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l.  INTRODUCCION

Este trabajo final para la Licenciatura en Comunicacion Social propone estudiar el rol
que juega el analisis de los imaginarios en la construccién de proyectos de comunicacion
estratégica, y el rol que éstos tienen en la determinacién de objetivos, limitaciones y
oportunidades para la proyeccion y desarrollo de acciones. El analisis se hara en este caso
sobre los imaginarios presentes en una PyME (entre los afios 2021 y 2022), - en particular
el ejecutivo y el equipo de ventas- con el objeto ulterior de esbozar un proyecto de

comunicacion estratégica para la misma.

Se decide anonimizar los detalles relacionados con la empresa u organizacién por
motivos de confidencialidad y privacidad, eliminando referencias directas que puedan
identificarla. Esta eleccion se fundamenta en la necesidad de proteger la identidad y la
informacion sensible de la entidad involucrada. Esta medida no solo cumple con
responsabilidades éticas y legales, sino que también promueve la confianza y el respeto

hacia la empresa u organizacion.

La empresa esta ubicada en la ciudad de Rosario y opera desde 1963 en el rubro de
la distribucién de insumos para limpieza e higiene profesional. Especificamente se dedica a
la comercializacion y el asesoramiento a empresas, instituciones e industrias en la
profesionalizacion de sus sistemas de limpieza. La estructura de negocios se define como
business to business o de empresa a empresa, y tiene como objetivo ser proveedor
mayorista de empresas de la Provincia de Santa Fe, Entre Rios y el norte de la Provincia de

Buenos Aires.

En este punto considero necesario dejar en claro mi rol dentro de la organizacion,
formando parte de la misma desde febrero de 2021 como responsable de comunicacién y
marketing, acompanando procesos de venta en el area comercial y sosteniendo canales
tradicionales y digitales de comunicacién. Es por ello que las caracteristicas singulares de
este proyecto han permitido explorar metodologias etnograficas y de observacion a través
del tiempo, que no siempre son factibles de ser reproducibles. Sin embargo, los aportes
aqui construidos no intentan ser otra cosa que convertirse en herramientas de analisis para

acompanfar los procesos de diagndstico/analisis.

Desde mi ingreso a la organizaciéon la(s) situacion(es) problematica(s) fue(ron)

manifestandose en diversos sintomas (recambio de personal, pérdida de clientes,



resistencia a llevar adelante propuestas comerciales, estado de animo de resignacion, etc.),
tanto en la gerencia como en el equipo de ventas y otros sectores, sin embargo, esta

sintomatologia remite a algunas raices comunes.

Es entonces en funcién de mi rol como comunicadora que me propongo en este
trabajo desarrollar estrategias que permitan habilitar la diversidad comunicacional y la
posibilidad de instalar y facilitar conversaciones en la busqueda de una construccion de

sentidos colectivos bajo la condicién de atravesar el campo desde su singularidad.

En busqueda de instrumentos conceptuales y practicos propongo utilizar una
analogia de los procesos de produccion de hologramas para ilustrar un contraste entre las
propuestas de trabajo clasicas de las teorias de la administracion y comunicacion en
organizaciones y re-preguntarme sobre los limites de estas teorias en situaciones donde el
cruce entre los campos de experiencia de los actores y los imaginarios en pugna permean

el abanico de acciones posibles.
A partir de esta propuesta este proyecto estara estructurado en cuatro partes:

- Una primera parte de caracter introductorio donde se presentaran algunos
puntos centrales que ayuden a contextualizar la realidad de la organizacion
(su historia, estructura y funcionamiento).

- Una segunda parte de caracter exploratorio donde relevaremos algunos
nudos problematicos, asi percibidos por sus trabajadores, que son
susceptibles de ser agrupados en cinco areas tematicas distintas.

- Una tercera parte donde se hara efectivo el andlisis de imaginarios presentes
en la organizacién poniendo en discusién algunas nociones de la Teoria
General de la Administracion, en contraste con los aportes del analisis de
imaginarios y su papel en el analisis institucional y en la definicion de
proyectos de Comunicacion Estratégica.

- Y como cuarta y ultima parte se presentara una suerte de proyecto de
Comunicacién Estratégica como proyeccion de acciones posibles, trabajando

alrededor de los nudos problematicos previamente identificados.

Para comprender los alcances de los imaginarios me voy a valer principalmente de
las definiciones que proponen Cornelius Castoriadis (1989), Lidia Girola (2012) y Maria
Eugenia Santiago (2013). Mientras que para el andlisis de las organizaciones utilizaré, en

gran medida, la propuesta tedrica de Fernando Flores (1997).



. SITUACION PROBLEMATICA

Este trabajo surge a partir de una demanda comunicacional concreta planteada por
la organizacion al momento de mi ingreso en 2021. Al respecto, la gerencia consideraba

i

una necesidad “hacer que los vendedores entiendan que...” y “hacer que” el equipo de
ventas trabaje de determinada manera. Asi presentada, aparece implicita la idea de que la
fuente de la problematica era la falta de entendimiento. En este sentido, se consideraba que
desde el sector de ventas habia una “resistencia” a la escucha y una “falta de comprension”
acerca de su rol, sus objetivos y sus responsabilidades. Esta necesidad aparecia anclada a
la busqueda por transformar al equipo de ventas en un grupo “homogéneo" que siguiera una

determinada metodologia de trabajo.

