organi-
zacional. Entre los profesionales, el proyecto de fortalecimiento de la cultura corporativa fue
promovido por los gurus de la excelencia -por ejemplo (Peters & Waterman, 1982). Conceptos
tales la gestion de los recursos humanos (HRM) y la gestion de la calidad total (TQM) fueron los
elementos troncales del paradigma que presentd a “la cultura” como instrumento de ventaja
competitiva. Todo lo cual se hubo complementado con una creciente atencion académica
otorgando dimensiones simbdlicas de la vida organizacional (Gagliardi, 1990) (Turner, 1990)
(Turner, 1989).

Segun el antropdlogo Hugh Willmott, la cultura puede representar aquello que dice
combatir. Es imposible escindir la cultura organizacional del paradigma imperante, o sea del
esquema de pensamiento que la origina. Esta es la razén por la que muchas veces el slogan
gue menciona que la cultura es la manera en que nosotros hacemos las cosas puede resultar,
sin haberlo previsto, en extrafiamiento para el colaborador; ya que la cultura podria ser una
impostura de caracter moral, explotadora o autoritaria, ya sea por la necesidad insatisfecha del
colaborador, porque estaria refiida con la ética, o simplemente la cultura ha sucumbido acriti-
camente en el materialismo e individualismo imperante en el contexto (Willmott, 1993 ).

Todos los conceptos pueden ser revisitados, asi lo hace el antropdlogo britanico David
Graeber quien reflexiona sobre valor y valores: “...En el lenguaje hablado actual tendemos a
distinguir entre «valor» en singular, como el valor del oro, de las tripas de cerdo, de las anti-
gliedades y de los derivados financieros, y «valores» en plural, esto es, valores familiares, mo-
ralidad religiosa, ideales politicos, belleza, honestidad, integridad, etcétera...”. Y luego agrega
“... significa que el valor de mercado de una cosa es, precisamente, la medida que le permite
poder compararse con otra cosa (y por tanto intercambiarse por ella). Y esto es exactamente
lo que no permite el ambito de los «valores»; puede que a veces sea posible decir que una
obra de arte es mas hermosa que otra o que un devoto religioso es mas piadoso que otro, pero
seria raro preguntar cuanto mas, o decir que este monje es cinco veces mas piadoso que ese o
gue este Rembrandt es el doble de bonito que ese Monet...” (2019) Es interesante que el mis-
mo término, de singular a plural, cambie totalmente el sentido y sea tan valioso para el andlisis
en este trabajo. Los valores tiene profunda relacién los paradigmas. “...Antes de la Revolucidn
Industrial la mayoria de la gente trabajaba en casa, y solo desde 1750, o tal vez incluso 1800,
empezo a tener sentido hablar de sociedad tal y como hacemos hoy en dia, es decir, como un

todo formado por una serie de fabricas y oficinas («lugares de trabajo») por un lado, y por una

pag. 18



\\ UNIVERSIDAD
NACIONAL

[f r4 ?
W, YOS TS
%@i’a’ DE LA PLATA

EGE

FAGULTAD DE CIENCIAS

ECONOMICAS

serie de casas, colegios, iglesias, parques acuaticos y similares por el otro, presumiblemente
con un enorme centro comercial entre ambas cosas...” (Graeber, 2019). O sea que se sale de
las casas, ambito de los valores, espacio donde el trabajo es no remunerado, para trasladarnos
a un nuevo espacio, donde transaccionamos nuestro trabajo por valor. Esta complejidad es la
qgue han planteado lo valores en las organizaciones. ¢ Podemos conservar nuestros valores, los
gue no tienen valor, en las organizaciones donde obtenemos valor?

éPor qué necesitamos de valores en una organizacién? Alain de Botton, escritor suizo
de nacimiento pero de nacionalidad britanica, escribid un ensayo interesante llamado The
Pleasures and Sorrows of Work, alli cuenta en varios episodios Los Placeres y Sufrimientos del
Trabajo, actual. En su visita a una empresa multinacional de auditores cuenta: “...(la directora
de RRHH) organizé un concurso de pintura de paisajes para ayudar a los auditores a liberar su
creatividad sin explotar, y ahora, en un esfuerzo por impulsar ain mas la moral, se dedica a
revestir los pasillos del edificio y las dreas de recepcion con placas que llevan la leyenda 'Decla-
racion de nuestros valores: quién Somos y lo que defendemos ' [...] Detrds de estas innovacio-
nes esta la creencia de que la dindmica del lugar de trabajo no es menos complicada o inespe-
radamente intensa que las relaciones familiares, con la Unica dificultad afiadida de que mien-
tras que las familias son al menos lugares bien reconocidos [...] la vida de la oficina normal-
mente transcurre detrds una mascara de alegria superficial, que deja a los trabajadores grave-
mente desprevenidos para manejar la furia y la tristeza que sus colegas despiertan continua-
mente”. (Botton, 2009). Ambos autores, Graeber y de Bottom, hacen referencia a los valores
como aquellos que estan incrustados desde que recibimos educacion, informal los hogares o
formal institucional, en instituciones religiosas, deportivas, etc. etc. Son el ADN de cada cola-
borador. Los valores organizacionales, son de algin modo un artificio (un artefacto dira
Schein), una alquimia que debe ser revisada por cada colaborador, aceptados o soportados,
creidos o ignorados. Son aquello que trata de hacer la vida en las organizaciones como si no
hubiéramos abandonado el taller de los artesanos del medioevo.

Finalmente el presidente de un firma recibe a Alian de Botton en la inmensa oficina de
reuniones, incobmodamente le responde la pregunta: “... ¢éEn qué se diferencia su empresa de
sus competidores? "Nuestra gente es nuestra marca a los ojos de nuestros clientes, y una ex-
periencia de cliente diferenciada solo puede crearse si nuestra gente vive nuestros valores"
(Botton, 2009). De Bottom percibe la ironia en el presidente, por lo que solo debemos agregar
gue dentro de las organizaciones existen valores formales e informales, los que verdadera-

mente importan para este estudio es descubrir la validez de los ultimos.
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¢En qué se diferencia su empresa de sus competidores?, preguntaba De Botton en el
parrafo anterior. ¢ Cudl es su oferta? ¢ Para qué existe esta organizacion?

Los Valores y el Propésito (individuales y organizacionales) son las columnas argumen-
tales que la mayor parte de los autores, de distintas disciplinas, ofrecen como explicacién del
bienestar en las organizaciones. En los tiempos modernos, el propdsito ha sido discutido por
los mejores autores extranjeros. Comenzando por Peter Drucker que escribié sobre el papel
del propésito en Theory of the Business (Drucker, 1994) desde la década de 1970. El libro que
Simon Sinek popularizé Start With Why (Sinek, 2018). Martha Beck compartié la bisqueda de
propodsito personal en su libro, Finding Your Own North Star (Beck, 2003), mientras que Rick
Warren, ya mas desde un aspecto espiritual casi religioso, escribié un best-seller The Purpose
Driven Life (Warren, 2013)(Una vida con propésito: ¢ Para qué estoy aqui en la tierra?).

Es asi como el Propdsito, para las organizaciones, es mas una pregunta que una afir-
macion, la respuesta no resulta facil de encontrar, y resulta trascendente (en el sentido literal
gue tiene la palabra). Dan Pontefract enfatiza ain mas, “...Queremos que el propdsito se apli-
gue a nuestras vidas, no como el glaseado decorativo en la parte superior, un agradable tener,
sino la abundante levadura que crea crecimiento. Queremaos vivir con un sentido de propdsito
en nuestra vida personal y luego, queremos llevar nuestro propdsito a nuestro trabajo. Y, que-
remos que la organizacion para la que trabajamos sea igualmente intencional...” (2016). El
optimismo del autor lo lleva a denominar el propdsito como un efecto, que entendido como
“... argumento convincente para la necesidad de alinear nuestros valores personales con los de
las organizaciones donde elegimos trabajar y los roles que desempefiamos. El resultado no es
solo la realizaciéon personal, sino también el rendimiento organizacional superior y el progreso
social.” Es para destacar una apreciacion de Pontefract, especialmente para las empresas ma-
nufactureras, donde hay muchos trabajos tediosos, el autor plantea los siguientes aspectos del
propdsito: “...estableciendo una conexién potencialmente positiva y reciproca entre tres cate-
gorias distintas de propdsito: -Propdsito personal -Propdsito organizativo -Propdsito de rol...”
(2016). El propdsito de rol, visto desde los modelos productivos Lean o Agile, es muy importan-
tes ya que evita el encasillamiento en los puestos, como las muy reconocidas “descripciones de
puestos de trabajo y aptitudes”. Por el otro lado, el propdsito de rol es emparentado con los
roles planteados en el liderazgo de Goleman (1998). Ambas interpretaciones son importantes
para destacar en Pontefract (2016).

Hasta este punto el marco tedrico se ha expresado desde la unidad mas simple, la or-
ganizacién®, en grados de complejidad creciente, para luego incursionar en la metafora del

ADN vy la yuxtaposicién de paradigmas que determinan los Modelos de Gestidn. Si uno quisiera
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adentrarse en los modelos de Gestién que permiten el desarrollo del potencial humano, se
hace necesario acudir a disciplinas que se han acercado a la economia en los ultimos 50 afios,
entre ellas muy especialmente la psicologia.

Bienestar (organizacional) es una de las nociones mas complejas para conceptualizar.
O quizas se deberia decir que esta siendo problematizada por las diferentes disciplinas y que
resulta complejo hacerlo sin las aclaraciones pertinentes para dar con una definicion. Se puede
comenzar por POB (Positive Organizational Behavior), como escuela de pensamiento de la
psicologia positiva, la que nos muestra al bienestar como estado, también se debe incluir a
POS (Positive Organizational Scholarschip), investigadores que visualizan el bienestar como
rasgo. Thomas Wright escribe “...POB se preocupa principalmente por las fortalezas humanas
y las capacidades psicoldgicas que se prestan a enfoques de desarrollo especificamente dise-
fiados para mejorar el desempefio en el lugar de trabajo (Luthans, 2003). Preocupado por las
caracteristicas temporales o similares a un estado, POB se enfoca en aquellos procesos psico-
l6gicos y conductuales que conducen a estrategias de intervencién de cambio mas inmediatas
y de corto plazo. Luthans y Avolio propusieron la confianza, la esperanza y el optimismo como
tres ejemplos principales de este énfasis del POB en capacidades positivas mas situacionales,
similares a las del estado...” (Luthans & Avolio, 2003) y “...POS se preocupa mas por los proce-
sos que se considera que tienen cualidades estables o similares a rasgos (Cameron K. D., 2003)
(Pratt & Ashforth, 2003). En particular, POS se enfoca en procesos tales como excelencia, pros-
peridad, florecimiento, abundancia, resiliencia y crecimiento, cada uno de los cuales se supone
gue se desarrolla [...] y desarrolla de manera mas significativa y dindmica durante periodos de
tiempo mucho mas largos...” (Wright, 2007). Para ambas vertientes hay abundante bibliogra-
fia. Desde que comenzaron POB posee una publicacion emblematica, el Journal of Organizati-
onal Behavior (JOB); luego POS como desprendimiento mas experimental, con su prestigioso
manual, The Oxford Handbook of Positive Organizational Scholarship (Cameron & Spreitzer,
2012).

Ambas tendencias van a la busqueda de constructos que le permitan cuantificar el bie-
nestar por multiples caminos. Lo que sedimenta de todas ellas es el concepto de psicologia
positiva como opuesto a la psicologia concebida como el estudio de las desviaciones, enfer-
medad o la negatividad, que habia sido el sentido comun, hegeménico desde Freud. Otro as-
pecto importante para ambas lineas de trabajo es poder establecer predictores, que puedan
determinar si una persona podrd, ya sea incluirse en una organizacién saludablemente, o si
pasado un tiempo determinado se verifica, que el bienestar estimado por el predictor (cuanti-

ficador POS o POB), o bien fue correcto o ha fallado.
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Desde la Psicologia Positiva se han creado varios constructos, que podrian cuantificar
el potencial humano; un ejemplo de ello es PsyCap (Capital Psicoldgico), “...Fred Luthans, Ca-
rolyn Youssef y Bruce Avolio expusieron su descripcidon del capital psicolégico (PsyCap), que
consiste en la confianza /eficacia de los estados, la esperanza, el optimismo vy la resiliencia.
Ademads, proporcionan orientacion sobre cémo los cuatro componentes de PsyCap se pueden
mejorar y administrar en las organizaciones para fomentar un rendimiento mejorado y una
ventaja competitiva.”[...]PsyCap es: “el estado psicolégico positivo de un individuo que se ca-
racteriza por: (1) tener confianza (autoeficacia) para asumir y poner en el esfuerzo necesario
para tener éxito en tareas dificiles; (2) hacer una atribucidn positiva (optimismo) sobre el éxito
ahora y en el futuro; (3) perseverar hacia metas y, cuando sea necesario, redirigir los caminos
hacia metas (esperanza) para tener éxito; y (4) cuando acosa por problemas y adversidades,
sosteniendo y rebotando hacia atras e incluso mas alla (resiliencia) para alcanzar el éxito. (Lut-
hans et al., 2007: 3).” Sin embargo “...La psicologia positiva ha encendido un cambio de para-
digma de un énfasis negativo en la patologia que llend los manuales, diccionarios y sistemas de
clasificacién de los psicélogos clinicos. Del mismo modo, PsyCap ofrece a los investigadores y
profesionales del comportamiento organizacional y de gestidn de recursos humanos una nue-
va perspectiva positiva, lejos de la "tristeza y la perdicion" de centrarse en los empleados dis-
funcionales, la agresidon en el lugar de trabajo, los lideres incompetentes, el estrés y los conflic-
tos, el comportamiento poco ético, las estrategias ineficaces y las estructuras y culturas orga-
nizativas contraproducentes. Aunque estas son ciertamente vias importantes para la investiga-
cién y la practica, tratar de solucionar estos problemas y debilidades no comienza a explicar el
potencial humano...”, aun asi “..., PsyCap es un conjunto de estados maleables y de desarrollo
gue se ha demostrado que aumentan significativamente a través de micro intervenciones rela-
tivamente breves (1-3 horas), altamente enfocadas (Luthans F. V., 2006c). Ademas de adoptar
un enfoque mas positivo para entender el potencial humano en el lugar de trabajo, hemos
propuesto incluir solo aquellas construcciones en PsyCap que son como un estado.” (Luthans
F., 2002b) (Luthans F., 2002a) (Luthans F., 2003). Finalmente para Frederic Laloux y las orga-
nizaciones magenta: “...Cuando vemos nuestra vida como un viaje de desarrollo hacia nuestra
verdadera naturaleza, podemos mirar mas suave y realista nuestras limitaciones y estar en paz
con lo que vemos. La vida no nos esta pidiendo que nos convirtamos en algo que no esté ya
sembrado en nosotros. También tendemos a centrarnos menos en lo que esta mal o falta en
las personas y situaciones que nos rodean y a mover nuestra atencion en su lugar a lo que hay,
a la belleza y el potencial. Intercambiamos juicio por compasién y aprecio. Los psicélogos ha-

blan de un cambio de un déficit a un paradigma basado en la fuerza. Poco a poco, este cambio
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estd haciendo profundas incursiones en diferentes campos, desde la gestién hasta la educa-
cion, desde la psicologia hasta la atencién de la salud, empezando por la premisa de que, como
seres humanos, no somos problemas a la espera de ser resueltos, sino potenciales esperando a
desarrollarse...” (Laloux, 2014)

El potencial humano dice Dorianne Cotter-Lockard, es aquello que debe florecer en las
organizaciones; pero no debe confundirse con ideologia con cultura, y segin Edgar Schein, la
cultura es dindmica y multifacética; no puede ser juzgada facilmente como buena/mala, fuer-
te/débil o efectiva/ineficaz. La cultura es contextual y vive dentro de nosotros como indivi-
duos, asi como dentro de grupos de personas (Cotter-Lockard, 2009).

Para Schein cultura es: “un patrén de suposiciones bdsicas compartidas que fue apren-
dido por un grupo mientras resolvia sus problemas de adaptacién externa e integracion inter-
na, que ha funcionado lo suficientemente bien como para ser considerado vélido y, por lo tan-
to, para ser ensefiado a los nuevos miembros como la manera correcta de percibir, pensar y
sentir en relacién con esos problemas.” (Schein E. H., 2004, pag. 17)

Schein hace referencia a Weick (1995), afirmando que desarrollamos patrones de
creencias, comportamientos vy rituales para adaptarnos y dar sentido al mundo. El trabajo de
Schein resulta, para esta investigacion, de gran importancia ya que tiene lineas que se pueden
referir al de Frederic Laloux, porque para ambos pueden coexistir en una cultura diferentes
grados o niveles de conciencia de sus integrantes. Schein, al igual que Aronson (Aronson,
2008), sostiene que tomaremos medidas extraordinarias, como negar, culpar y distorsionar
nuestros recuerdos para preservar nuestras suposiciones subyacentes para prevenir la diso-
nancia cognitiva. Es por eso por lo que el cambio organizacional es tan dificil; requiere que
excavemos el subconsciente para sacar a la luz las suposiciones subyacentes, examinarlas y
luego desafiarlas (Cotter-Lockard, 2009).

La misién y la estrategia abordan la razén de ser o identidad de una organizacidn, que a
menudo estd ligada al crecimiento econdmico de las empresas, el aumento del Marketshare, o
inclusive ser pionera en desarrollo de |+D+i. Los medios o cémo una organizacién logra su mi-
sidn, estrategia y objetivos también estdn moldeados por un conjunto de suposiciones. Schein
concluye que las suposiciones, relacionadas con "los medios por los que se deben cumplir los
objetivos", a menudo estan vinculadas a cuestiones de identidad y estatus del lider. (Schein E.
H., 2004, pag. 99)

Antes de pasar al dmbito de las construcciones tedricas (CT) determinadas para esta
investigacion, resulta importante definir la siguiente herramienta: la de trabajo en grupo y en

equipo. Se ha recurrido a los trabajos de José Navarro, Santiago D. de Quijano, Rita Berger y
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Rocio Meneses (Navarro, Quijano, Berger, & Meneses, 2011), quienes realizaron un importan-
te aporte cuantitativo en la materia. Interesa para esta implementacion el esquema tridimen-
sional en que se basa que es el estudio de las tareas, de los procesos (humanos) y los resulta-
dos de los grupos de trabajo. La utilizacién de la incertidumbre de las tareas, para la determi-
nacion de la formacion de equipos y de especial atencidn para esta investigacion es el proceso
de liderazgo transformacional, que posteriormente los autores han agregado a su construccion
tedrica, incorporado a los procesos (humanos). No se puede dejar de resaltar que ambos tér-
minos tienen absoluta relacidn con los modelos o paradigmas evolutivos de la conciencia y la
moral que se tratan de incorporar en esta investigacion; para los autores del trabajo, a mayor
incertidumbre, mas necesario el trabajo en equipos; y los integrantes de los mismos no solo
cumpliran los objetivos propuestos, sino que sufrirdn una transformacién, personal y como
grupo, integralmente.

Los equipos que trabajan con alto grado de incertidumbre poseen liderazgos transfor-
macionales (Casullo, Castro Solano, & Nader, 2004). Los trabajos realizados en el area de la
psicologia basados en la Teoria de Bass, constructo cuantitativo para la evaluacién de tipos de
liderazgo, hacen una distincién muy marcada entre transformacionales, transaccionales vy /ais-
sez faire. En estructuras como las organizaciones publicas, ejércitos o congregaciones religio-
sas, los lideres son seguidos por sus competencias para: generar influencia, inspiracion estimu-
lacidon intelectual y consideracién individual; mientras que un lider transaccional, maneja las
dimensiones: recompensa contingente y manejo de la excepcién (interviene solo cuando hay
gue hacer correcciones). Finalmente, Bass propone otro tipo de liderazgo denominado Laissez
Faire: ausencia total de interaccidn, el lider no tiene responsabilidad ni usa la autoridad.®

El investigador desea apuntar dos perspectivas adicionales que resultan de interés pa-
ra el trabajo. Como dicen Grant y Berg (2012): “Los investigadores también pueden desear
explorar cdmo la motivacién prosocial influye en.... (los) contratos psicolégicos, que capturan
las obligaciones no escritas y expectativas que utilizan los empleados para entender lo que
daran y recibirdn como miembros de la organizacién (Schein, 1980).” [...] “Eruditos han identi-
ficado tres tipos basicos de psicologia contratos: transaccionales, relacionales y de principios.
Los contratos transaccionales se basan en moneda, ya que los empleados dan tiempo y energia
en intercambio por pago y beneficios (Rousseau & Parks, 1993). Los contratos relacionales se
basan en moneda socioemocional, ya que los empleados dan lealtad a cambio de pertenencia,
crecimiento personal, y seguridad (Morrison & Robinson, 1997). Los contratos basados en

principios se basan en la vigencia ideoldgica, ya que los empleados dan iniciativa y dedicacién
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en intercambio por la oportunidad de contribuir a un causa o misién valorada (Thompson &
Bunderson, 2003).”

Erving Goffman en “La Presentacién de la Persona en la Vida Cotidiana”, refiere a un
concepto que resulta de interés para la relacién del lider y los colaboradores en las organiza-
ciones: “...Cuando un individuo llega a la presencia de otros, estos tratan por lo comun de ad-
quirir informacidn acerca de él o de poner en juego la que ya poseen. Les interesard su status
socioecondmico general, su concepto de si mismo, la actitud que tiene hacia ellos, su compe-
tencia, su integridad, etc. Aunque parte de esta informacidn parece ser buscada casi como un
fin en si, hay por lo general razones muy practicas para adquirirla. La informacién acerca del
individuo ayuda a definir la situacion, permitiendo a los otros saber de antemano lo que él
espera de ellos y lo que ellos pueden esperar de él. Asi informados, los otros sabran cémo ac-
tuar a fin de obtener de él una respuesta determinada.” (Goffman, 1959). Si bien su trabajo es
mucho mas profundo que lo enunciado en este fragmento, interesa su investigacién de los
procesos micro sociales, la conducta humana y su representacion de los roles teatrales de las
personas en sociedad. Dice: “...en las diferentes situaciones de interaccion todo individuo se
presenta a si mismo, a través de sus acciones, que por ello son siempre comunicativas. Dicha
accion tiene como finalidad presentar un determinado perfil de persona caracterizada por
ciertos atributos positivos”. Para este investigador las acciones comunicativas conforman la
cultura y provienen de la evolucién en los modos de pensar, el desarrollo de la moral y la cons-
ciencia.

Lo que en términos de Laloux son los paradigmas seran asignados por este trabajo co-
mo de Estilos Organizacionales (EQ), ya que incluyen aspectos colindantes de muchos escritos
con diferentes grados de profundidad y referidos por el mismo Laloux de manera tangencial. Si
bien se puede afirmar que para cada contexto cada persona’ puede responder en clave de
otro EO, para simplificar el estudio se asignan suposiciones subyacentes comunes a cada Estilo

Organizacional® (ver anexo 2) y luego se estudiardn en las etapas de la organizacion:

4.1.a. Estilo Rojo

Tipo de Liderazgo: Toda persona es una extension del grupo y debe su lealtad a él. Los
lideres surgen de dentro del grupo, usualmente por la linea de sangre o por algun tipo de pre-
sagio o profecia. Via o Camino — Tema basico: Mi via y ninguna otra. Expresar el si mismo, no
importan los otros. Dominar, ganar control y ventaja. Forzar el poder sobre el mundo para

hacer lo que se quiere y ser quien se es. En un mundo dividido entre los que tienen y los que
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no, es mejor tener. Evitar la verglienza, defender la reputacion, ser respetado. Luchar sin re-

mordimientos ni culpas para liberarse de las restricciones.

4.1.b. Estilo Ambar

Tipo de Liderazgo: El lider moralista. El jefe representa al juez, a la autoridad superior.
Via o Camino — Tema bdsico: Encontrar significado y propdsito en la vida. Traer orden al caos y
estructura a la anarquia. Sélo hay una fuente correcta de verdad absoluta, que es la que da a la
vida un significado, un propdsito, un orden, un plan. Esa fuente de verdad esta encarnada en la
autoridad legitima, a la que hay que obedecer. Controlar la impulsividad y responder a la cul-
pa. Comportarse de acuerdo con el rol asignado y las normas del grupo para pertenecer y ser

aceptado.

4.1.c.Estilo Naranja

Tipo de Liderazgo: Su modo es pragmatico y claro. Como tiene todas las respuestas,
prefiere ser seguido que seguir. Sus subordinados son vistos como aquellos que no saben, y
por lo tanto a sus ojos son incompetentes o estlpidos. Su debilidad se centra en que, debido a
gue su gran habilidad es manipular objetos o ideas, tiende a no relacionarse bien con otros o
en transmitir sus ideas de manera que otros, que no saben, entiendan. Via o Camino — Tema

Basico: La Via mas eficaz.

4.1.d. Estilo Verde

Tipo de Liderazgo: Enfatiza el didlogo y las relaciones sobre la racionalidad. Procura
gue las decisiones que se tomen sean consensuales y conciliativas. Esta en contra del autorita-
rismo y las jerarquias. Busca lazos laterales, igualitario. Procura que la gente participe, se lleve
bien, se involucre. Quiere un ambiente abierto, donde se comparta, se le de atencion a las
emociones y se eviten los resentimientos. En reuniones o equipos se valora de igual manera la
opinién de cada uno. Las reuniones se pueden extender sin resolver nada. Via o Camino — Te-

ma Bdasico: Competir y jugar el juego para ganar.

4.1.e. Estilo Magenta

Tipo de Liderazgo: Como lideres tienden a crear sus propias organizaciones o trabajar
solos haciendo lo que ellos consideran es su mejor contribucién a la humanidad y a la vida en
general. Son grandes catalizadores y transformadores. Como consultores y mentores pueden
Optimamente ajustar su estilo a las necesidades de sus clientes, permitiéndoles encontrar su

propia via dentro de sus propios medios a través de la escucha empatica, ideas desafiantes y
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ayudandoles a re-enmarcar su experiencia, contar nuevas historias, y experimentar con las
barreras de su actual forma de crear significado. Suelen retirarse cuando sienten que su traba-
jo de transformacién esta hecho y son dispensables. Via o Camino — Tema Basico: La Via Mejor
por Ahora, considerando todas las Vias Posibles

El significado del éxito es diferente para cada EOQ, mas aun, las perspectivas de cada Es-
tilo, nuevas, incluyen las anteriores como mufiecas mamushkas. Por ejemplo, alguien que ten-
ga una perspectiva magenta puede y debe continuar el uso de ideas naranja y dmbar cuando
aquellas ideas sean las mejores para satisfacer las necesidades de la organizacion (Laloux,
2014).

Para Laloux, un concepto importante es que un estilo no es necesariamente mejor que
otro. Hay ideas valiosas en todas las perspectivas. Laloux comprueba que las perspectivas nue-
vas, sucesivas en la evolucion, tienen una capacidad superior para lidiar efectivamente con
incrementos en niveles de complejidad e interconexién, pero esto no significa que toda situa-
cidn requiere de éstas, o que sélo las organizaciones de EO verdes y/o magentas pueden ser
exitosas. El significado del éxito es diferente para cada perspectiva, mas aun, las perspectivas
nuevas incluyen las anteriores (recordar mamushkas). Por ejemplo, alguien que tenga una
perspectiva magenta puede y debe continuar el uso de ideas naranja y ambar cuando aquellas
ideas sean las mejores para satisfacer las necesidades de la organizacion (Laloux, 2014).

Los Estilos han tenido especial atencién para esta investigacidn ya que las entrevistas
han demostrado que: las etapas que se describen en el punto 5.1, Breve Historia de la Organi-
zacion, son concordantes y se corresponden con etapas reconocibles de la organizacién, en los
cuales hubo a veces armonia, o bien choque, ignorancia reciproca e inclusive una conformidad
aceptada o forzada de los EOs. No hablaremos de los contextos, pero eso no implica el recono-

cimiento firme de que cada etapa siempre es situada.

4.2. Metodologia

Para alcanzar los objetivos propuestos en este trabajo de investigacién se propone
abordarlos desde una metodologia cualitativa ya que la misma utiliza el texto como material
empirico (en lugar de los niumeros), parte de la nocidn de la construccion social de las realida-
des sometidas a estudio y se interesa en las perspectivas de los participantes, en las practicas y
el conocimiento cotidianos que hace referencia a la cuestion estudiada. Bajo la etiqueta de
investigacion cualitativa, enfoques y métodos, y los resultados obtenidos utilizdndolos, han

atraido cada vez mds atencién, no sélo en la sociologia, sino también en la educacidn, la psico-
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logia, las ciencias de la salud y disciplinas anélogas: la economia (Ciencias Econémicas y/o Eco-
nomia Politica) (Flick, 2007b).

En cuanto al disefio metodoldgico, y tal como establece RUBIN y RUBIN (Qualitative
Interviewing, 2005), se propone un disefio flexible, iterativo y continuo. Disefo flexible signifi-
ca que la seleccién de los entrevistados es confeccionada por el investigador, y quiza incluso
algunas de las preguntas se adaptan al progreso del estudio y a lo que se considera que es
accesible e interesante estando en el campo. Disefio iterativo significa que cambia el plan de
muestreo y el enfoque de la entrevista individual si es necesario, por ejemplo estrechando el
foco (ya sea del muestreo, de las preguntas o de ambas cosas). Disefio continuo significa redi-
sefiar (para adaptar y mejorar el disefio) a lo largo de todo el proceso de trabajo de campo.

Y en cuanto a las herramientas de abordaje se utilizé entrevistas individuales. Una en-
trevista de investigacion cualitativa intenta entender el mundo desde el punto de vista del
sujeto, revelar el significado de las experiencias de las personas, desvelar su mundo vivido
previo a las explicaciones cientificas. Una investigacion con entrevistas incluye etapas previas a
la entrevista de clarificacion tematica del tema de investigacion y disefio del proyecto de inves-
tigacion. Ademas, estdn las etapas posteriores de transcripcion, analisis, verificacion e informe
de los hallazgos obtenidos en ella (Kvale, 2008). Las entrevistas se limitaron a un Unico encuen-
tro con el participante, después de un contacto preliminar para que forme parte del estudio y
concertar una reunion para la entrevista. Dado el contexto imperante fueron entrevistas por
medios digitales y remotas.

Los participantes de este estudio son los directores, los empleados y exempleados del
caso presentado en el punto 2.2. Se comienza con una entrevista pre configurada, para ser
realizada en 40 minutos. Las grabaciones se desgrabaron para su analisis y son la prueba expe-

rimental del estudio (véase ANEXO 1)

4.3. El campo empirico: las entrevistas

De acuerdo a los mencionado en la metodologia, se procedid a realizar entrevistas a
criterio del investigador a diferentes colaboradores de la organizacion. En total se realizaron 15
entrevistas gabadas con consentimiento, por zoom, desgrabadas y analizadas. Las preguntas
abiertas dieron oportunidad a los entrevistados de interpretar y contestar libremente.

Para la confeccion del plan de entrevistas véanse los conceptos ut Supra mencionados
en “Estado del Arte”:

..Al igual que otros autores, el equipo de Sdnchez (Sanchez J. , 2018) ha investigado el

concepto de "Felicidad Organizacional” al encontrar factores concretos muy diferentes
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en la organizaciones en su muestra. Algunos de estos factores de felicidad son: la preo-
cupacion de los gerentes por el bienestar, las estructuras flexibles, la diversidad, la de-
mocracia en las decisiones y la validez de las opiniones, los logros se comparten y valo-
ran, se abordan de manera justa, la transparencia y la ética, el trabajo en equipo, la in-
novacion, la comunicacion, la calidad y el talento son especialmente cuidados, y los
factores de motivacion y compensacion son la promocion, los incentivos, la concilia-
cion, la apreciacion y la confianza.