Si bien no esta explicitado dentro de la demanda, existe en la empresa un problema
cronico de rotacion de personal en el area de ventas. A pesar de los incontables cambios en
la conformacion de equipos y de formas de trabajo, existe un sostenido malestar que, en los
ultimos anos, se fue agudizando. El equipo de ventas es uno de los sectores de la empresa
que mas modificaciones ha sufrido, tanto en su conformacion’, flujo de trabajo, expectativas
sobre las tareas asignadas, metodologias y herramientas de trabajo, objetivos, estructura

remunerativa, etc.

Mi llegada a la institucion cumplié la funcion de dispositivo analizador, debido
principalmente a la particularidad de tener que configurar y delimitar los alcances de un
puesto de trabajo que hasta ese entonces no existia. Me tomo el atrevimiento de alterar una
cita de George Lapassade: “En su condicion de analizador, el psicoanalista es un
provocador de lo imaginario.” (Lapassade, 1979, p. 2). En este caso, mas que del
psicoanalista es rol del comunicador el desafiar y estimular, proponer preguntas y
descomponer imaginarios, para poder encauzar una construccion de sentidos que

posibiliten el establecimiento de nuevos acuerdos.

La problematica de este trabajo desprende ciertas particularidades que obligan a
trabajarla desde una perspectiva compleja y multidimensional. Si pensamos a la
comunicacion como un proceso de produccion de sentido (Veron, 1996) que se da en el
encuentro de los campos de experiencia, nos encontramos con que los campos de

experiencia de los diferentes actores entran en conflicto por estar atravesados por un

' Acorde a lo relatado por los vendedores, el promedio general de permanencia en la organizacion
es: igual o menor a 4 afos para el equipo de ventas y entre 15y 20 afios para el resto de la
organizacion.



conjunto de imaginarios que dan forma y acompafian a las marcas de racionalidad

comunicacional y matrices socioculturales.

Por tanto es parte de este proyecto analizar estos imaginarios? y sus impactos en las
oportunidades de desarrollo y crecimiento de la empresa para asi proyectar circuitos de
trabajo en sintonia con el abanico de acciones posibles que habiliten las singularidades de

la organizacién y le provean de mayor flexibilidad y adaptabilidad.

lll.  OBJETIVOS

Objetivo general:

e Analizar los imaginarios que configuran las practicas y los vinculos laborales entre el
area de ventas y la gerencia de una PYME de la ciudad de Rosario.

e Desarrollar un proyecto desde la perspectiva de la Comunicacion Estratégica que
permita destrabar algunos de los nudos problematicos que limitan las oportunidades

de crecimiento de la organizacion.

Objetivos especificos:

e Relevar los imaginarios y expectativas de la gerencia y el equipo de ventas en
relacion a la organizacion y su rol dentro de ella.

e Detectar los principales nudos problematicos presentes en la organizacion.

2 Las consideraciones y precisiones respecto al concepto de imaginarios se exploran en el marco
tedrico.



IV. MARCO TEORICO

En este marco tedrico vamos a desarrollar y profundizar tres ejes principales que
nos permiten abarcar las aristas y/o variables de este trabajo. En primer lugar, exploraremos
algunas determinaciones sobre el concepto de comunicacion, mas especificamente desde
la perspectiva de la comunicacién estratégica. En segundo lugar, ampliaremos algunas
definiciones sobre las organizaciones, sus dimensiones, su funcionamiento, la cultura
organizacional y las instituciones. Por dultimo, indagaremos algunas herramientas
conceptuales que nos permitan reflexionar acerca de los imaginarios, las representaciones

sociales, y su rol en la orientacion a la accién de los actores.

La comunicacion

Sandra Massoni nos dice que uno de los primeros pasos para incorporar el enfoque
estratégico de la comunicacion en las organizaciones es “superar el malentendido de la
transferencia” (2007, p.2), entendiendo como transferencia a la entrega de una serie de
datos o contenidos de un emisor a un receptor. Para Kaplun (2000) esta forma de pensar la
comunicacion implica asignarle tres caracteristicas: la comunicaciéon entendida como
informacién, un énfasis en los flujos verticales (arriba-abajo; adentro-afuera) y la
comunicacion equiparada a medios. Esto redunda en una definicion estatica de la
comunicacion, en detrimento del desarrollo de una conceptualizacién sobre ésta como

fenédmeno complejo, multidimensional, “productivo” y articulado.

En este trabajo entendemos a la comunicacion como un fenédmeno multiple y fluido.
Esta concepcién se fundamenta en la comprensién de que la realidad se ajusta al caracter
entrépico de la complejidad, segun Morin (1990), y que la comunicacion en esa realidad
funciona transversalmente como la trama sobre la que confluye la experiencia social de

diferentes grupos.

“La comunicacion es un espacio de cruce que atraviesa lo social (...) es el espacio
en el que se usan los textos y los objetos socioculturales” (Massoni, 2007, p. 10). El fin de la
mirada de la comunicacion es poder reconocer estos textos y objetos socioculturales
puestos en dialogo, entendiendo las conversaciones en sus multiples dimensiones. La
dinamica social se desarrolla a través de la confrontacion de estas divergencias culturales

dentro del tejido social.



En esta multiplicidad “no se pueden (...) analizar todos los conflictos desde una sola
loégica, (...) en una trama sociocultural no existen solo opuestos sino mas bien
discontinuidades, como mezclas que se arman y desarman continuamente” (Massoni &
Mascotti, 1992, p. 3). En consecuencia, la comunicacion es un espacio relacionante, en el
que cada uno de los actores (personas, grupos, organizaciones) tiene percepciones

construidas en -y a partir de- las matrices socioculturales que los atraviesan. La matriz es el

“Molde desde el cual cada actor establece la comunicacion. Una matriz es
una especie de guion, de modelo narrativo que articula comportamientos y dentro
del cual cada uno puede completar informaciones y hacer inferencias. Las matrices
son sistemas de asimilacién y a la vez sistemas de produccion” (Massoni, 2007, p.
4).

En tanto somos sujetos sociales, somos motor de procesos de produccién de
sentidos: sociales, culturales, historicos y politicos. La cotidianeidad se convierte en una
fuente continua de generacion de significados y constituye un espacio fundamental para la
comunicacion. En palabras de Sandra Massoni “el modelo de comunicacién estratégica
busca aportar transformaciones en torno a problematicas en terreno, proporcionando el
encuentro sociocultural a partir del aprovechamiento de las capacidades de los actores

como agentes del cambio” (2013, p. 20).

La perspectiva estratégica de la comunicacidon busca construir espacios de
interaccion, reconociendo a los actores en su alteridad y convergencia, capaces de una
comprehension de sus intereses y necesidades asi como de los cimientos sobre los que
construyen légicas de lectura y funcionamiento. Aplica asimismo a sus principales
incentivos, la naturaleza de su escucha y accion. “Nos posicionamos en que las estrategias
pueden ser de todos los que estan preocupados por resolver el problema. Ya no pertenecen
exclusivamente al bagaje tecnocratico de los operadores, sino que se relacionan con las
experiencias vitales de las personas” (Uranga, 2006, p. 20). La finalidad de esta mirada es
reconocer el dialogo de saberes, la conversacién en multiples dimensiones, y visualizar el

funcionamiento de la trama social. Siguiendo a Massoni & Mascotti, sostenemos que

“El objetivo final de una estrategia de comunicacion disefiada siguiendo este
enfoque es la articulacion de matrices socioculturales diferentes para aportar a la
creacion de un tejido social que permita desarrollar una institucionalidad nueva con
nuevos saberes y nuevas relaciones entre los actores y en torno a la produccion,

circulacion y consumo” (1992, p. 15).



En este proyecto haremos foco en la potencialidad de la perspectiva estratégica y su
fuerza productiva, una mirada que se mueve al compas de una realidad fluida y permite
establecer o demarcar futuros posibles vy, principalmente, deseados por sus actores. Este
proyecto considera que uno de sus puntos mas importantes es el potenciar la flexibilidad y
la adaptabilidad en funcion de pensar el campo de accion de las organizaciones alrededor

de la “escucha” (Flores, 1997).

Las organizaciones

“La historia postestructuralista analiza las estructuras institucionales, sociales y

politicas en términos de las relaciones entre significado y poder’

(Herner, 2009, p. 160).

En este proyecto entenderemos a las organizaciones desde el punto de vista de
Fernando Flores (1997) para quien, en primer lugar, las organizaciones son concebidas
como fenémenos politicos, en la medida en que nos llevan a preguntarnos qué clase de
interacciones debemos tener, qué clase de conversaciones sostendremos y como
llevaremos adelante esas conversaciones. En segundo lugar, pueden ser entendidas como
“redes recurrentes de compromisos humanos que pasan por el lenguaje”. Flores nos dice
gue lo que constituye a una empresa son estas redes de conversaciones, que son al mismo
tiempo redes de compromisos linguisticos. A través de estas conversaciones, las

organizaciones producen sus propias condiciones de satisfaccion y temporalidades.

El autor define, ademas, dos tipos de conversaciones: aquellas orientadas a
posibilidades -gestoras de oportunidades de compromisos- y conversaciones orientadas a la
accion. Dentro de estas ultimas incluye cuatro movimientos: promesas, peticiones,
afirmaciones y declaraciones. En estos movimientos se definen las condiciones de
satisfaccién, entendidas como las condiciones bajo las cuales se considera que una peticion
o promesa fue completada o saldada. Flores entiende que la naturaleza misma de todo
trabajo es conformar lineas de accion y delimitar condiciones de satisfaccion a través de
conversaciones, hacia “adentro” (personal) y hacia “afuera”(clientes o usuarios) de la

organizacion.

Bajo esa ldgica, los roles y funciones en las empresas se delimitan a raiz de

peticiones y promesas o dominios de conversaciones recurrentes: cuando un “problema” se
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vuelve suficientemente reiterativo, nace la necesidad de una nueva condicién (por ej.: el
surgimiento de un departamento de RRHH cuando el nivel de recambio de personal lo

demanda).

Otra dimension de la determinacién de roles es lo que Flores denomina atribuciones
de cargo, a las que entiende como “conversaciones sobre derechos especiales concedidos
a personas especificas, que tienen la palabra o la ultima palabra sobre alguna materia. {(...)
A quién se escuchara con compromiso al efectuar peticiones, promesas, afirmaciones y
declaraciones en ambitos especificos” (1997, p. 57). Flores no asocia esto a estructuras
jerarquicas, por el contrario, sostiene que “es necesario distinguir entre el poder de producir
conversaciones reales para la accion del poder de declarar abiertos -para otros- los
dominios de posibilidades en que pueden crear posibilidades especificas y realizar acciones
concretas. Esta es la persona que tiene poder en una organizacion. Para que el poder sea

efectivo, es necesario ser escuchado” (1997, p. 83).