...Una direccion similar toma las contribuciones de la psicologia Positiva (Vera, 2006)

(Vera, 2008), que configura cinco caracteristicas: emociones positivas, compromiso, in-

terés, significado y propdsito (Seligman, 2011). En dltima instancia, la felicidad subjeti-

va y el bienestar de la mano (Diener, 2000) (Popescu, 2016). Y para el trabajo y las or-
ganizaciones, la clave de esta propuesta es el crecimiento personal, afiadiendo autoes-
tima, optimismo, resiliencia, vitalidad, autodeterminacion y relaciones positivas.

Si bien las descripciones de los colaboradores entrevistados (véase ANEXO 1) pueden
parecer contradictorias, hay que hacer algunas aclaraciones para discriminar las causas cono-
cidas de este panorama:

1.- Los colaboradores que se retiraron de la organizacion tienen un vision de aprendi-
zaje, ya que no necesitan de la misma para su sustento; se nota por la libertad que tienen para
mencionar las épocas en que estaban bien, en contraposicién con las que estaban mal.

2.- Aquellos que estan trabajando ahora mismo no quieren ver afectada su tranquili-
dad laboral, cuidaron mucho las respuestas y se mostraron muy optimistas, aun cuando no
tienen informacidn confiable para esta aseveracién.

3.- Es evidente el quiebre que produjo una situacion traumatica, definida para los igua-
les que participaron del equipo como “fuerte mensaje para nosotros, los que formabamos
parte del equipo y el lider.”

4.- Para todos los colaboradores las discusiones abiertas y escandalosas de la direccion
fueron una marca temporal y espacial. Ya sea porque algunos decidieran retirarse de la organi-
zacioén o bien, quedarse y apostar a una nueva etapa.

5.- Para evitar el sesgo de los directores se les pidié a determinados colaboradores que
contesten como si fuera el director quién contestaba.

6.- Los problemas financieros primero y, la pandemia luego, afectaron de manera dra-

matica las relaciones laborales.
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5. DIAGNOSTICO

5.1. Breve Historia de la Organizacion

Primeros Aios

En el afio 2007, el Dir. “B” le propone al Dir. “A” buscar un socio para fundar una em-
presa. Después de varios intentos, el Dir. “A” le propone convertirse él mismo en socio, apor-
tando el capital y “B” aportando el know-how, mds algunas equipos que tenia en su poder. Por
cuestiones personales del Dir. “B” el presidente sera “A” y formara el Directorio, pero los co-
nocimientos de ambos referidos a los deberes y obligaciones de una Sociedad Andénima son
nulos.

EL Dir. “B” ya habia tenido una empresa familiar en el rubro, su ocupacidn se limitaba
al sector comercial, era menor su experiencia en fabricacidn. A pesar de esta desventaja inicial,
la fabrica comenzd a funcionar con algunos retrasos, pero finalmente, comenzé. El Dir. “A”
siguid con su trabajo profesional, totalmente diferente al industrial, en CABA y con poco tiem-
po para dedicarse a la empresa.

Dir. “A”, quien se hubo dedicado a desarrollar proyectos de inversidn, aproveché ésta
aptitud para apalancar el crecimiento de la empresa mediante la gestién de créditos blandos,
la presentacidn de planes de negocios y dado que la empresa debia hacer compras al exterior,
realizdé un aprendizaje informal en comercio exterior; no participaba, los primeros afios, en la
direccion ejecutiva, administracidon o ventas de la empresa. Todo lo concerniente a problemas
con el personal, legales y sindicales, fueron asumidos por el Dir. “A”, ya que era el presidente.
EL Dir. “B” asumid la responsabilidad de la puesta en marcha de las maquinas compradas al
exterior, la administracidn y las ventas, manejo de fondos y rendicién de cuentas al contador
externo.

Durante éstos Primeros afios el estilo ambar en la direccion pudo manejarse a gusto,
con una plantilla de estilo rojo; basicamente los colaboradores acudian por su subsistencia y la
direccién siempre tuvo confianza en su rumbo; librado a sus propias decisiones puede, el estilo
ambar del director manipular y decidir por si mismo.

Transformarse de Taller a Empresa:

Después de 5 afios se incorporard un nuevo socio, en principio inversor, pero con ca-
racteristicas personales de director, lo llamaremos Dir. “C”, que permite a la empresa dar un

salto enorme y convertirse en una de las tres mas importantes del pais.
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Cuando uno de los directores decidié tomar un curso de Management y aparecieron
los primeros conocimientos relativos a planificacion, desde ese momento se planted la necesi-
dad de contratar una consultora, que pudiera colaborar con el crecimiento de la empresa.

El formato de asesoramiento era el estandar para estos casos, primero la verificacidon
de la rentabilidad de la empresa, viabilidad financiera, los primeros costos realizados de mane-
ra profesional, la division del trabajo u organigrama, la formacién de gerencias, incorporacién
de un nuevo software para la gestion, etc.

El problema se planted al decidir, segun los criterios de la consultora, que debia haber
un Lider (CEO, o Director General), o en su defecto, una consejo de administracion que se
reuniera regularmente para tomar las decisiones importantes, la formulacion de la visidn, la
mision y los valores...etc. etc.

Si bien es cierto que tanto Dir. “A” como Dir. “B” acordaban que eso seria lo mas de-
mocratico, Tanto el Dir. “A” como Dir. “B” tenian visiones diferentes y contrapuestas: uno de
los directores consideraba que tenia que ser él, por su trayectoria y el otro entendia que habia
posibilidades de compartir la direccién. Lo que no habia dudas era que ambos requerian de
capacitacion, tanto en direccién de empresas como en liderazgo de equipos. Uno podia tener
mas aptitudes en un area especifica y el otro en otras, pero ninguno de los dos podia ser Direc-
tor General (incluida la consultora, que pensaba hacer el trabajo de capacitacién y organiza-
cién general).

Después de varios planteos, la consultora propone que Dir. “A” se dedique a la Geren-
cia de Administracidon de la empresa y Dir. “B” a la Gerencia Comercial. ° A solicitud del Dir.
“A”, el jefe de planta, quién tenia experiencia en administracion gerencial, fue requerido para
que le colabore y asesore en el armado del sistema informatico de administracién. A partir de
esta relacién, “A” comienza a interesarse por los procesos productivos en vigencia en la plata.

El Dir. “C” no acordd jamds que hubiera una consultora colaborando, su estilo de ma-
nagement no estaba relacionado a empresas industriales, sino mas bien a comerciales. De
todos modos siempre manifestd su interés en participar de las decisiones de administracién,
de manera intermitente recorria la planta, gustoso de que la misma estuviera ordenada, limpia
y con manifiesta preocupacion por el bienestar de la plantilla.

Hasta ese momento, no se utilizaba un procedimiento de reclutamiento de personal
para la empresa, especialmente en aquellos primeros afios. El Dir. “A” decide que debe que-
darse mas tiempo en la empresa, la plantilla habia llegado a 120 personas y todas las respon-

sabilidades legales caian sobre él, paulatinamente se dedicara full time.
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En Transformase de Taller a Empresa se produce una apertura de la direccidn; apertu-
ra no consensuada respecto de Primeros Afios. Este hecho causa enorme desconfianza, el esti-
lo dmbar imperante considera amenazadas sus suposiciones bdsicas, sus verdades y su territo-
rio. En el transcurso de los acontecimientos, y dado que los Estilos se encuentran anidados, la
respuesta puede surgir del estilo inmediato anterior (rojo), o sea: Mi Via y Ninguna Otra. En el
transcurso de esta Tensa Incomodidad: el nuevo integrante (Dir. “A” ahora full time) de estilo
naranja, “pretenciosamente racionalista”, quién entiende a la persona de manera logicay a la
organizacion por eficacia racional y gobierno por normas, observado desde la mirada del direc-
tor ambar es amenazante de lo que considera son sus supuestos, y soberbio en sus propues-
tas. Recuérdese que los valores previos del Estilo ambar son: Poder + Control + Dominacion.
Para el director naranja la burocracia es su ambiente, se desenvuelve bien bajo normas, mucho
mas si las mismas son exigibles, las acepta con agrado y las emplea. Sus valores iniciales: inde-
pendencia y diferenciacidn, se aplican a la organizaciéon conceptualmente para luego extender-
se personalmente en nuevas areas de la organizacion (1+D por ejemplo).

Con el aporte econdmico del Director “C” se integran nuevos procesos productivos. Se
une a la empresa un jefe de planta con aptitudes de gerente de produccién, conocimientos de
TPS, TQM, 6SIGMA, quien desplegd un enorme liderazgo sobre la plantilla de produccion.

Nueva etapa

Podemos decir que la empresa crecid hasta el 2016 sin una organizacion formal, como
las que recomendarian las consultoras, pero tampoco desarrollo un formato propio, que hu-
biera resultado exitoso y basado en valores del directorio muy arraigados. De hecho, hablar de
valores podria resultar extremadamente ingenuo.

La relacién entre todos los directores por el manejo de las decisiones'?, tuvo momen-
tos de tranquilidad y acuerdos, y momentos de absoluta incertidumbre y repentismo. Asi lo
demuestran compras de insumos nuevos, lanzamientos al merado de productos sin andlisis,
compras de bienes de capital en oferta, una administracién con procedimientos que se desvir-
tuaban por los mismos directores, 6rdenes y contraérdenes a la plantilla, a los mandos medios.
Desgaste continuo de las relaciones laborales. Luego de una discusién fuerte y abrupta, el Dir.
“C” decidio dejar de participar y se transformaria en un simple accionista.

Dado que el Dir. “A” le habia solicitado al Jefe de planta su participacién en la planifi-
cacion financiera, éste pudo advertir, rapidamente, que la falta de rentabilidad estaba inun-
dando la empresa. Los directores decidieron que no habia que preocuparse, o quizds descreye-
ron de la informacidn. Lo cierto es que éstos avisos se hicieron mas fuertes, y la ignorancia mas

sorda.
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Este dato fue fundamental para las decisiones a tomar en el 2019.

Un psicoélogo organizacional se incorpora como asesor, junto a un proyecto del INTI pa-
ra implantar formalmente KAIZEN en la empresa. Ambos equipos fueron aceptados previa-
mente por todos los directores, con mayores o menores reticencias. Junto al psicélogo hubo
una negociacién para que las reuniones del consejo de administracién pudieran implementar-
se de manera fructifera, ya que era fundamental que la direccién llevara adelante el KAIZEN. A
partir de este punto se logré un clima laboral mas cordial. Se pudo escribir la Visién, Mision y
Valores de manera consensuada entre el Dir. “A” y Dir. B. Junto con el psicélogo empezaron a
corregirse y un clima de cordialidad tensa administraba la empresa. Motivado por los conoci-
mientos que el Jefe de planta evidenciaba, Dir. “A” decide comenzar su capacitacién profesio-
nal en la FCE de la UNLP.

Una etapa nueva comenzaba, la aceptacion por parte de los directores, de que la em-
presa estaba sin rumbo: las deudas y otros inconvenientes empezaron a formar parte de las
conversaciones. Ambos directores siguieron con precaucién hablando con el psicélogo como
mediador. Fueron aproximadamente dos afios de lentos acercamientos y la posibilidad de en-
frentar los problemas en un entorno de sutil confianza.

En el afio 2019, luego de un afio de trabajo para ordenar las finanzas de la empresa,
con nuevos asesores financieros, no pudo sostenerse la confianza impuesta. La enemistad
entre dos socios estaba arraigada en lo mds profundo de sus creencias. Lo que parecia una
decision tomada, referida al destino de la empresa, fue repentinamente destruido por ambos
directores. Escenas escandalosas volvieron a formar parte del trabajo diario, y lo que era un
acuerdo para el destino de la empresa, nuevamente de manera intempestiva, fue objetado y
desarmado.

La organizacién se reconfigura con la salida del “Dir. A” y quedan a cargo de la organi-
zacion los restantes directores. Financieramente reseteada y bajo la direccién exclusiva de “B”.
La pandemia pone a prueba los valores de la organizacion.

Las emociones de los seres humanos que presenciaron las diferentes etapas y los pro-
tagonistas de la historia, con sus respectivas perspectivas, pueden ser de gran utilidad. Se im-
pone entrevistarlos, de manera amplia y abierta, para que la investigacion genere los conoci-
mientos necesarios.

En la Nueva etapa la expansidn del directorio con un socio “C”, absolutamente de EO
ambar, por formacién y cultura, con sus creencias bien establecidas en este estilo organizativo
y valores individuales, tiene obviamente muchos puntos de contacto con “B”. Valora la pers-

pectiva a largo plazo (tradicionales) y las jerarquias formales. Al mismo tiempo se incorpora a
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la empresa un colaborador inesperado, de estilo absolutamente verde. Sus valores son Progre-
so + Racionalidad + Responsabilidad. Explicados en términos de Laloux serian los valores com-
partidos y el compromiso, la cultura por encima de la estrategia y mucho mas importante, su
tipo de liderazgo es: el empoderamiento de los colaboradores. El colaborador verde rapida-
mente sale a la busqueda de colaboradores naranjas, que puedan ser capacitados, forma equi-
po con ellos, les propone metas y objetivos, se transforma en un “lider orientador, afiliativo y
formativo”, en términos de Goleman (1998). Las respuestas a la entrevista de sus colaborado-
res asi lo demuestran, aunque los colaboradores pertenezcan a otro estilo, mas naranja, nece-
sitaban al lider de EO verde. Verde insistira en cuidar, servir al liderazgo, como corresponde.

La onda expansiva del lider verde comenzd una especie de revolucién que podria ha-
ber alcanzado a todas las areas de la organizacion. Pero los EOs no siempre estan preparados
para evolucionar. ¢Qué hubiera sucedido si los directores hubieran comprendido que jugaban

IM

un “rol” en esa instancia de la organizacién? El director naranja asumid, a titulo individual, que
era un desafio y que debia afrontarlo. No sin crisis personal, comenzé la tarea de desidentifi-
carse (en términos de Ken Wilber), con sus valores originales, para comenzar una capacitacion
gue lo lleve a entender su propia situacién dentro de la organizacion.

En aquellas areas donde la onda alcanzé a incidir se vieron resultados notables, que lo
cuentan los mismos entrevistados y terceras partes; por ejemplo, premio por ser la mejor PY-
ME Kaizén de la Provincia de Buenos Aires, obtenido por ese equipo, metas de calidad y pro-
ductividad sorprendentes. Niveles de conciencia que motivaron al mismo tiempo al lider de EO
verde a evolucionar a hacia niveles superiores, quizas de EO turquesa, para convertirse en un
Sensei!! (véase la pirdamide 4P para la filosofia Kaizén o Lean). Comenzd su propio proceso de
evolucién individual, viajes, cursos y relaciones personales con lideres de un nivel superior.

Dice Laloux que Lean esta firmemente enraizado en la perspectiva verde y la mayoria
de los retos que surgen en una adopcidn Lean provienen del tratar de adaptarlo en empresas
cuyos lideres tienen un centro de gravedad alrededor del naranja (no era el caso de la organi-
zacion en estudio). Los de estilo naranja ven a Lean como un esquema de mejoramiento de
procesos para aumentar la productividad o la eficiencia. Sin embargo, no es la finalidad supe-
rior de Lean o Kaizén, ya que se busca una formacidn integral del ser humano. Pero el naranja
lo entiende a su modo de ver, entonces se pregunta el investigador: icémo entienden Lean
aquellos que habitan el EO ambar? No hay respuesta en Laloux, el investigador supone que
fuera de su control, todo es amenazante. Durante la Ingenua Comodidad, la direccién se com-
portd en modo laisser faire, o quizds con menos compromiso aun: “..si no me afecta, pueden

hacerlo!!”.
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Fue una etapa de sorprendente comodidad para la direccidn ya que el lider de EO ver-
de asumia los roles que no podia 0 no queria asumir la direccidn, por incompetencia o porque
ni siquiera entendia los EO que circulaban por la organizacién: vale decir que, por lo menos
durante un tiempo, muy importante en la evolucion de MINOT SA, sus integrantes alcanzaron
grados de conciencia que permitio la coexistencia de Estilos Organizacionales (culturas inter-
nas, niveles conciencia superpuestos), que interactuaban.