Al explorar las atribuciones de cargo, el autor nos dice ademas que, por fuera de la
estructuracion jerarquica o el organigrama de una organizacion, quien tiene el compromiso
de la escucha es aquél o aquélla que declara dominios de posibilidades abiertos para otros.
Esta mirada se acerca a la definicion de poder que propone Michel Foucault (1995): el
poder como una red de relaciones sociales y no como algo que alguien detenta. Asi se
separa de la idea de un poder punitivo para hacer énfasis en su caracter productivo:
“produccion de saberes y discursos, adiestramiento de cuerpos utiles, potenciacion de los
procesos vitales, incitacion al placer, conduccion de conductas, modo de subjetivacion (...)
La hipotesis productiva del poder se hace eco asi del tema central de la «positividad» de las

practicas, los discursos y los saberes” (Laval, 2022, p. 3).

En este trabajo pondremos en juego ademas tres conceptos estrechamente
relacionados entre si: los juicios, los estados de animo y la escucha (Flores, 1997). Se
define a los juicios (positivos y negativos) en el marco de las afirmaciones o declaraciones
de hecho. “Los juicios son auto caracterizaciones y emociones dirigidos a nosotros mismos
y a terceros, determinan este espacio de posibilidades de una manera que no esta revelada
en los organigramas de la organizacién” (Flores, 1997, p. 52-53 ). Los estados de animo
son caracterizados por Flores como fendmenos colectivos, que los sujetos no viven
individualmente sino algo de lo que los sujetos participan; y mas que fendmenos
emocionales (como nos indicaria el sentido comun), los relaciona con un fenémeno
linguistico, una declaracion sobre el tipo y el tono de las conversaciones que se sostienen.

Estos conceptos estan directamente relacionados con las posibilidades concretas de

11



funcionamiento de una organizacion: “los estados de animo, las emociones y los juicios
estan basicamente relacionados con el futuro, con las posibilidades que escuchamos a
futuro (...) entendemos un juicio tipicamente como una afirmacion de hecho. A menudo
entendemos esa ‘caracteristica’ como un hecho adicional respecto a alguien, pero lo que
esta haciendo es declarar las posibilidades abiertas para esa persona, recetando cémo
tratar a esa persona (...) cerramos y abrimos posibilidades en nuestro escuchar” (Flores,
1997, p. 52-53).

Profundizando en el concepto de la escucha, Flores (1997) habla de ésta como una
escucha de trasfondo, donde el acto de habla sélo es una pequefa parte. Este trasfondo
comprende interpretaciones sobre lo que es una organizacion, como funciona, qué roles
existen en ella. Estas interpretaciones se gestan y transforman en las instituciones, la
cultura, los medios y las conversaciones. Esta escucha es hermenéutica e histérica, se
conforma en gran parte de escuchas heredadas y se hace mas especifica en la

cotidianeidad de cada organizacion.

¢, Como se relacionan estos tres conceptos? Los juicios y estados de animo la
mayoria de las veces condicionan la escucha, lo mismo a la inversa y, en esa condicion

mutua, se convierten en una llave que cierra o abre posibilidades a futuro.

La escucha, sin embargo, no sdlo tiene un anclaje en el pasado sino que tiene
también un caracter prospectivo. Existe en las organizaciones el “escuchar adelantado” que
anticipa posibles problemas, permite proponer como solucionarlos, y vislumbra la apertura a
nuevas oportunidades. Si bien a veces esta escucha es limitada por las escuchas

heredadas, permite pensar estratégicamente y abrir el abanico de posibilidades.

Otro de los conceptos que nos interesa abordar es el de “claro”, que esta
intrinsecamente relacionado con la escucha, particularmente en su dimension prospectiva.
‘Lo que llamamos “claro” tiene tres aspectos esenciales: interpretaciones heredadas,
amenazas y oportunidades de la situacion presente y posibilidades futuras que se puedan
inventar (...) aprender como responder al futuro que los clientes estan procurando inventar
para si mismos. Para esto necesitamos una interpretacion mas profunda de los aspectos
pasados, presentes y futuros” (Flores, 1997, p. 114). El claro implica una interpretacion
profunda de la cultura en la que estd inmersa la organizacion (o sobre la que interesa
trabajar) y la suficiente flexibilidad para adaptarse a necesidades que quizas aun no estan

definidas, de ahi su caracter prospectivo.
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En relacion a las posibilidades de transformacion organizacional, otra nociéon que
contribuye al analisis es el concepto de agencia, entendida como “la capacidad de actuar
(agencia) no como propiedad individual sino como posibilidad (poder hacer) compartida.
Esto implica vincular la capacidad de accion con una concepcion relacional del poder; y no
entender esta como un volumen de almacenamiento propiedad de un sujeto-agente” (Ema
Lopez, 2004, p.15). Esto nos conduce a concebir a los sujetos-agentes en un espacio
intermedio entre su capacidad misma de accién (como potencia) pero situados en contextos
estructurados y estructurantes. En este proyecto nos interesa pensar a la agencia como
habilitante de nuevas intensidades o temporalidades y su estrecha relacion con el deseo y

la capacidad de proyeccion.

También sera preciso explorar algunos aspectos de la cultura organizacional. Aguirre
Baztan (2002) afirma que una empresa no “tiene” una cultura sino que “es” una cultura, y la
identifica con un conjunto de elementos interactivos fundamentales, generados y

compartidos por la organizacion, que cohesionan e identifican a sus participantes.

Mientras que, para analizar la cultura organizacional, Schein (1988) propone un
modelo de tres niveles representados graficamente como un iceberg, con sus respectivas
bases fundantes “sumergidas”. En dicha representacion hay un primer nivel observable que
refiere a los productos de la cultura, artefactos y creaciones (lenguaje, rituales, sanciones,
normas, patrones, practicas, historias, etc.). Un segundo nivel que permite dar razén e
interpretar los productos mencionados en el nivel anterior (valores, filosofia, ideologia,
expectativas, conocimiento, etc.). Como base, casi invisibles y preconscientes, estan las
presunciones basicas. Este ultimo es el nivel fundante en el cual operan nociones sobre la
relacién con el entorno, la naturaleza, la realidad, el tiempo, el espacio, la naturaleza de la

actividad humana, etc.

En un sentido similar, Lourau (2007) sostiene que la nocion de institucién trasciende
la mera estructura formal de las organizaciones, abarcando las relaciones sociales de poder
que en ellas se entrecruzan. El autor también piensa a las instituciones a partir de tres
dimensiones o0 momentos: lo universal (normas abstractas y generalizadas como el salario o
el trabajo), lo particular (politicas de salario minimo o leyes laborales) y lo singular
(dinamicas laborales y de gestion que reflejan la cultura y las tradiciones de una empresa
familiar), siendo estas ultimas dos las que necesitan de su encarnacion en formas sociales
concretas. Para Lourau lo particular y lo singular se definen negativamente (en contraste) a
las formas sociales universales, y con el sistema social en su conjunto. Es por tanto que,

como instituciones, pensamos a las organizaciones no como hechos sociales objetivos, sino
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como un punto de interseccion entre las formas sociales universales y su

particularidad/singularidad refractaria.

En este trabajo utilizaremos diferentes herramientas de analisis no en busca de
producir un conocimiento o encontrar una verdad ultima sobre la organizacion, sino para
generar una nueva relacién con el saber y encontrar en la singularidad un no-saber

habilitante y canalizador de potencialidades.
Los imaginarios

“Cuando se afirma, en el caso de la institucion, que lo imaginario no juega en

ella un papel sino porque hay problemas «reales» que los hombres no llegan a
resolver, se olvida, pues, por un lado, que los hombres no llegan precisamente a
resolver estos problemas reales, en la medida en que lo consigan, sino porque son
capaces de imaginarlo; y, por otra parte, que estos problemas reales no pueden ser
problemas, no se constituyen como aquellos problemas que tal época o tal sociedad
se da como tarea resolver, mas que en funciéon de un imaginario central de la época
o de la sociedad consideradas”

(Castoriadis, 1989, p. 279).

¢ Por qué elegimos poner en juego al componente imaginario en la comunicacion de
las organizaciones? Si bien al introducir este concepto no pretendemos afirmar que los
problemas sociales son imaginarios (como dijimos antes, pensamos a los sujetos-agentes
situados en un contexto estructurado y estructurante), es el analisis de lo imaginario lo que
nos permite entender el trasfondo de la construccion de los problemas. Elegimos también
explorar el componente imaginario por la fe en su dimensién creativa como génesis de /o

posible.

En su texto “Representaciones e imaginarios sociales” (2012), Lidia Girola propone
una definicion de imaginarios como constructos sociales entendiendo que “las
representaciones de la realidad (...) son concreciones de las ideas prevalecientes en el
momento en que se configuran (...) complejos marcos ideacionales de trasfondo,
construidos socialmente, no conscientes (pero extraibles de las representaciones y las
practicas), que le dan sentido a la vida de las personas en momentos determinados” (Girola,

2012, p. 390). Ahondaremos brevemente algunos aspectos de esta definicion.
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En primer lugar, el texto de Girola explora los conceptos de representaciones y de
imaginarios, encontrando entre estos una relacion cuasi simbittica que los diferencia en sus
niveles de abstraccion y en su relacion con “lo real”’. En este proyecto utilizaremos estos

conceptos como un sistema conjunto, reconociendo sus convergencias y divergencias.

Girola define a las representaciones sociales como “construcciones simbodlicas del
pensamiento arraigadas en el sentido comun” (2012, p. 379). Estas construcciones emergen
de las practicas de sujetos en interaccién y desempefan un rol fundamental en su
interpretacion del mundo. El andlisis de las representaciones parece entonces esencial para
comprender las predisposiciones que tienen las personas para actuar, ya que influyen en la

direccién de sus acciones y en su forma de construir y resolver conflictos.

Las representaciones, a diferencia de los imaginarios, tienen una relacién con “lo
real” mediada por objetos; es soélo en etapas avanzadas del pensamiento donde el

(complejo) vinculo entre significado y significante se mantiene unido (no asi estatico).

Los objetos son percibidos y hay sujetos que los perciben. “Toda representacion (...)
es percepcion y conceptualizacion de algo, todo “objeto” es en parte constituido por la
representacion que se tiene de él, y a la vez, toda representacion es representacion para
alguien” (Girola, 2012, p. 379). Decir que toda representacion es representacién para
alguien, nos lleva al segundo punto de este analisis. Se habla de representaciones sociales
y no colectivas ya que, si bien se construyen colectivamente en la interaccién, no son
homogéneas a toda la sociedad (ni a todas las sociedades) sino que, estdn asociadas a la
praxis, a universos de experiencias, categorias de percepcion, a factores como la clase, la
raza, género, religion, cultura, etc. que moldean estas representaciones alrededor de lo que

Pierre Bourdieu define como habitus (Bourdieu, 1991).

Los imaginarios entonces son construcciones sociales simbdlicas que posibilitan las
interacciones sociales y la cohesion entre ellas, a través del mantenimiento de un mundo de

significaciones (Girola, 2012; Castoriadis, 1989).