Esta ingenua comodidad condujo a una lenta pero asegurada colision los Estilos, ya
gue la desconfianza respecto de los cambios que se producian en la misma, la falta de vision
(metas y objetivos), sumado al desequilibrio financiero, pusieron a la organizacién en fuerte
crisis. Es notorio por las respuestas recibidas que, durante largo tiempo, las suposiciones basi-
cas no fueron cuestionadas ni siquiera por los restantes directores; mas adelante se combina-
ron grupos de suposiciones basicas separados y coexistentes, y finalmente, se vuelve al para-
digma original que liderd la empresa los primeros afios, aunque en Estilo readaptado (recon-
firmado).

La pelicula que se resumié en los parrafos anteriores tuvo como coprotagonistas a mas
de 120 personas, quienes presenciaron la deriva de la empresa. No se puede dejar de incluir
aquellos momentos de logros sobresalientes (supervisores premiados como mejor empresa
KAIZEN de la provincia, por ejemplo), y contingencias muy escandalosas. Es facil reconocer que
nadie, eso aparece en las entrevistas, se sitid cdmodo, ni disfruto por largos periodos del tra-
bajo en la organizacidn. El aprendizaje siempre llega, especialmente por haber tomado deci-
siones que, a la distancia, fueron equivocadas.

Las emociones de los seres humanos que presenciaron las diferentes etapas, los prota-
gonistas de la historia con sus respectivas perspectivas manifestado en las entrevistas han sido
de enorme utilidad y fueron el basamento para la construccién del Modelo Cultural Actual.

Modelo cultural actual

En la etapa actual la pandemia colocd a la direccion frente a disyuntivas que su EO solo
puede resolver de una Unica manera: evitar los dilemas morales, auto preservar el poder de
decisién, atarse fuertemente al mastil de sus propias suposiciones para evitar la duda. Es una
guerra y puede haber bajas.

No es un contexto conocido, por lo tanto, aun cuando la incertidumbre pudo haber
generado una oportunidad para la interaccion de los miembros de la organizacién, promo-
viendo un trabajo en equipo para sortear las dificultades, la realidad es que el Modelo Cultural

no lo permite.
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Como resultado de lo antedicho, la estructura de grupos de trabajo y el equipo (auto
percibido como tal por sus integrantes), no fueron consultados para la toma de decisiones.
Solo para tener de referencia, se incrementé el parcelamiento de los grupos de trabajo, algo
que tuvo un objetivo en la etapas anteriores, ahora formaba ya parte de la cultura. Parcelar el
territorio de manera de poder controlarlo.

EL lider verde fue totalmente apartado de sus responsabilidades; las tareas operativas
fueron transferidas a un supervisor muy inferior en formacién y las responsabilidades de lide-
razgo fueron asumidas por el Dir. “B”. Los cambios no fueron informados, ni justificados, a los
colaboradores.

De las entrevistas se entiende que hubo colaboradores que sintieron una enorme des-
proteccién y abandono, sumado a la incertidumbre respecto a la conservacién del trabajo.

El grupo mayoritario, liderado por el sindicato por un lado, desempefia un papel im-
portante para evitar la pérdida del trabajo, pero no fueron incorporados como fuente de in-
formacion ni gestores de transformacion, solo lo minimo necesario para transitar el momento.
Por el otro lado, algunos decidieron que era momento de terminar con la etapa individual y
resolvieron marcharse. Y por ultimo los que, por motivos contextuales o personales se queda-
ron, tomaron posturas fieles a su estilo; ya durante la etapa final de Nueva Etapa muchos co-
laboradores usaban la expresion “responder en piloto automatico” para sostener conversacio-
nes o aceptar érdenes del de la direccidn.

Como aspecto destacable, muchos colaboradores hacen énfasis en que ya no habria
mas discusiones relativas a rumbo de la organizacién, lo que genera un optimismo cauteloso
ya que esta bien claro quién lidera la empresa; la calma de saber que todo sera decision de una
sola persona genera tranquilidad para los colaboradores que deben satisfacer necesidades
basicas. Aquellos que supieron disfrutar de metas personales y grupales, solo asienten o prefi-
rieron no dar explicaciones.

Sin embargo, como todo momento de crisis genera sus propias oportunidades. En el
contexto de pandemia, de cambio de politicas industriales y refinanciaciones de pasivos, se
abre un horizonte posiblemente promisorio. Luego de transitada la incertidumbre o atravesa-
da la organizacién por la misma, podria surgir una renovada cultura, basada en el EO que per-
mita ese nuevo contexto.

Estilo Organizacional actual y Tipo de Liderazgo

La organizacion se reconfigura con la salida del “Dir. A”; fieles a su visién de EO ambar,
los directores “B” y “C” que quedan a cargo de la organizacién tienen bien arraigados los valo-

res fundamentales: La Unica Via Correcta y Verdadera es la que siempre pensamos que era. La
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diferencia con los Primeros Afios, es que ahora dentro de la empresa habia muchos colabora-
dores con sus propias ideas, en territorios que desconocia la direccién a cargo. Se habian con-
formado dmbitos de contencién y, sus EOs naranja, lo que alguna vez fuera un equipo y otros
grupos dispersos, permanecian intactos en las practicas de la organizacién; y mucho mas cons-
cientes debido a la formacion recibida por el lider de EO verde. Muy evidente por el contraste
con la situacion actual.

El Estilo Organizacional Actual tiene una definicion muy concreta, ya que claramente
ambos directores responden evolutivamente al EO ambar, por lo tanto la organizaciéon es del
mismo estilo; estd acompanado con sobradas muestras de poseer un liderazgo cuyo propdsito,
no expresado, pero denotado es: Orden, Sentido, Pertenencia, Estabilidad y (muy importante)
Status; cdmodo en las estructuras jerarquicas y los organigramas, con un ejercicio del liderazgo
coercitivo que podria ser transitoriamente atribuible al contexto de incertidumbre.

El manejo de la incertidumbre para un tipo de lider coercitivo en un EO ambar es uno
de los aspectos mas interesantes; lo mas sugestivo es la idea de "gestionar lo inmanejable y
explicar lo inexplicable" (Schein E. H., 2004). En una cultura basada en la ciencia (EO naranja),
hay una suposicion subyacente de que habria una explicacién para todo, sélo tenemos que
descubrirlo y medirlo. Un lider de EO ambar puede ser entendido en tanto y en cuanto las or-
ganizaciones desarrollan historias y mitos, y eventualmente forman una ideologia como las
desarrolladas por las religiones, por ejemplo, para proporcionar respuestas cuando los méto-
dos cientificos no las proporcionan. Seglin Schein, “la ideologia de una organizacién también
puede incluir racionalizaciones, de algunos de los colaboradores, para los comportamientos
sorprendentes o misteriosos de sus lideres”.

De acuerdo a las entrevistas realizadas podriamos considerar el liderazgo actual, en
términos de Bass, como transaccional, solo realiza “Recompensas Contingentes”. Hay que
prestar atencion a la conceptualizacidon del tipo de liderazgo dmbar realizada en el marco ted-
rico: El lider moralista. El jefe representa al juez, a la autoridad superior. Se deduce que el EO
ambar deberia proporcionar un liderazgo transformacional (moral y superior), lo que no se
contradice con que sea coercitivo. Esta contradiccién puede explicaria la mistica que justifica
ciertas decisiones del lider coercitivo y transaccional.

Surge naturalmente la pregunta por el objetivo 2 del punto 3.2 de este trabajo, referi-
da a los pilares del bienestar en la organizacidn, pero no seria posible plantearlos sin plantear

las bases desarrolladas hasta aqui.

5.2. Una nueva organizacion: el deseo futuro
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Al haber explicitado el punto de partida, plantear un Plan Estratégico de Bienestar para

la situacion actual de la empresa del caso significa: partir de un estado organizacional, promo-

ver la transformacién de las creencias del lider, quien permitiria la transformacién de si mismo

y de sus seguidores, para alcanzar un nuevo nivel.

Pilares Estratégicos para el Bienestar e Integracion Interna

Disefiar pilares estratégicos para desarrollar el Bienestar Organizacional solo puede

hacerse luego del proceso planteado en los parrafos anteriores, lo que significa: entender el

estado de evolucién de una determinada y situada organizacion. En el caso de estudio pode-

mos decir:
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Espacio

El disefio del espacio donde se desarrollan las actividades es reflejo de la cultura del
EO del lider.

La divisién o compartimentacién favorece el bienestar del lider en EO dmbar y des-
alienta la integracién de los colaboradores.

Para un lider de tipo coercitivo (Goleman, 1998) y estado de conciencia ambar los

territorios divididos son atractivos para el ejercer su control.

Tiempo

El control del tiempo por el lider coercitivo-ambar hace crisis cuando las restriccio-
nes por pandemia ocultan a los colaboradores virtualmente.

Los colaboradores naranja o verde valoran la flexibilidad horaria, en contraposicion
al pensamiento dmbar.

El tiempo representa muy especialmente un valor transaccional para los colabora-
dores rojos.

Un esquema de horizontes temporales tiene una importancia fundamental. Lo que
puede ser un organigrama para el autor Elliot Jaques (1989).no es mas que la confi-

guracion de los horizontes de responsabilidad, bajo perspectiva temporal.

Liderazgo

Lo que los lideres, de cualquier EO no pueden ignorar es que la destruccion de la
cultura es extremadamente costosa en el aspecto humano.

El liderazgo deberia ser dependiente de la situacidn particular, de la tarea que hay
que realizar y de las caracteristicas de los seguidores del lider. En primera instancia
este es el caso contrario. Debera plantearse alcance de bienestar que no afecte al

tipo de liderazgo del EOQ imperante.
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Se crean mitos para entender las razones de la direccién, convertidos en ideologia
por el tipo de liderazgo, alrededor de los cuales es aceptado actuar de manera
coercitiva-dmbar. Esta caracterizacion no es moral, ya mencionado por Laloux
(Laloux, 2014), hay momentos donde se debe recurrir a EOs inferiores para resolver
situaciones especificas y que requieren ese tipo de liderazgo.

Los seguidores de una organizacidn ambar no concurren a la busqueda de un lider
transaccional, los inspira un sentido y propdsito superior (véase anexo 2), se plan-
tea el interrogante si el liderazgo transformacional que esperan recibir (y recibieron
anteriormente) puede adaptarse a la etapa actual de liderazgo transaccional impe-

rante.

Integracion

Aunque hayan aceptado nadie cambia su sistema de creencias por ese simple ac-
to!2.

Si el estilo coercitivo-dmbar es la Unica solucidn para la organizacién deberia estu-
diarse qué posibilidades de bienestar tienen los colaboradores, o que les represen-
taria bienestar bajo esas condiciones.

Los que interpretaron ese tipo de liderazgo como amenaza y registran miedo como

emocion de su estado de dnimo, no resistirdn y pueden inclusive ser insalubre.

Estrategias

Los medios 0 cdmo una organizacion logra su mision, estrategia y objetivos también
estan moldeados por el conjunto de suposiciones, en el caso de estudio, Unicamen-
te del lider.

Un concepto clave es la idea de crear caminos comunes para interpretar nuestra
experiencia dentro de una organizacion. Los investigadores sostienen que tenemos
un umbral de tolerancia a la estimulacidn y a la incertidumbre.

Respecto de la estimulacidn, el estilo rojo es mas propenso a valorar la retribucién
salarial, y relativo a la incertidumbre se vio claramente en la ultima etapa de Nueva
Etapa, que afecta a la cultura si la comunicacion es ineficaz.

En las empresas industriales la estimulacién econédmica no conduce a mejores per-
formances; sobre este tema deben observarse los trabajos estadisticos de Walter
Shewhart®3, los que demuestran que para sistemas variables e interdependientes
no deben incentivarse sectores de modo independientes ya que desbalancean todo

el proceso.
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Cada EO construye su marco de estimulacion deseable. Dado que el lider no puede
ejercer como transformacional, solo hara oferta compensatorias contingentes, que
normalmente generan desbalances en la gestién de procesos industriales y huma-

nos.

Conflictos

El tipo de liderazgo coercitivo-dmbar no permite la resolucién de conflictos median-
te procedimientos acordados. Debe buscarse un modo de restaurar la integridad de
los colaboradores, exceptuando los temas sindicales.

Para el lider coercitivo-ambar el sindicato es un contrapoder, deberia suprimirse.

La sindicalizacion es un reaseguro de los colaboradores, especialmente de estilo ro-

jo, ya que puede representar garantias de defensa en casos de abusos de poder.

Gestion del cambio

Nada mds alejado que el cambio para un EO dmbar.

Solo aquellos que puedan empatizar con el estilo podran evolucionar individual-
mente para su propio bienestar.

El EO ambar tiene cambios lentos y evoluciona en pasos cortos, si es que el lider de
EO dmbar no ve amenazado su poder, su moral, su superioridad. Los logros en bie-
nestar seran entregados por el lider cuando el control pueda escurrirse; también
puede hacerlo para gestionar su ego.

La negacién de la incertidumbre, transformada en certezas que tienen base en las

creencias del lider, impiden el trabajo en equipo.
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7. PLAN ESTRATEGICO DE BIENESTAR (situacion actual)

El plan que se propone a continuacion contiene todos los elementos estructurales pa-
ra su implementacién. Se denomina “estratégico” porque contiene en su formulacién posible
variables que seran analizadas en el transcurso de su ejecucion.

Se proponen 3 etapas. Este es un plan de bienestar para la situacion actual de ésta or-
ganizacién y parte del supuesto de que para su implementacién contard con la colaboracidn
del lider formal y la aceptacién de la organizacion. En las etapas posteriores, la deteccién de

colaboradores naranjas o vedes, con capacidad de negociacién sera vital:

6.a Etapa 1: Crisis

Dada la situacién actual de pandemia* y el clima de incertidumbre que transitan las
organizaciones industriales, no puede pensarse mas que en transitar la Crisis y sobrevivir.

En esta etapa es recomendable que los colaboradores no estén aislados, que tengan
metas claras de cumplimiento y que reciban estimulos emocionales claros; que posean cono-
cimiento que el trabajo que realizan es Util para si mismos y para que la organizacidn sobrevi-
va.

Por lo tanto hay dos aspectos a estructurar en la etapa 1: el espacio y la comunicacién
efectiva. En cuanto a la comunicacidn, se sabe que el lider sera encargado de la misma. Dado
su estatus de representacion en la organizacion seria muy sencilla su tarea y coincidente con
su EO. Todo lo que diga a sus seguidores sera recibido con aprobacion. El inconveniente estara
con aquellos colaboradores de EO naranja, que experimentaron otro tipo de liderazgo y per-
manecen en la organizacién. Estos colaboradores solo ratificaran sin consentimiento efectivo,
pero seran necesarios para etapa siguiente. Resulta de fundamental importancia evitar el es-
tado de angustia que genera la incertidumbre relativa al puesto de trabajo. Todos los delega-
dos gremiales deberdn mostrar que son capaces de afianzar su vinculo con los representados.

Con respecto a los trabajadores asociados en el estilo rojo, quienes reciben la comuni-
cacién a través del delegado gremial, por lo que percibe en las entrevistas, desconfian de los
mismos y los delegados lo tienen por sabido. Es importante que el lider llegue a ellos ddndoles
certezas a los supervisores mas antiguos, quienes ya estan capacitados para dar feedback a sus
grupos de trabajo en EO rojo.

Con respecto al espacio-nido que se estad proponiendo, no es necesario que incluya al
lider. No se debe afectar su privacidad y estatus de independencia.