Volvemos entonces a explorar otro aspecto de la definicion de Girola. Decimos que
los imaginarios son complejos marcos ideacionales de trasfondo, “un conjunto complejo de
construcciones simbodlicas que hacen posible las relaciones entre las personas, objetos e
imagenes, implican modos de pertenencia, normas comunes, y aspiraciones, y la
asignacion de significado a eventos que se consideran cruciales y que los ubican en

narrativas diversas” (Girola, 2012, p. 388).
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Estas construcciones tienen una fundacion consciente o inconsciente, se dan de
forma espontanea o planificada, y articulan entre si elementos de diversa indole a los que

asocian grados de significacion y dan sentido a la realidad (Santiago, 2013).

También decimos que los imaginarios le dan un sentido a la vida de las personas.
“La cultura, como los constructos (economia, psicologia, etc.) es un sistema de
conocimiento que nos proporciona un modelo de realidad, a través del cual damos sentido a
nuestro comportamiento. La importancia hermenéutica de este modelo de realidad viene
dada por su capacidad de organizar y dar sentido al comportamiento organizacional’
(Aguirre Baztan, 2002, p. 2). Los imaginarios producen la adhesién a sistemas de valores,
modelos de comportamiento y son capaces de orientar la accion de los sujetos hacia ciertos

objetivos.

Para estudiar los imaginarios, Maria Eugenia Santiago (2013) propone analizarlos
desde sus componentes, que identifica como:

- Mitos: la narracion mitica es una forma a través de la cual los sujetos
expresan simbodlicamente sus valores, modelo de realidad y construccion
identitaria. Permiten entender las reglas subyacentes de la cultura, creencias
y expectativas. Para Aguirre Baztan (2002) existen tres tipos de mitos dentro
de las organizaciones. Los mitos cosmolégicos, que refieren a los origenes,
los inicios o los puntos de partida. Los mitos soteriolégicos que refieren a los
momentos de liberacion, y abordan la redencion, el rescate o la
emancipaciéon de individuos o comunidades. Y por ultimo los mitos
escatolégicos que son narrativas que exploran el final, los cierres, el destino
ultimo.

- Simbolos: Pueden ser palabras, imagenes, o cualquier tipo de elemento a
través del cual se comparten significados. Esta definicion es coherente con la
explicacién que proporciona Castoriadis (1989, p.265): “Lo imaginario debe
utilizar lo simbdlico, no sblo para «expresarse», lo cual es evidente, sino para
«existir», para pasar de lo virtual a cualquier otra cosa mas. Estas
«imagenes» estan ahi como representantes de otra cosa, tienen, pues, una
funcién simbdlica. Pero también, inversamente, el simbolismo presupone la
capacidad imaginaria, ya que presupone la capacidad de ver en una cosa lo
que no es, de verla otra de lo que es”

- Las utopias: proyecciones que representan los deseos y esperanzas de los

sujetos. Una construccion sobre futuros posibles, descripciones de un mundo
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ideal, que expresa las carencias del presente. Al decir de Castoriadis, la
utopia “proyecta sobre el conjunto de la historia una idea tomada, no ya de
la realidad efectiva de las instituciones del mundo (...) sino de lo que este

mundo quisiera que fuesen sus instituciones” (Castoriadis, 1989, p. 273).

En el marco de este proyecto nos dedicaremos a explorar los imaginarios y las
representaciones en sus componentes, como expresiones de la percepcién y lineamientos
sobre los que se construyen las matrices socioculturales. También exploramos al imaginario

en su potencia creativa, como canalizador del deseo en posibilidades.

V. APROXIMACIONES METODOLOGICAS

Este proyecto se enmarca dentro del paradigma interpretativo, una metodologia
cualitativa que busca la “comprensiéon en un nivel personal de los motivos y creencias que
estan detras de las acciones de la gente” (Taylor & Bogdan, 1984, p. 20). En un sentido
amplio, la metodologia cualitativa utiliza herramientas que permiten recuperar datos
descriptivos (como la observacion participante, la entrevista en profundidad, entrevistas de
final abierto, etc.) de los significados y representaciones que influyen en la construccion del

sentido comun y por ende en el accionar cotidiano del grupo estudiado.

En este trabajo se utilizaron dos herramientas principales que, como veremos mas
adelante, se adaptan a la busqueda de reconstruir miradas complementarias: la entrevista

semi-estructurada y la observacion participante.

La entrevista semi-estructurada permitié abordar una de las aristas de este trabajo
que es reconocer la voz institucional de la organizacion y los relatos que ella genera sobre
si misma. En este caso las entrevistas no fueron hechas con la busqueda de conocer en
profundidad la experiencia de los actores, sino en relevar cuales son las respuestas sobre la
historia, la identidad, la estructura y los problemas de la organizacion situados en un
contexto laboral, donde los entramados entre las experiencias, los significados atribuidos y
lecturas quedan permeadas por el contexto del poder, las jerarquias, el “deber ser” y la
autopercepcion del propio rol. Se eligi6 como muestra a cuatro participantes para realizar
estas entrevistas: el gerente general, el jefe de ventas, el vendedor con mayor antigliedad
de la fuerza de ventas (Vendedor 1 en adelante) y el vendedor con menor antigiiedad

(Vendedor 2 en adelante).

En segundo lugar se utilizdé como herramienta la observacién participante de

caracter etnografico, para ahondar sobre la segunda arista de este proyecto: los imaginarios
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y las representaciones subyacentes. Ser participe de la organizacion me permitié ciertas
licencias para desenvolverme con soltura en el ambito investigado. Siguiendo a Taylor y
Bogdan (1984) sostenemos que la observacion participante precisa de una inmersién no
intrusiva, que genere una relacion de confianza con los y las informantes para, desde ese
lugar lograr, una reconstruccion descriptiva de la situacién actual. En este caso la
construccién de la relaciéon con los y las informantes, asi como también la lectura del
escenario social se fueron gestando desde mi ingreso a la institucién. El particular rol dentro
de la organizacién que implica un trabajo conjunto con los dos actores principales de este
proyecto -la gerencia y la fuerza de ventas- permitié observar interacciones a través de

diferentes medios.

Por ultimo, es importante volver a mencionar que la propuesta de este trabajo esta
pensada desde la perspectiva de la comunicacién estratégica y, por tanto, a través de la
comparacion entre el analisis etnografico y discursivo se intentan captar aspectos de la

construccion social, describirla y reflexionar, para poder operar sobre ella (Massoni, 2007).
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PARTE I

La Organizacion




PARTE 1: LA ORGANIZACION

En este capitulo se exploran algunos puntos centrales que ayudan a contextualizar
la realidad material de la organizacion: a qué se dedica, su historia, organigrama y su

cultura organizacional.

En un primer lugar, a partir de las entrevistas realizadas podemos recuperar estas

cuatro descripciones sobre la funcion basica de la organizacion:

“La empresa es una distribuidora de articulos de higiene para uso
profesional. Lo que trata (...) es ser un proveedor integral cubriendo todos los
sectores desde los productos quimicos, las herramientas, las aspiradoras, las
maquinas y el asesoramiento de como se utilizan esos materiales, entonces la idea
es transformarse en un socio de los clientes para que puedan no solamente obtener

los los insumos, sino también como utilizarlos” - Jefe de Ventas.

“Esta dedicada a brindar soluciones para todos los temas vinculados a limpieza e
higiene, principalmente institucional y dentro de lo institucional, incluyo también a lo

industrial” - Vendedor 2.

“Basicamente yo digo que esto nacié como una empresa que vendia productos y
hoy en realidad el corazén o la fortaleza de la empresa es el servicio. (...) Es un
servicio de entrega, de asistencia, de asesoramiento para elegir el producto
adecuado, de capacitacion para la aplicacion de los productos o de la compra de
una herramienta, el servicio técnico. Todo eso que de alguna manera esta alrededor
del producto y el precio de lo que lo que hoy consideramos que es la fortaleza” -

Gerente General.

“La empresa se dedica a brindar soluciones en higiene profesional institucional,
basicamente vendiendo elementos, productos de limpieza, herramientas, maquinas,

es decir todo lo inherente a la limpieza” - Vendedor 1.

La organizacién, como fue definida por sus trabajadores, es una pequefia y mediana
empresa ubicada en la ciudad de Rosario que provee productos y servicios relacionados al
area de higiene y limpieza profesional. En su Manual de Calidad, un documento interno
enmarcado en la certificacién ISO 9001, describe su politica de calidad de la siguiente

manera:
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e Aspiramos a ser lideres en venta y desarrollo de “soluciones integrales en limpieza
profesional”.

e Trabajamos para superar las expectativas de nuestros clientes a través de productos
innovadores y de un esmerado servicio de atencion y asesoramiento permanente.

e Afianzamos el éxito alcanzado seleccionando proveedores mundialmente
reconocidos, lo que nos posibilita la actualizacion permanente de productos,
meétodos y recursos humanos.

e [Estamos comprometidos a mejorar continuamente el SGC en busqueda de la
excelencia al servicio de nuestros Clientes.

e Promovemos la especializacion de nuestros empleados y contribuimos a la
competitividad de nuestros clientes mediante la implementacion de planes de
capacitacion en productos y desarrollo de sistemas y métodos de limpieza “a
medida”.

e Preservamos el medio ambiente mediante la propuesta de soluciones ecoldgicas y la
fabricacion y comercializacion de productos de minimo impacto ambiental.

e Somos un equipo dispuesto a responder siempre a cualquier exigencia, de nuestros

clientes o de la competencia.
En el documento mencionado, ademas, se proponen los siguientes Objetivos de Calidad:

e Rentabilidad, supervivencia
e Empleados realizados
e Clientes satisfechos vy fieles

e Comunidad agradecida

1.1. Historia

La empresa es una PYME fundada en 1963 por dos familias con el objetivo de
producir un limpiamanos en pasta para talleres mecanicos y rubros similares. A partir del
crecimiento de la demanda y su consecuente expansion en el caudal y complejidad de la
produccién, inician la busqueda de proveer otras soluciones en el rubro de la limpieza. En
consecuencia, ese negocio comienza a convertirse en una pequena distribuidora de
articulos de limpieza, tomando nuevos y mas grandes clientes, ampliando su cartera de

productos y complejizando su estructura de funcionamiento.

En 2002/03, en plena transicién de la crisis del 2001 y a partir de diferencias sobre el rumbo
que deberia tomar la organizacién, se produce una separacién de la empresa entre las dos

familias. Legalmente la que llamaremos Familia 1 se queda con la marca como nombre de
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la empresa (el objeto de este proyecto) mientras que la Familia 2 se queda con el nombre
como marca de limpiamanos. La Familia 1 toma entonces la decisién de trabajar en pos de
un modelo de negocios orientado a la limpieza industrial y profesional. Durante esta época,
intentando salir de la crisis econdémica y politica que sufria Argentina, se decidié, como
apuesta a nuevas oportunidades de crecimiento, generar relaciones estratégicas con
proveedores internacionales como 3M, Kimberly Clark Professional y la marca de quimicos

profesionales Diversey.

En correlato con esta separacion, la influencia de empresas multinacionales -abiertas a una
participacién activa en sus canales de distribucion, principalmente a través de la

capacitacion de sus distribuidores oficiales- comienza a abrir nuevas oportunidades.