Esta es una etapa posible en un plazo de 6 a 12 meses.
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6.b Etapa 2: Negociacion

Pasada la etapa de incertidumbre, el lider coercitivo-ambar deberia mostrar cdmo se-
rad la cultura de la organizacién. No existe posible bienestar en una organizacion si el lider no
gestiona la cultura. En caso de que no lo haga, la cultura informal gestionara la organizacion
por si sola.

Como lo demuestran las entrevistas, cada uno encontré su para qué en el mientras
trabajaba, en las diferentes etapas. Suponiendo que no se plantee el propdsito, es probable
que el bienestar se transforme en una salida individual, sabiendo que no habra crecimiento u
objetivos claros para afiliarse, los colaboradores rotaran constantemente, salvo que, en la hi-
potesis optimista, el lider haga explicitos sus valores y propdsito. Nétese que no son para com-
partir, son para aceptar. Pero lo antedicho no representa un juicio negativo para este trabajo,
lo importante es que se expresen.

A partir de este punto se podra planificar.

Si entre los valores expresados no existen referencias al bienestar de los colaborado-
res, entonces ellos mismo deberdn negociar con el lider los aspectos mas relevantes. Nunca
perder de perspectiva que el lider no cambia salvo que sus suposiciones originarias (espejadas
en el EO) entren en crisis, y a partir de alli comienza un proceso de cambio, individual (yo mis-
mo) y luego colectivo (nosotros). En caso de que esto suceda, deja el estilo anterior y evolucio-
na.

Este plan incluye a los colaboradores de EO naranja que supieron trabajar en equipo.
Muchos de ellos continlian como supervisores, perdieron el para qué (del equipo por metas y
objetivos) y se transformaron en para quién, estar a disposicién del lider. Sin embargo saben,
por experiencia, cdmo gestionar equipos.

Aprender a preguntar (conversando con el lider):

Si esta organizacidén va a transformarse, en este caso dependera de la capacidad de los
colaboradores naranja o verde que quieran negociar con el Lider. Y para esta tarea deberdn
aprender una estrategia simple que es aprender a preguntar a un tipo de lider coercitivo, de
EO ambar. El objetivo de las preguntas es poner en crisis la coherencia del Lider para generar
conversaciones que les permitan crear avances en el bienestar de los colaboradores.

Aprender a preguntar es un entrenamiento que se basa en poner siempre al pregun-
tado (el lider) en situacion de persona necesaria para superar los problemas. Pero la pregunta
tiene su metodologia y finalidad, supone que el que pregunta se haga vulnerable y, por consi-
guiente, provocar en la otra persona una conducta positiva que le incita a ayudar (Schein E.,

2014).
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El cambio en la conducta del lider, de ejercer el poder a ayudar de manera solidaria,
debe generar confianza entre las partes.

En la medida que aumenta la confianza, las preguntas deben dirigirse hacia el para
qué, de modo tal que los colaboradores puedan acordar con el lider minimos valores compar-
tidos.

Resolucion de conflictos:

EL siguiente paso es resolver de manera conveniente para todas las partes, los conflic-
tos que normalmente se generan, evitando la aniquilacién de la conversacion que naturalmen-
te realizara el tipo de lider coercitivo-ambar, por su propio sistema de creencias. Laloux hace
especial hincapié en estos sistemas de resolucidn ya permiten a las organizaciones mas evolu-
cionadas que se autogestionen.

Si el plan es exitoso en estos dos aspectos podria la organizacion pasar a la etapa si-
guiente del plan estratégico. En caso contrario, habrd que repasar otras alternativas. Dado que
se piensa en un plazo muy extendido, y las circunstancias futuras son imprevisibles, pueden
favorecer éste proceso o hacerlo fracasar antes del comienzo.

En tiempos, la etapa 2, puede solaparse con la etapa anterior pero desde las primeras

capacitaciones hasta declararla exitosa tomard 12 meses.

6.c Etapa 3: Bienestar Situado.

Si las etapas anteriores son exitosas estaria la organizacién entre alguna de las si-
guientes situaciones:

1.- Optima: el lider comienza un proceso de crisis (desidentificacién) y los colaborado-
res pueden comenzar a cogestionar el Bienestar, coordinando sus propios valores con los de la
organizacién, denominado como Bienestar Situado (adaptado al contexto).

Si la organizacidén logra alcanzar el nivel de Bienestar Situado, entonces los pilares es-
tratégico seran parte del Bienestar, especialmente aquellos fundamentales para la situacién
alcanzada. Hay que destacar que los pilares fueron construidos con la memoria de los colabo-
radores de etapas anteriores y no significa que sigan siendo los mismos en caso de alcanzar la
negociacion con el lider en el Bienestar Situado. La cultura negociada con el lider es inestable,
dado que el lider se encuentra en transicidn hacia instancias superiores.

2.- Regular: Se alcanzan certezas en cuanto a resolucidn de conflictos y la comunica-
cion permanece fluida, pero los valores son los del lider y los colaboradores se adecutan a la

cultura que prevalezca en ese contexto, denominada como Bienestar Aceptado.
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3.- Mal: No se pudo avanzar en la etapa 2, solo aquellos que acepten las reglas del li-
der gozaran el bienestar entregado por EO dmbar; los colaboradores aceptan ser administra-
dos en su bienestar por la organizacién o sobreviven en la misma, denominado para este tra-

bajo como Bienestar Recibido.

8. A MODO DE CONCLUSION

Taxonomias, constructos (cuantitativos), construcciones tedricas (CT), jerarquias, mo-
delos, categorias, escalas, rasgos o estados son algunas de las nociones que se utilizan proviso-
riamente para el estudio del tema de investigacion. La evolucion de los paradigmas de pensa-
miento son disfuncionales en determinados contextos; ellos pueden restringir o permitir la
observacién, la escucha e inclusive la comunicacién. Lo antedicho es entendido como una
ofrenda para esta investigacion, ya que permite indagar en el amplio sentido del objeto de
estudio: el bienestar. Es por todo lo antedicho por lo que son importantes las contribuciones
que éste trabajo brinda.

El hecho de ser una investigacidn cualitativa, y utilizar el texto como material empirico
(entrevistas grabadas en video en este caso), le ha otorgado al investigador la responsabilidad
de interpretar; responsabilidad que ha manejado de manera muy mesurada, pero al mismo
tiempo muy innovadora. La asuncion del lenguaje y su capacidad generativa permitio realizar
las entrevistas abiertas y rescatar la expresion emocional, por un lado y por el otro, colaboré
para elaborar el posterior plan estratégico de bienestar con una remarcada impronta en la
conversacion y el lenguaje como accién positiva.

La investigacion logro su propia sintesis de EOs provenientes no solo del amplio marco
de los modelos de Gestion, sino que incluyd, necesariamente, el topico del liderazgo, encua-
drado como particularidad dentro de las etapas de los modelos psicoldgicos y socioculturales,
y mds especificamente en la evolucién de la conciencia y la moral.

A modo de conclusién se arriba que no existe un bienestar como promesa garantizada
de realizacion. No es posible una propuesta con un plan de eficacia asegurada, sin dudas ni
contingencias; y no lo sera por el simple compromiso de cumplir con determinadas etapas. Es
imposible una reflexién qué arroje un resultado de precision cientifica, como podria proponer
un Psycap, un constructo de la Psicologia Positiva que busca cuantificar el potencial psicoldgico
(véase 2.3 Estado del Arte). Este trabajo se considera moderado metodolégicamente (en opo-
sicion a un shock) al promover que en cada paso que da, los desvios deben ser evaluados por-

que cada tipo de liderazgo permitird su avance a la etapa siguiente o lo aniquilard prematura-
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mente y el Estilo Organizacional permanecera donde lo decida el lider. Por lo tanto, si se ase-
vera que el bienestar no esta consolidado, éste serd una variable que dependera del tipo de
liderazgo y especialmente del EO que el contexto y la cultura alcanzaron.

Como propuesta complementaria al interrogante planteado anteriormente, vale la pe-
na indagar eventualmente si el reclutamiento de colaboradores debe incluir, desde un princi-
pio, la aptitud, actitud o el rasgo psicolégico para la aceptacién voluntaria del EO y del tipo del
liderazgo prevalente que aceptard el interesado al ingresar.

El Bienestar situado en las organizaciones podria considerarse como la contribucién
conceptual mds importante del trabajo; al mismo tiempo es la apertura de una via de trabajo
en el que el bienestar puede implantarse: en consentida armonia, o sea, ser aceptado sin
anuencia o simplemente recibido sin devolucidn. Todo lo cual no significa que los colaborado-
res sean infelices; significa que hay marcos de estilos en los cuales su desarrollo serd reglado
de manera diferenciada, desde la sencillay pasiva recepcién hasta su florecimiento situado.

Por consiguiente liberar el potencial humano de las organizaciones es posible. Incre-
mentar su implicacion, para la gestidn de la empresa, contribuye a reducir los costes asociados
con la enfermedad, el ausentismo, la rotacién de personal, los errores de produccién, los acci-
dentes y los procesos ineficientes. Esta accidon contribuye inclusive a mejorar la productividad,
la satisfaccidn del cliente, la retencion de clientes y la innovacién. Cualquiera de estos meca-
nismos es capaz de aportar beneficios sustanciales en los resultados de las organizaciones.
Aungue no sea el principal objetivo. La cuestién de cdmo llevarlo a cabo podria tener una po-
sible respuesta, ya que esto dependera de las circunstancias especificas de cada organizacion,
pero la evidencia, demostrada en este trabajo, sugiere que el mejor lugar para buscar respues-
tas reside en los propios colaboradores.

La investigacion revela que la creatividad con que se utilizaron todos los recursos dis-
ponibles, ha sido la herramienta mas significativa: los autores provenientes de todas las disci-
plinas concurrentes, metddicamente releidos, estudiados y seleccionados, permitié conformar
conceptos, construcciones tedricas y periodos basados en esas teorias; para luego realizar una
propuesta de plan estratégico en la que se resignifica la pregunta del origen: écuan posible es

alcanzar el bienestar en las organizaciones actuales?
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10. ANEXO 1 - Entrevistas

1. Podria contarme sus expectativas(emociones) cuando la/lo llamaron para trabajar en la
organizacién?

2. ¢Como se sintié ya estando dentro de la misma? Hubo etapas?

3. ¢Cuando fue su mejor momento, de mayor confort dentro de la organizacién? ¢ Por qué?

4. ¢Cudndo el peor? Por qué?

5. ¢Cémo fue recibida/o por el grupo de compafieros?

6. ¢Como fue recibida/o por la direccion?

7. ¢éComo es su estado de animo en el trabajo?

8. ¢Como es el clima que respira en la organizacién?

9. ¢Cbémo colabord la organizacién para su desarrollo personal?

10. ¢Cual es el propdsito de la empresa?

11. ¢Como recibe la organizaciéon sus sugerencias? Fueron implementadas algunas?

12. Si tuviera que definir la direccidn en relacidn al bienestar, ¢cdmo ha actuado la misma para
fomentarlo o desalentarlo?

13. ¢Como se comparten los logros o las contingencias/imprevistos en la organizacion?

14. ¢Qué pasa cuando hay conflictos?

15. ¢Qué tiene que cambiar para que mejore (recupere o se amplie) su bienestar en la organi-

zacion?

16. ¢Qué le recomendaria a la organizacidn que incorpore en un futuro plan de bienestar or-
ganizacional?

1.¢éPodria contarme sus expectativas(emociones) cuando la/lo llamaron para trabajar en la organiza-
ciéon?

= Crecimiento econémico

= Bienestar

= Era mi primer trabajo “formal”

= Primero estd el Sustento, para la familia

= Estaba Dispuesto a hacer cualquier trabajo

= No tenia niidea

= En efecto, expectativas entonces, muchas, vi mucho potencial en la empresa. Vi mucho para para
hacer, sobre todo en el lugar adonde me contrataban y mucho para el puesto para el que me contra-
taban. Estaba todo por hacer entonces eso daba mucha expectativa.

= Bueno, las expectativas primero, alguna emocidn, una alegria, no, porque en mi caso puntual, vinien-
do de otro pais, migrante con poco tiempo acd, que te llamen y te den una oportunidad laboral es
realmente satisfactorio

= Me sorprendid la empresa, el tamafio. El potencial para crecer. Me encantd y dije “quiero trabajar
aqui”.

= Yo era muy pibe y nada. Por ahi pensaba solamente en quedar y por ahi no sé, en que me pongan en
blanco alguna vez. Obviamente la mera emocién de conseguir un trabajo y de poder ganarme lo mio
y tener mi cosa.

= Bueno, era mi primer trabajo. Era la primera vez que iba a una entrevista de trabajo, asi que tenia
muchas expectativas porque me llamaran y por empezar a trabajar, por el insertarme en el mercado
laboral. Para mi era eso, digamos. No me postulé exclusivamente para un puesto determinado, sino
que era empezar a trabajar y empecé desde abajo. Asi que arrancar fue muy significativo para mi.

2.¢éComo se sintio ya estando dentro de la misma? Hubo etapas?

= Con miedo.

= Impecable, aunque mucho no podian ayudarme porque no sabian qué tenia que hacer...

= Si, una primera etapa en la cual la inducciéon, fue como débil. No habia como un propdsito o una
tarea definida para mi cargo, puntualmente se fue generando en la medida que iban avanzan-
do...hubo un momento en que se sentia como un limbo, me asignaban tareas como rutinarias o de,
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gue se yo, pero no habia un cargo definido, no habia un perfil del cargo definido para lo que real-
mente podria aportar

Hubo etapas: primero fue un crecimiento junto a los duefios, luego cuando el jefe de planta me pro-
puso dedicarme a ser la cara de la empresa afuera, negociar con los bancos hasta que fuera el presi-
dente para terminar. La empresa crecidé y comenzaron los conflictos entre areas, no estdbamos pre-
parados...Y la dltima etapa en la que nunca nos pudimos alinear. Me senti cdmodo en la primer etapa
y terminé ...incémodo

Transcurrido el periodo de prueba, digamos que son esos tres primeros meses iniciales, rapidamente
vi que el puesto para el que habia sido contratada no iba a poder ser desarrollado, habia mucho por
hacer en otras areas, y asi fue como fui cubriendo huecos. A partir de ahi, digamos, muta totalmente
a mi mi actividad y a esto se suma que en marzo tuvimos pandemia y creo que esto modificé absolu-
tamente también todo para mi, digamos, porque pasé de ocupar un puesto para el que no estoy pre-
parada. Asi es que llegamos ya a fin de afio 2019, donde |la empresa sufre toda un proceso, digamos,
de deterioro, a partir de ahi, digamos, muta totalmente mi actividad, y a esto se suma que en marzo
tuvimos pandemia y creo que esto modifico absolutamente también todo para mi.

Al principio costd un poco porque estaba un poco desorientado en el trabajo. No? Cuando arranqué,
digamos, desde el primer dia que empecé a trabajar, no tenia muy bien definido cudles eran mis ta-
reas. Entonces tenia mucho tiempo disponible en que tenia que activar. No? como buscar trabajo pa-
ra hacer. Me paso con compafieros de trabajo, porque cada uno tenia determinado lo que hacia y sus
tareas. Entonces no, no me delegaban mucho porque ellos tampoco sabian qué tenian que delegar.
Entonces no habia una definicidn clara por ahi del trabajo. Eso fue como la primera etapa. Después,
cuando pude ir teniendo cada vez mas tareas, fue mucho aprendizaje.

En las primeras etapas que fueron las etapas donde fui operario de maquina, nada. Siempre me senti
bien con el trabajo, con la actividad que desempefiaba. Siempre me senti bien. Me senti cdmodo en
el trabajo. Es por eso por lo que aguanté tanto tiempo, creo. Después, por un lado, por otro lado,
siempre estuvo el tema de los sueldos, de la retribucion de la otra parte. Que uno fue poniendo mu-
cho, cree de si mismo y esa ida y vuelta. No, como que no estaba del otro lado, no se sentia de esa
forma.

Siempre estuvo el tema de los sueldos, de la retribucién de la otra parte. Que uno fue poniendo mu-
cho, cree de si mismo y esa ida y vuelta no estaba.

3. éCudndo fue su mejor momento, de mayor confort dentro de la organizacidon? éPor qué?

Al afio ya me sentia comodo, y vi la posibilidad de crecer, de pasar a hacer algo mas dificil

El mejor momento fue cuando el jefe de planta me propuso trabajar como la imagen institucional de
la empresa y los duefios me apoyaron.

Si en esa etapa del medio, creo que cuando empecé a tener un poco mas de responsabilidad y de
tener mi quintita y de decir bueno a me ocupo de esto y esto es mio y es mi responsabilidad. Si te te-
nia ganas de ir y me gustaba y cuando armaba procedimientos me encantaba y cuando aprendia co-
sas de flujo de fondos me encantaba. Y. Me gustaba mucho. Creo que es eso.

Creo que el mejor momento fue cuando pude concluir el proyecto. Eso fue un logro personal, mas
alla de la empresa, es decir, un proyecto asi lo puedo hacer y desarrollar con los conocimientos que
adquiri.

Pero mi mayor satisfaccion fue en lo personal... Que pese a todas las circunstancias, a todas las situa-
ciones por las cuales atravesé la organizacion aun persiste en el tiempo, alin se mantiene, porque de
eso depende, dependia yo, dependia mucha gente y bueno, de verdad que para mi ha sido satisfac-
torio que aun perdure.

Para mi es impagable y es lo que me gusta y lo que mas me motivaba, (aprender). Si, y ver resultados.
Ver que las cosas que se hacian, tenian un porqué y un para qué. Y funcionaba. Y si no funcionaba, se
corregia y se avanzaba. Y el que lo que uno hace sirve para algo? (Si), desde cargar una factura hasta
disefiar un procedimiento

Fue la etapa en la que ya algunos de los operarios empezamos a crecer, empezamos a ser tenidos en
cuenta para tareas mas importantes, mas relevantes...después creo que hay una ultima etapa, ya que
ya fue lo ultimo que fue con el ingreso el Jefe de Planta, que se armaron equipos de trabajo, se per-
seguian objetivos, objetivos claros. Creo que esa fue la etapa donde mejor me desempefié, mejor me
sentia en el trabajo

4. ¢iCuando el peor? Por qué?
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Cuando con mas responsabilidad no se podia llegar a buen puerto las negociaciones con mis compa-
fieros

= ...el que me senti peor fue claramente cuando habia discusiones o no sé si precisamente discusiones,
sino discrepancias que llevaban a un ambiente de trabajo conflictivo que teniamos que ir o para alla
o para alla, o cuando se empezaban a divisar bandos.

La peor situacion que pude sentir fue en el momento de la incertidumbre. De que no sabiamos qué
iba a pasar. Sélo se escuchaban comentarios que traian unos, traia el otro. Pero no habia una algo
oficial. La disputa entre los socios realmente creé un malestar y una incertidumbre. Ese ha sido el
peor momento.

No se coincide justamente con esto, no?, de que a partir de marzo y el despido de mi compaiiera, de
repente ocupa el lugar de coordinacion, que no era lo mio.

Ya dirigiendo a mis compafieros porque habia cambiado mi responsabilidad. Me enojaba cuando
tenia que buscarle una solucién a cada uno...Insatisfaccion creo que es la emocion

Que se empezaba a ver que, bueno, que una parte de la direccidn tiene una linea de trabajo y la otra
tiene otra linea de trabajo. Durante mucho tiempo pueden convivir porque son proyectos paralelos o
lo que sea, pero siempre confluyen en alguin punto. Y me tocaba muy de cerca el area en el que yo
estaba.

Cuando ya la direccidn estaba totalmente desalineada y yo no sabia que tenia que hacer.

Claramente, ese fue el momento cuando esos equipos de trabajo formados fueron desarmados.
Creia que en cualquier momento iba a explotar y me iba a pelear con alguien. Con un compafiero. Y
no querias. Lo peor de todo era venir a casa mal, ya a traerme problemas, que eso nunca me habia
pasado y venia con cara de culo a casa. Y no sé, trataba mal a todos, contestaba mal.

5.¢éComo fue recibida/o por el grupo de compafieros?

AL principio bien, pero después cuando cambid mi responsabilidad ya no era tan cémodo.

El grupo humano ayudo a que la adaptacion sea rapida

Excelente

Siempre bien.

Bien. Barbaro

Creo que al principio hubo un poquito de resistencia, pero como todo, todo equipo que ya estd ar-
mado e ingresa un componente nuevo y mas que venia de la mano, digamos, de un area que recién
se estaba formando y que venia de una parte de la direccién que queria formar un equipo, digamos.
Entonces costd un poco la integracion, pero creo que eso se superd y de hecho nos hemos visto con
los chicos fuera del horario de trabajo, nos hemos juntado a comer y hemos pasado buenos momen-
tos y creo que se superd ampliamente.

Excelente. De verdad que todos me recibieron con excelente receptividad, no? Nunca fueron egois-
tas ni con su conocimiento, me apoyaron mucho en el proceso de entender, de entender la filosofia
de la organizacion, de entender los procedimientos, de entender un a poco la cultura la organizacion.
Y de verdad, no me siento muy satisfecho con todo. Una excelente receptividad.

6.éComo fue recibida/o por la direccién?

Bien, siempre se mantuvo un trato respetuoso aun cuando cambié de responsabilidad y podiamos
defender intereses, lo importante era el trabajo.

Creo que el primer momento me recibié sélo una parte de la direccidn con la otra parte de la direc-
cién tuve contactos después y creo que tuvimos mas un vinculo tirante. Ahora, con la parte de la di-
reccién que tenia que ver con mi trabajo el vinculo era bastante falso. Manejabamos los buenos mo-
dos para poder trabajar, digamos. Pero en ningin momento estuve de acuerdo con la postura de la
empresa

= Yo creo que estaria bueno analizarlo mas en la etapa de crecimiento mia, donde yo creci en el trabajo
y donde tenia mas contacto con la direccion. me conocian de hace mucho tiempo y teniamos cierta
confianza. Yo eso percibi. Eso siempre lo valoré mucho. Siempre confiaron en mi, en las capacidades,
en las cosas que yo podia dar.

La direccion estaba como partida en dos, no? pareciera que el comercial fuese por un lado y por la
parte financiera fuese por otra...en lo personal, como trato personal, fueron muy respetuosos, muy
receptivos y no tengo ninguna queja en ese respecto.

Incluso personalmente, con los directivos también tuve buena relacién. Creo que habia buen trato y
nunca tuve esa incomodidad de. Si, por lo menos desde el principio hasta que, bueno...
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= Me dijeron te vamos a ayudar a crecer con nosotros y uno especialmente me acompafiaba en todo.

7.iCémo es su estado de animo en el trabajo?

= Siempre estuve de buen humor, nunca me molesta (ir al trabajo), después cuando se muda la planta,
al principio...Ahora estoy cansado de viajar.

= No habia cuestiones dentro, digamos, del trabajo, que hagan que mi dnimo sea para abajo, era...

estable en un principio. Siempre separando la ultima etapa de....

Trabajamos muy bien juntos, nos divertiamos, formamos un vinculo aparte también. Y ya lo ultimo

cada vez se me hacia un poco mas dificil, mezclado con esto de la angustia.

= Yo tengo un estado de animo excelente. Yo me paro todos los dias con un animo de continuar con el
trabajo de lo que estaba pendiente. De verdad que es una interaccion, pero dia a dia yo me paro con
animo de trabajar y de hacer las tareas que tenga pendiente o las que tenga que realizar.

= En mi caso era siempre de meterle, darle para adelante con todo. Pese a los problemas que tuviéra-

mos, nada, que siempre teniamos la esperanza de que se iban a solucionar. Pero nada, siempre po-

niéndole todo.

No sé si viene al caso, pero cuando tuvimos algunas charlas con el psicélogo organizacional, que

servia para por ahi sacar esos temitas. Y uno se le prende la lamparita y dice bueno, por ahi estoy ne-

cesitando otro tipo de ayuda, y ayuda en lo personal. Fuera de la organizacion.

= Con la mejor predisposicion siempre, donde habia problemas tratar de resolverlos

8.éCOmo es el clima que respira en la organizacion?

= Veo a la gente optimista, nadie quiere que le vaya mal. Veo a alguno muy optimistas.

= Muy buen clima, hasta tratamos de implementar 1ISO 9001/2015, sobre todo cuando el gerente de
planta organizé los roles. Después ya muy mal clima porque la direccion se desorganizo.

= . Si, es como que se le advirtid que la gente se sentia mal, que la gente se va a ir. Que no estamos
trabajando bien asi que no nos sentimos a gusto, que siempre estuvimos trabajando a gusto de la
manera anterior. Si, en su momento, cuando se planted eso la direccién se hicieron los boludos. Bien,
no quisieron verlo

= Creo que tratamos de sobrevivir y el animo era resolver en lo inmediato, lo que iba a pasar y no habia
un norte ni un bueno... miren, vamos por aca, vamos para alla. Se resolvia frente al problema del dia
y en el medio la pandemia y en el medio, una crisis mundial en la que el mundo se paré, digamos, en
crisis. COmo te adaptas a eso? No? En el medio de una empresa que la venia peleando, pero muy
cascoteada también, muy, muy herida. Entonces creo que el clima diario era de la diaria. Justamente
apagar incendios me sonaba la metafora final... Es como la imagen, bueno, estoy todo el tiempo apa-
gando incendio. No, no se puede.

= La verdad que se nota un clima de colaboracién. De cordialidad. Este es lo que noto desde afuera,
porque yo solo tengo conexiones puntuales con alguno de las areas.

= Yo creo que en general habia mucho compaferismo entre nosotros los iguales, entre nosotros los
iguales, digamos, los que estabamos operativamente todos los dias. Era bastante ameno, digamos,
estar.

= No la direccién de la organizacidon dando 6rdenes y una cabeza bajando la directiva. Entonces eso se
notaba en el clima. La contradiccidn te tira, uno me dijo una cosa. otro me dijo otra cosa. Tal persona
me dijo otra cosa y por ahi, bueno, se perdia un pocoy es un clima de ir a trabajar y cada uno hace su
trabajo.

9.éCoémo colabord la organizacion para su desarrollo personal?

= Yo creo que lo aportd al principio era darte la contencién, después uno sabia que iba por lo econémi-
co.

= Yo esto siempre que hablo de la organizacién fue como una facultad para mi, fueron muchos afios de
formacién continua. Donde mi lider fue mi mentor. Fue el que me tiraba tal libro, me ha tirado bi-
bliografia. Me ha ayudado con proyectos, algunos trabajos de mi carrera... Eso para mi fue una for-
macién muy importante, muy importante. Eran mes a mes aprender una herramienta nueva de tra-
bajo y siempre para adelante y sumaba ya mismo. Si. Asi que en mi desarrollo personal la organiza-
cién fue un facilitador, fue importante.

= Creo que en si toda la experiencia de la empresa me ayudé a vivir algo que de otra forma quizds no
hubiese vivido que es el mundo industrial y el manejo de una planta... y verme ahi adaptandome y
trabajando en un lugar ahi donde, sea, jamas hubiese pensado, sin embargo, creo que eso me aporté
muchisimo a la experiencia personal y de vida, digamos, mas alla de la posibilidad de verme en luga-
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res impensados y decis ah, mird, puedo trabajar en algo asi también. Fue una propuesta que quizas
no, no, no, no hubiese aceptado. Por eso digo que colabora por la negativa...Sin embargo, me esfor-
zaba a mejorar.

Tengo que reconocer que la organizacion entendié los problemas de algunos compafieros, cuando
hubo que darle mas dias por cuestiones personales, eso es valorable.

Hay muchas areas de oportunidades en la compaiiia, en la organizacién. Que de asumirlos establece
unos retos que te obligan a capacitarte o a buscar informacidn, este a ver como se puede hacer me-
jor. Como se puede ser mas rapido? Como se puede mejorar un proceso y en ese sentido? He apren-
dido bastante.

La verdad es que yo me desarrollé. Estuve mucho tiempo. O sea hice toda mi vida en base a las cosas
gue gané gracias al trabajo gracias a la empresa. Yo desarrollé mi vida estuve muchos afos de lo que
soy hoy. Creo que en parte es gracias a tener este empleo.

Mucho, me ayudd a relacionarme publicamente, al trato con proveedores, cobros, pagos etc. Fue
una gran oportunidad. Capacitaciones me faltaron, las hice por mi cuenta.

10. ¢Cual es el propdsito de la empresa?

Crecer y ganar plata

No lo sabia, hubiera sido importante. Te pone en contexto. Cuando me preguntaban de aca a cinco
como te ves...no sabia qué contestar.

Yo creo que nunca me expresaron el propédsito de la organizacion, tampoco la Vision y Mision. Creo
que iban por diferentes caminos, la direccion

Es que lo veo en potencial. No creo que lo esté desarrollando del todo, pero creo que podria ser. Sin
dudas, veamos, una empresa lider en el pais, en la produccidn. Sin duda. Pero no sé si lo lograra al-
guna vez.

Y en un momento o sea, se perseguian objetivos y habia ahi como cierto norte, no del todo claro,
pero si habia como un norte ahi que queria ir apareciendo. Informalmente

El propdsito de la empresa. Bueno, yo considero que actualmente el propdsito de la empresa es
como posicionarse dentro del tema de sus productos, pero mas alld, también al propdsito, debe ser
mantenerse en el tiempo, tener una finanzas sanas, sanear todo ese proceso.

11. ¢Como recibe la organizacion sus sugerencias? ¢ Fueron implementadas algunas?

Si

Si, aunque cuando me empecé a independizar de mi lider no estaba segura. No recibia feedback.

Si si, por supuesto, si. En su momento yo fui tenido muy en cuenta. Mis opiniones eran escuchadas.
Si, en ese sentido fue asi.

Costd muchisimo, porque el objetivo principal por el que me contrataban tenia que ver con desarro-
llar un area nueva y era todo una infraestructura que no sé, no era tan facil de desarrollar, que uno
podia desarrollar sola digamos, entonces hacer comprender a la direccion que eso no era tan facil, o
tan inmediato de implementar. Y, en este contexto costd. Fue dificil.

Si. Yo tenia la confianza de los duefios para todas las tramitaciones, siempre lo discutiamos con uno
de ellos y aceptaban mis sugerencias, si eran pertinentes.

Si alguna sugerencia que he realizado en lo que respecta al drea comercial han sido aceptadas y se
han implementado,

12. Si tuviera que definir la direccién en relacion al bienestar, ¢cdmo ha actuado la misma para fomen-

tarlo o desalentarlo?

Ha tenido etapas, algunas veces ha accedido a algunos pedidos y otras veces no.

Hubo actitudes que partieron independientemente de la empresa y creo que es valorable: el incenti-
vo a la produccién

Que la verdad, no sé si en algin momento hicieron algo por el bienestar genuino de la gente, porque
creo que en algun momento. Por ahi habia alguna accién o algo.

La etapa con el Jefe de Planta a la cabeza. En esta etapa se vio como de como que la direccion tenia
cierta confianza en él y en su equipo de trabajo.

Creo que la direccidon poco cuidd, digamos al equipo, sobre todo a los que estuvieron tanto tiempo,
digamos, porque yo transité dos afios, digamos, en la empresa habia gente que hacia mucho tiempo
que trabajaba ahi y habia dejado sangre, sudor y lagrimas...Puso muchisimo el cuerpo y creo que no
se la cuidd. No se la valoré como la tenian que haber valorado, eh? y creo que la pandemia es solo lo
agudizd. Fue peor, digamos. Habia como un estado ya de vigilancia y de represidén en un contexto de
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pandemia, digamos, no estaba bueno y eso generaba mal clima y mas nerviosismo.

= Han llegado a ofrecerme puestos de mucha importancia pero luego me quitaron el poyo. No sabria
muy bien qué contestar. Bienestar lo veo como progreso profesional y econdmico dentro de la orga-
nizacién

= No sabria decirte con exactitud qué o cdémo lo fomenta. Si se preocupa por el bienestar, se preocupa
por la salud, toma las medidas necesarias para evitar todo este tema de contagios, se nota que hay
una preocupacion por la persona, no que la persona es sélo un niumero, eso es lo que yo noto desde
aca

13. ¢Cémo se comparten los logros o las contingencias/imprevistos en la organizacion?

= NO, somos socios en las pérdidas y nunca en las ganancias.

= Siempre lo vemos como un equipo. Todo lo que pasaba. Yo sentia que era un equipo, todos trabaja-
bamos para cumplir objetivos y si pasaba algo malo en un area que no era la mia, por ejemplo, yo me
sentia mal por eso. No es me desligaba y decia es tu cagada. Te lo mandaste vos? Arréglalo, no, sino
que el equipo todo actuaba como una sola cosa para cubrir todas las areas

= Era dificil la comunicacion y el compartir, tanto para lo bueno como para lo malo. Se habian imple-
mentado ya el Ultimo tiempo reuniones semanales, donde se daba casi un parte diario o partes se-
manales de como estaba el estado de situacion. Pero habia muy poco margen ahi como para pensar
en conjunto salida posible. Era como pasar el parte. Pero no. No habia un intercambio

= Sl, cuando terminabamos la negociacion de algo importante, o el resultado de un trabajo de gestion,
siempre se compartia. Otras veces quedaba en el fuego cruzado de los directores por problemas en-
tre ellos

14. {Qué pasa cuando hay conflictos?

= La primer instancia es el dialogo. Muchas veces se hacen reclamos sobre temas que no son para re-
clamar. Hay que aprender a diferenciar un conflicto de un pedido.

= También aprendi que los conflictos tienen etapas para que se solucionen, muchas veces llevan mu-
cho tiempo y no se puede arreglar algo en un dia, vivimos en un mundo de reglas y normas.

= Se resolvian igual pero habia muchas tensiones. No eran momentos gratos, no se resolvian quizas de
la mejor manera. Si, hay que saber que la direccidon poco aportaba como para organizar.

= Habia métodos de trabajo para para llegar a adivinar cudl fue el problema. Y nada. No se buscaba
responsables, sino se buscaba ver qué fallé y tratar de deseo mejorarlo para que no vuelva a pasar

= Sl, habia reuniones pero yo veia que no llegdbamos a ninguna solucidn. Y los problemas volvian.

= Que no, creo que no, porque, no recuerdo que haya habido conflictos personales graves. Obviamen-
te uno se enojaba a su compafiero por causa del trabajo, pero es lo no natural. Pero creo que no hu-
bo grandes hitos personales de peleas o cosas asi.

= No habia una identidad de organizase!! Claro que no, no era una cosa que digamos, en ésta organiza-
cidn se hace asi, sino que depende vy si estd tal persona se hace asi, si esta la otra se hace as3, si estd
el contable se hace asi...

= Cuando hay conflictos de verdad, es que no. No he estado en un conflicto muy puntual. Pero. Creo
que cuando hay conflictos. No se atacan de forma contundente. Porque creo que los conflictos se
personalizan y lo que hay que atacar es el problema en si y no tomarlo a titulo personal

= Cuando hay conflicto, creo que era. Depende de donde también. Porque cuando hablamos de un
conflicto en un area que estd bajo o que esta a cargo un lider, se resuelve el conflicto. Se habla, de
charla. No se busca el culpable. Se sabe la forma de trabajar que todos querriamos. Y cuando habia
conflicto por ahi en otra area, o que involucraba a otras partes de la direccion.

15. ¢Qué tiene que cambiar para que mejore (recupere o se amplie) su bienestar en la organizacion?

= Creo que tiene haber algo mas arriba, un aliciente para seguir creciendo.

= Yo creo que el apoyo a ese equipo podria haber, o sea, el apoyo y la confianza que en un momento
se le dio, que si hubiese seguido esa confianza y ese apoyo hubiese sido muy bueno.

= Como objetivos, nada, para que quede claro. No sé, o sea, mas a largo plazo, si me sirve saber cudl es
el propésito de la empresa y cudl es la vision. La mision de la empresa y conocerlo. Pero para arran-
car a mejorar lo basico era un objetivo para cada trabajo. O Sea tener una zanahoria, tener algo por
lo que trabajar. Si, y que no se cambien las reglas del juego.

= Veo en la parte de mentir a los clientes en eso es un valor que en la gente que trabaja en la organiza-
cién queda muy grabado,

= Lo que aprendi es que la direccidn tiene que estar alineada para que haya una linda empresa donde
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trabajar. Que se logren los objetivos. Que sigan un mismo camino y transmitan a los empleados...
una misma vision y mision de la empresa. Se notaba que habia diferentes visiones. Hablando de la
Comunicacién: La comunicacion era una comunicacion informal. El aviso de pago de sueldos, de pago
de cheques, aviso de pago a proveedores. Era una comunicacion ineficiente

Muchas cosas tienen para que mejoren. En principio tiene que cambiar la direccion. Tiene que haber
también una definicion de los roles de. De areas. También habia mucha sobrecarga en algunos secto-
res y otros estaban mas aliviados, pues ahi habia que repartir en el medio. El personal fue casi diez-
mado. La comunicacién también interna. La direccion metia mucho ruido en ese sentido.

Qué debe cambiar? Yo creo que debe estructurarse, como potenciar el area de gestion humana. Que
esté mas pendiente de las necesidades e incluso extra laborales que pueda tener cualquier trabaja-
dor y que sepa actuar en consecuencia. Porque el ambito laboral es donde uno mas tiempo la pasa.
Pero una gestion acorde que pueda velar con por mejores beneficios, ya sean contractuales, ya sea
de esparcimiento, de capacitacion, de actualizacién en ciertas cuestiones, eso mejoraria. Porque no
todo es de dinero, también es sentir que hay un aprendizaje. Que hay una capacitacidn, que es que
se puede obtener algo mas.

Y creo que lo basico para empezar a mejorar el bienestar seria. Y... lineamientos claros, o sea, serian
directivas... consistentes

Creo que tiene que ver con eso, con saber, con un plan digamos..., de no sentirse usado, porque el
empleado también se siente usado en el sentido, de bueno, vengo aca, cargo todas estas facturas y
me pagan, y listo. Y por ahi es importante para esa persona tener un poco mas de responsabilidad y
decir bueno, manejo mi tiempo en el dia y acd me dedico a cargar esto, después me dedico a hacer
listados de clientes, o hacer tal informe. Responsabilidad y flexibilidad

16. éQué le recomendaria a la organizacién que incorpore en un futuro plan de bienestar organizacio-
nal?

= Creo que tiene que haber alguien que entreviste bien y reclutar las personas para los puestos de la
empresa, y después, cuando ingresa, tienen que testear como esta la gente adentro de la organiza-
cién. La gente quiere horarios flexibles

= O sea, no ver al empleado como un empleado, sino verlo como un colaborador. Hacerlo sentir bien a
gusto. Que sientas ganas de ir a trabajar no sea solo la plata, porque la plata la conseguis en cual-
quier trabajo, que haya un valor especial dentro de la organizacion para que vos digas no, mira, no
me voy a buscar otro trabajo, yo estoy comodo aca. Yo me referia al valor que la empresa, o la direc-
cién, deberia darle a su a su gente, a sus colaboradores.

= Yo creo que principalmente lo que tienen que rever en forma urgente y la pandemia apremia, es la
forma de trabajo. Si seguimos trabajando como trabajaba Henry Ford por horario, tenés que estar
todo el tiempo con el culo sentado en la silla escribiendo. No, no, esto no sirve. Hay que adaptarse a
lo nuevo. Hay que buscar formas de trabajar en forma virtual, en forma digital, para el bienestar
también de los de los empleados. Justamente, que puedan tener esa flexibilidad. De cumplir objeti-
vos, por supuesto, y decir bueno. Hay tanto trabajo, esto se hace, no se hace. De qué manera? Con el
tiempo me lleva, lo resuelvo. Y se termind. Vamos. Pero no seguir bajo las viejas estructuras, diga-
mos, en formatos laborales.

= Primero, que haya una direccién alineada, fundamental. Un gerente en la organizacion que tenga
reuniones con los accionistas/duefios para informarles; que los accionistas opinen a través del geren-
te y que éste coordine las diferentes. UN gerente con todo el respaldo de los accionistas. Se necesita
Orden, Jerarquias y Autoridad. Menos olfato para la toma de decisiones.

= Creo que algun momento se habia llegado a implementar un lugar de trabajo sin jerarquias, donde
compartiamos todo, sin saber cuanto ganaba cada uno...Para mi las jerarquias en el trabajo no son
importantes.

= el hecho de hacer encuentros de capacitacion te facilita la comunicacién. Y, yo creo que eso es lo que
habria que agregar, debe abrirse un espacio que no sea estrictamente laboral, pero que te permita
integrar a todo el equipo, que no funcione como islas sino que funcione holisticamente.

= Creo que lo fundamental es el que se sienta como un equipo, un trabajo en equipo que hace que
seamos parte, que seamos todos parte del mismo equipo. Que en ese momento el director sepa que
necesita de sus colaboradores para seguir adelante

= ...he estado en algunas capacitaciones que se hacian con los operarios y se hablaba de la certifica-
cién, y al chico que estaba en la maquina se le contaba desde el trabajo que él hace hasta el producto
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terminado hasta cuando llegaba el cliente y por qué él tenia que hacer bien las cosas. Y entonces que
la gente esté informada y que se sienta parte de la organizacion es fundamental para el bienestar.

Respuestas de los Directores

1. ¢Cual es el propodsito de la empresa?

= el propdsito de la empresa es fabricar guantes y elementos de seguridad y comercializar todo lo que
sea referente a seguridad para las empresas y en el trabajo.

2. éComo es su estado de animo en el trabajo?

= La verdad es que estoy bien y tranquilo. Me llevo muy bien con todos y siempre vengo de buen ani-
mo al trabajo. Siempre estoy con ganas de trabajar y de hacer cosas. Y bueno, siempre vengo de muy
buen animo.

3. ¢Cuando fue su mejor momento, de mayor confort dentro de la organizacién? Por qué?

= Y creo que mi mejor momento fue antes de la pandemia, unos meses antes, cuando estuve viajando
por algunos lugares de Latinoamérica y habia logrado establecer alianzas estratégicas con grandes
clientes por producciones muy grandes y que ibamos a tener muy buenas ventas. Creo que eso fue-
ron mis mejores momentos dentro de la empresa. Siempre que se concretaba alguna transaccién o
una venta grande, siempre me hacia sentir muy bien, muy comodo.

4. ¢Cuando el peor? Por qué?

= Y el peor, sin duda fue algunas diferencias que tuvimos entre los socios, que llevaron a que uno de
ellos no me deje entrar a la empresa y luego sucedieron varias cuestiones complejas. Porque no po-
der entrar a mi empresa, la cual yo generé e inventé..., me parece que era un despropdsito.

5. éComo es el clima que respira en la organizacion?

= El clima que respiro en la organizacion es muy bueno. Es realmente un clima muy, muy amigable. Nos
llevamos todos muy bien. La verdad es que hemos logrado hacer un muy buen equipo de trabajo y
bueno, se respira muy buen clima.

6. ¢Como colabord la organizacion para su desarrollo personal?

= Y colabordé mucho la organizacién en mi desarrollo personal. Sobre todo también porque yo le dedi-
qué mi vida a esta empresa y todo lo que se ha hecho. Practicamente todo fue idea mia. Entonces
tiene mucho que ver y estd muy relacionado a mi desarrollo personal con esta empresa y me ha
aportado mucho y le ha aportado mucho también, asi que tiene mucho que ver y colaboro mucho
porque pude conocer mucha gente, hacer muchos, muchos amigos, muchos contactos y desarrollar
mucho mi carrera.

7. ¢Como recibe la organizacion sus sugerencias? Fueron implementadas algunas?

= Yo creo que la organizacién recibe muy bien mis sugerencias y son siempre llevadas a cabo y la mayo-
ria de las veces las implementamos y si, llegan a muy buen puerto.

8. Si tuviera que definir el rol de la direccion en relacion al bienestar de la organizacién, écomo ha
actuado la misma para fomentarlo o desalentarlo?

= Yo creo que la direccion tiene un rol fundamental en el bienestar de las personas. Porque nosotros
hemos implementado muchas politicas para para que la gente esté bien, para que esté comoda, para
que tenga todo lo necesario para trabajar. Entonces, desde ese punto de vista, la direccidn tiene un
rol fundamental en el bienestar de las personas, en cdmo se sienten las personas dentro de la em-
presa. Nosotros siempre trabajamos para que la gente esté comoda y para que pueda hacer bien su
trabajo. Y creo que siempre hemos fomentado que la gente esté bien y que tenga todo para para po-
der desarrollarse bien dentro de la empresa. Si en algin momento se ha desalentado, creo que ha
sido mds por cuestiones de la coyuntura, de problemas econdmicos y falta de apoyo externo que por
cosas de internas de la empresa

9. Coémo se comparten los logros o las contingencias/imprevistos en la organizacion?

= Los logros siempre se comparten, en el sentido de que siempre son comunicados y como esto es un
equipo de trabajo, los logros llegan a todas las partes de la empresa. Y bueno, hay contingencias im-
previstas. Hay siempre, sobre todo por un contexto que estamos viviendo, y siempre son y son to-
mados, discutidos y puestos en comun. Y bueno, llegamos a acuerdos y asi los podemos manejar en-
tre todos, no como un equipo

10. ¢ Qué pasa cuando hay conflictos?

= Bueno, cuando hay conflicto se habla, se charla y se toman medidas como. Como debe hacerse. No
se toman medidas al respecto. Y bueno, tratamos de resolverlos.
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11. ¢ Qué tiene que cambiar para que mejore, se amplie o se recupere su bienestar en la organizacién?

= Yo creo que para que mejore un poco nuestro, nuestro, digamos, el bienestar en la organizacién
tiene que recuperarse el mercado, tienen que volver las ventas, el financiamiento de calidad. Yo creo
gue con la recuperacién del mercado y que vuelvan las ventas y las cosas a ser como eran un poco

antes, creo que vamos a recuperar ese bienestar que hemos que hemos perdido por toda esta con-
tingencia.

12.¢Qué cosas le recomendaria a la organizacién que incorpore en un futuro plan de bienestar organi-
zacional?

= Y yo recomendaria que la organizacidn incorpore planes para generar mas produccién, para generar
nuevos puestos de trabajo y sobre todo para comprar maquinaria, para comprar insumos, para que
la gente tenga para trabajar, incorporar nuevas tecnologias, para que la gente pueda estar mas co-
moda y para que cada uno pueda desempeniarse lo mejor posible en su rol.
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11. ANEXO 2 - Sintesis para la definicion de Estilos Organizacionales

Las etapas de la conciencia y la moral, y sus caracteristicas segun JUAN LUIS ZAPATA
ACEVEDO, yuxtapuesto con los paradigmas anidados coloreados de Frederic Laloux

Nombres

Yo-Nosotros

Sujeto

Tema Basi-
co Via o
Camino

Pensamiento

Preocupacion
Basica

Valores

Organizacion
Social

Etapas
Preconvencionales

Etapa 2 Impulsivo
Impulsivo-Rojo

Etapa 2/3 Oportu-
nista Protector de
Si Mismo

Etapas
Convencionales

Nosotros el
clan

Yo el podero-
so, el fisica-
mente dife-
rente

Impulsos
Gobiernan
Reflejos

Voluntad
y Deseos
Gobiemnan
Impulsos

La Via de
los Ances-
tros

Mi Viay
Ninguna
Otra

Magico Animista.
Objetos son suje-
tos Tribalista

Narcisista Impul-
sivo Egocéntrico
Explotador Gue-
ITero

Otros sujetos son
objetos

Evitar Dolor y
Peligro. Bus-
car Placer

Poder y Ac-
cion. Las
Propias Nece-
sidades Auto-
Proteccion

Seguridad
Lealtad Obe-
diencia Ritual

Voluntad
Iniciativa
Poder Control
Dominacion

Clan Tribu

Bandas, Hor-
das de Guerre-
ros, Imperios
Tempranos

Etapa 3 Diplomati-
co Conformista
Conformista-
Ambar

Etapa 3/4 Experto
Técnico
Logro-Naranja

Etapa 4 El que
Logra Moderno
Racional- Reflexi-
)
Pluralista-Verde

Etapas
Postconvencion-
ales

Etapa 4/5 Indivi-
dualista Relativista
Pluralista Postmo-
derno

Etapa 5 Estratega
Integral
Auténomo Logica-
Vision

Etapa 5/6
Alquimista Holi-
stico

Nosotros los
del camino
correcto, los
civilizados,
los parecidos
fisicamente

Yo el racio-
nal, el que
piensa dife-
rente

Nosotros los
racionales,
los que pen-
samos pare-
cido

Yo el que
contextualiza

Nosotros los
de principios
similares

Yo y Noso-
tros los que
devenimos

(2018)
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Normas
Sociales
Gobiernan
la Volun-
tad

Logicay
Eficacia
Racional
Gobierna
Normas
Eficiencia
sistémica
simple
gobierna
la
eficacia
racional.

Relativis-
mo go-
bierna a la
eficiencia
sistémica
simple.

Principios
mas valio-
S0S go-
biernan al
relativis-
mo.

Procesos
profundos
gobiernan
a princi-
pios.

La Unica
Via Correcta
y Verdadera

La Via mas
eficaz

La Via Mas
Eficiente y
Exitosa

Todas las
Vias son
Igualmente
Validas. El
mundo es
relativo

La Via Me-
jor por Aho-
ra, Conside-
rando todas
las Vias
Posibles. El
Yo es
relativo

La Via de la
Mente Con-

ceptual no es
la Unica Via

Absolutista Socio-
céntrico Etnocén-
trico Conformista
Somos un grupo
de sujetos y los
otros son objetos

Racionalidad
Técnica Mitico-
Racional

Individualista
Materialista Ra-
cional Estratégico

Pluralista Descu-
bre los contextos
Entiende la para-
doja

Sistémico Integra
contextos Juega
con la paradoja

Holistico Diferen-
cial Integra siste-
mas de Contextos

Estabilidad.
Orden. Signi-
ficado. Perte-
necer al gru-

po.

Experticia.
Consistencia

Exito Resulta-
dos Metas
Planes Progre-
)

Perspectivas
Multiples.
Convivencia
Humana

Pensamiento
Sistémico
Sostenibilidad

La Dualidad -
Equilibrio
entre Caos y
Orden

Proposito
Orden Sentido
Pertenencia
Estabilidad
Status

Independencia
Diferenciaciéon

Competencia
Exito Progreso
Racionalidad
Responsabili-
dad

Tolerancia a
Diversidad
Todo Depende
Consenso
Afiliacion
Aceptacion

Principios
Evolucion
Complejidad
Sostenibilidad
Inter- depen-
dencia

Sabiduria.
Comunién.
Compasion
Armonia
Global.

Monarquia
Absolutista -
Estructura
Autoritaria y
Piramidal -
Ejercito

Burocracia

Corporacion

Red Social -
Socialismo
Democratico -
Comités de
Consenso

Flujo Sistémi-
co

Organismo
Holistico
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12. ANEXO 3 - Esquema de Paradigmas anidados para F. Laloux (2018)

ORGANIZACIONES
ANTI-FRAGILES

GERENCIA
INDIVIDUAL

PROPOSITO
SUPERIOR

PROPOSITO
VOLUTIVO

LA TOMADE
DECISIONES
DISTRIBUIDG

EQUILIBRIO DE LAS

DELEITAR PARTES INTERESADAS

ALOS CLIENTES
VALORES

CULTURA
POR ENCIMA DE
LAESTRATEGIA

CORPORACIONES

u GRANDES

INNOVACION

UNIVERSIDADES,

MPODERAMIENTO

RENDICION

UTILIDAD DE CUENTAS
METAS MERITOCRACIA

= MILICIAS

PANDILLAS MaFi LI

, #)AUTORIDAD
DE COMANDO

PODER
MIEDO

DIVISION
CAOQS

DE
|TRABAIG

El rojo se metaforiza como una manada de lobos. Emergié a medida que las personas se orga-
nizaban en tribus. Este esquema organizacional predomind por siglos. El rojo se caracteriza con
un lider poderoso, el poder del cual inspira miedo en el enemigo y conformidad por los miem-
bros del grupo.

El siguiente nivel ambar. Evolucioné porque la inestabilidad de estas estructuras de poder
basadas en miedo no permitié que consiguiesen lograr el éxito a largo plazo. El ambar se meta-
foriza como un ejército.

El siguiente nivel anaranjado. Evolucioné cuando las organizaciones dmbar se vieron arraiga-
das por ser incapaces de adaptarse a condiciones cambiantes. El anaranjado se metaforiza
como una mdquina. El anaranjado surgié en la edad de la razén y coincidié con las revolucio-
nes americanas y francesas donde la meritocracia individual condujo a que las mejores ideas
tuviesen la oportunidad de implementarse.

El verde se metaforiza como una familia. Las caracteristicas principales de las organizaciones
verdes son el énfasis en deleitar a los clientes la toma de decisiones basada en valores compar-
tidos y un compromiso fuerte por parte de todos los trabajadores. Las ideas innovadoras del
verde son equilibrar las necesidades de todos los participantes clientes empleados y accionis-
tas.

El siguiente nivel magenta esta surgiendo a medida que las organizaciones descubren cémo
trabajar eficientemente sin estructuras jerdrquicas. El magenta se metaforiza como un ser
viviente, las caracteristicas principales de una organizacion magenta son las conocidas como
estructuras organizativas anti fragiles, ya sean planas o basadas en circulos enlazados com-
puestos por roles que evolucionan. (Laloux Culture Model and Agile en espaiiol, 2018).
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13. NOTAS

! véase Juan Pablo Il, LABOREM EXERCENS ,sobre el trabajo...“Si en el presente documento
volvemos de nuevo sobre este problema —sin querer por lo demas tocar todos los argumentos
que a él se refieren— no es para recoger y repetir lo que ya se encuentra en las ensefianzas de
la Iglesia, sino mas bien para poner de relieve —quiza mas de lo que se ha hecho hasta ahora—
que el trabajo humano es una clave, quiza la clave esencial, de toda la cuestidn social, si trata-
mos de verla verdaderamente desde el punto de vista del bien del hombre. Y si la solucién, o
mejor, la solucidn gradual de la cuestién social, que se presenta de nuevo constantemente y se
hace cada vez mas compleja, debe buscarse en la direccién de «hacer la vida humana mas hu-
mana»,8 entonces la clave, que es el trabajo humano, adquiere una importancia fundamental
y decisiva”. Y mas adelante... “El trabajo entendido como una actividad «transitiva», es decir,
de tal naturaleza que, empezando en el sujeto humano, esta dirigida hacia un objeto externo,
supone un dominio especifico del hombre sobre la «tierra» y a la vez confirma y desarrolla
este dominio.” Sobre mas de 500 menciones al trabajo. En el afio 2015, actualizando los valo-
res del trabajo, véase la Enciclica mas moderna LAUDATO SI’, del Papa Francisco, define el tra-
bajo como agente responsable de cambios, como por ejemplo en los puntos: 127... “Conviene
recordar siempre que el ser humano es «capaz de ser por si mismo agente responsable de su
mejora material, de su progreso moral y de su desarrollo espiritual» [102]. El trabajo deberia
ser el dmbito de este multiple desarrollo personal, donde se ponen en juego muchas dimen-
siones de la vida: la creatividad, la proyeccién del futuro, el desarrollo de capacidades, el ejer-
cicio de los valores, la comunicacion con los demas, una actitud de adoracion”. Y 183... “Debe
conectarse con el analisis de las condiciones de trabajo y de los posibles efectos en la salud
fisica y mental de las personas, en la economia local, en la seguridad. Los resultados econémi-
cos podran asi deducirse de manera mas realista, teniendo en cuenta los escenarios posibles y
eventualmente previendo la necesidad de una inversién mayor para resolver efectos indesea-
bles que puedan ser corregidos.” La enciclica de Francisco hace eje sobre la depredacién del
planeta, entre otros temas de suma importancia.

2 En la filosofia griega, Eudaimonia significa lograr las mejores condiciones posibles para un ser
humano en todos sus sentidos, no solo felicidad sino también virtud, moralidad y una vida
significativa. Eudaimonia es una palabra de origen griego formada a partir de las palabras Eu
(el bien o aquello que es bueno) y Daemon (dios o genio, intermedio entre los hombres y las
deidades superiores). En la cultura griega, el Daemon seria la entidad capaz de guiar el camino
de las personas.

3 Gantman y Fernadndez Rodriguez (Gantman & Fernandez Rodriguez, 2008), en coincidencia
con el texto de Gilli, explican de qué manera el desembarco de las empresas multinacionales
en la Argentina aceleré el proceso de formacién de un cuerpo de profesionales especializados
en temas de gestion de empresas, que fueran capaces de colaborar en la administracion de
estas multinacionales. Para conseguirlo, era preciso importar, ademas de los capitales, el co-
nocimiento asociado en términos administrativos. Es por este motivo que se tuvieron que ca-
pacitar recursos humanos locales en el exterior:

A fines de la década del cincuenta, la FCE de la UBA firmd un convenio de colaboracién acadé-
mica con Columbia University y muchos docentes y graduados viajaron a perfeccionar su for-
macion en dicha casa de estudios. Esto facilitd enormemente la importacion a Argentina del
“estado del arte” en teoria de la administracion. Muchos de los llamados “Columbia boys”
pasaron luego a integrar el plantel docente de la UBA vy, en forma paralela, a desempenar ta-
reas n los sectores publico y privado. En la década del sesenta, regresaron de los Estados Uni-
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dos los integrantes de dicho grupo y comenzé una etapa de modernizacion del conocimiento
administrativo (Gantman & Fernandez Rodriguez, 2008)

4 « .Jean Piaget, psicdlogo y bidlogo suizo, hizo numerosos estudios de la infancia en nifios,
dividiéndola en etapas, que él llamad: Estadios. La Teoria de Piaget supone la division de estas
etapas durante el desarrollo cognitivo de un nifio, en diferentes edades...”. “... La Teoria de
Piaget, ademas de explicar las diferentes etapas de desarrollo en los nifios de una forma muy
completa, también describe la magia de los nifos, con su pensamiento egocéntrico, su curiosi-
dad por el mundo que les rodea y su inocencia, y esto nos podria hacer reflexionar en que,
somos los adultos los que debemos aprender a comprender a los nifios, a apoyarlos, a estimu-
larlos y a disfrutar de ellos en cada etapa...” (Piaget)

> Se ha evitado la definicidon de individuo porque en la historia de la economia se ha abusado
de ésta definicion para diferentes escuelas de micro y macro economia, sin saldar la discusidn
hasta el dia de hoy.

® El instrumento derivado de la teoria de Bass para la evaluacion de los estilos de liderazgo ha
sido el cuestionario MLQ (Multifactor Leadership Questionnaire) que ha sufrido extensas revi-
siones (Avolio, Bass & Jung, 1995), en parte debido a las dimensiones que componian cada uno
de los estilos basicos del liderazgo (transformacional y transaccional) [...] El estudio que se
presenta es parte de una investigacién mas amplia que tiene como propdsito verificar la efec-
tividad de un programa de entrenamiento de jévenes lideres (cadetes). La dimensién de lide-
razgo transformacional se considera esencial para el ambito militar ya que la moral, la cohe-
sién y el compromiso generado por este estilo de liderazgo son los ingredientes esenciales del
nivel de efectividad de una unidad (Bass, 1998; Gal, 1985).

7 Piénsese que el origen de la palabra persona es mascara: del latin perséna, observado en el
etrusco phersu, sobre una posible raiz en el griego présopon. Se presenta en alusiéon al uso de
una madscara, principalmente como recurso para la personificacién en el marco del teatro; la
relacion entre mascara y persona tiene su origen en el teatro griego, en el que la mascara ser-
via para identificar al “personaje” y también, como si fuera un bocina, para hacer resonar y
proyectar mejor la voz del actor.

8 DESCRIPCION DE LOS ESTILOS (individuales y organizacionales).

La descripcion de los Estilos esta estructurada como sintesis del trabajo de varios autores, con
el objeto de utilizar los conceptos mas simples que ayuden al trabajo de descripcion de los
estado mentales, paradigmas o niveles de profundidad (en términos Wilber). Los anexos incor-
porados sirven de basamento para las cortas descripciones de Estilos, a saber:

El anexo 2 es el resultado del trabajo de JUAN LUIS ZAPATA ACEVEDO, en su proyecto de inves-
tigacion “Los Valores, la Evolucién Sociocultural y las Organizaciones, Explorando la coherencia
entre los valores de una organizacién y los de las personas que trabajan en ella”, UNIVERSIDAD
EAFIT ESCUELA DE ADMINISTRACION de Ecuador. Su estructura es una sintesis de la descrip-
cion de las etapas del desarrollo propuesta por diversos autores. Incluye el desarrollo del Ego
(Loevinger,1987), la evolucion de la creacion de significado (Kegan, 1982), los sistemas de valo-
res (Beck y Cowan, 1996; Cowan y Todorovic, 2000), las légicas de accion (Torbert, 2004; Tor-
bert y Rooke, 2005; Cook Greuter, 2006), los modos tecnoecondmicas de produccion (Nolan,
Lenski, 2004), las escalas de valores organizacionales (Barret, 2006) y las etapas o épocas so-
cioculturales (Habermas, 1984). La correlacién de las etapas se ha elaborado a partir de agru-
paciones y correlaciones entre las estructuras propuestas por Loevinger (1987), Kegan (1982),
Cook Greuter (2006) Torbert (2004) y Wilber (2000).
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El Anexo 3 es la estructura propuesta por Frederic Laloux, graficada de acuerdo al video de
divulgacion “Laloux Culture Model and Agile” (en espariol), de especial interés porque sintetiza
varias configuraciones del libro “Reinventing Organizations”, especialmente referidas al drea
industrial. La palabra Estilos tiene cierta referencia al trabajo de Goleman, y no es casual, ya
gue para Schein, Cultura empresarial y Liderazgo son “dos caras de la misma moneda”

% La consultora fue repentinamente despedida por uno de los directores, sin causa aparente.

10 ..., ya sean estas compras de insumos, bienes de capital, aumento de la produccion, marke-
ting, etc.

11 En japonés, Sensei significa maestro, pero teniendo en cuenta el gran prestigio que tienen
los maestros en una sociedad confucionista, es preferible utilizar en su lugar el término master
o experto.

12 0 mas interesante del conceptos de integracidn interna, es la idea de "gestionar lo inmane-
jable y explicar lo inexplicable" (Schein E. H., 2004, pag. 129). En una cultura basada en la cien-
cia, hay una suposicién subyacente de que hay una explicacidon para todo, sélo tenemos que
descubrirlo y medirlo. Schein analiza cémo las organizaciones desarrollan historias y mitos, y
eventualmente forman una ideologia como las desarrolladas por las religiones, por ejemplo,
para proporcionar respuestas cuando los métodos cientificos no las proporcionan. Segun
Schein, la ideologia de una organizacién también puede incluir racionalizaciones para los com-
portamientos sorprendentes o misteriosos de sus lideres (Cotter-Lockard, 2009).

13 Shewhart fue fundamental para que la calidad pudiera verse como un proceso completo, lo
gue no ocurre solo cuando se monitorean los resultados. Demostré que era posible analizar la
produccidn en su conjunto, con el objetivo de corregir problemas durante los procesos y no
solo descartar productos defectuosos al final del ciclo.

14 Estas lineas se escriben en mayo de 2021.
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