“Fue Diversey uno de los que en su momento impulsé a muchos distribuidores
a reorganizar o a profesionalizar la tarea de un distribuidor comun de limpieza.
(...) A exigir, no exigir, pero si, a proponer que la distribucion de articulos de
limpieza se tenia que profesionalizar, que tenia que tener otra imagen el
distribuidor de empresa de limpieza, donde tenian que tener detalles, donde
tenian que tener los vehiculos ploteados, el negocio con una carteleria que
indique qué productos vendian, un uniforme para los vendedores, un uniforme
para la persona que trabaja en el depodsito, ofro para quienes estan en
administraciéon. Porque en definitiva de cliente de alguna otra manera iba a

tener contacto siempre con alguien de la empresa” - Jefe de Ventas.

En resumen, la empresa hoy en dia funciona como una distribuidora cuya fortaleza se
adjudica a un servicio de asesoramiento y consultoria global en relaciéon a los diversos

aspectos del rubro de la limpieza e higiene en industrias e instituciones.

1.2. Organigrama
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y Finanzas Expedicion

Figura 1.

La Figura 1 ilustra al organigrama segun los archivos del proceso de certificacion
ISO 9001 en 2015. En éste se puede distinguir una propuesta de organizacién del trabajo

relativamente unificada a nivel jerarquico pero aun asi dividida en 6 areas.
En realidad, la organizacion se divide de facto en cuatro areas principales:

El area gerencial o ejecutiva (1) donde se realizan las tareas de control de calidad, relacion

con proveedores, planificacion, finanzas y recursos humanos.

El area de ventas (2) que agrupa al jefe de ventas, equipo de vendedores y equipo de

marketing y comunicacion.

El area administrativa (3) donde se encuentran los sectores de compras, cobranzas,

atencion al publico, contabilidad y finanzas.

El area de logistica y depésito (4) que reune todo lo relacionado con logistica, expedicion y

servicio técnico.

Las areas 1, 2 y 3 estan en constante dialogo y, excediendo a la delimitacion estricta de

tareas, se organizan organicamente en base a espacios fisicos de trabajo.
La distribucién espacial de la empresa se compone de tres oficinas y dos depdsitos:

=> Una oficina administrativa (3).
= Una oficina donde se agrupan los roles de gerencia administrativa, jefe de ventas y

marketing (1y 2).
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=> Una oficina para el equipo de ventas (2).

-> Depdsitos en los que se ubica expedicion y servicio técnico (4).
En el marco de este proyecto defino como actores principales:

El area de ventas: cuenta con un equipo de 6 vendedores viajantes que se distribuyen
entre las zonas de la Provincia de Santa Fe, Entre Rios y el norte de la Provincia de Buenos

Aires.

‘Mi trabajo esté en desarrollar todos los negocios de la compariia en los
rubros y el territorio asignado, brindando principalmente asesoramiento y
demas en los temas vinculados precisamente a los productos que
trabajamos. También mantener y desarrollar los clientes que ya estan
hechos, fortalecer el vinculo con esos clientes, fidelizarlos y demas. Después
la apertura y la deteccion de nuevas oportunidades, nuevos negocios,

principalmente ese es el trabajo” - Vendedor 2.

El rol del jefe de ventas que aparece en la etapa de profesionalizacion de la empresa,

impulsado por la relacion con proveedores y el crecimiento de la organizacion.

“Para que el duefio de la distribuidora no sea ningun jefe de venta, ni un
administrativo, ni un repartidor [...] que se aboque principalmente a los
negocios importantes de la distribuidora y no al cliente de calle
necesariamente deberian tener un jefe de venta que coordine ese trabajo de

campo” - Jefe de Ventas.

Este puesto se encarga de salvaguardar la relacién entre los objetivos de facturacion de la
empresa y el trabajo en concreto del equipo de vendedores. También se ocupa de mantener

al equipo capacitado en lo referente a productos y estrategias de venta.

El rol del gerente general o gerente administrativo, ilustrado en el organigrama, quien se
encarga de supervisar el funcionamiento del resto de los sectores de la empresa, gestionar
cuentas directas de clientes importantes, ocuparse de las decisiones financieras, de la
relacion con los proveedores y “sobre todo la parte ventas, digamos de gerenciarla, si bien
superviso el area administrativa y de depdsito digamos, me concentro mas en la parte

comercial de la empresa” - Gerente general.

Entre el jefe de ventas y el gerente general, si bien son definidos como actores
diferenciados, suele haber convergencias en su forma de pensar a la organizacion, los

imaginarios, los roles y las funciones. Por tanto, en algunas instancias se nombrara a la
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gerencia o el ejecutivo haciendo referencia a estos dos como uno (gerente general + jefe de
ventas) y en otras instancias, debidamente especificadas, se delimitaran como actores

independientes.

1.3. La cultura organizacional

“La cultura, como los constructos (economia, psicologia, efc.) es un sistema
de conocimiento que nos proporciona un modelo de realidad, a través del cual
damos sentido a nuestro comportamiento. La importancia hermenéutica de este
modelo de realidad viene dada por su capacidad de organizar y dar sentido al

comportamiento organizacional’” (Aguirre Baztan, 2002, pag 2).

Para estudiar la cultura organizacional tomamos tres niveles inspirados en el analisis
que propone Schein (1988), constituyendo las presunciones basicas el nivel mas profundo e
inconsciente; un segundo nivel que analiza valores, filosofia e ideologia y; un tercer nivel, de
naturaleza observable, que analiza el lenguaje, los rituales, las normas, las costumbres, etc.
Si bien estos tres niveles sirven como anclaje tedrico y permiten trabajar en categorias,

considero que estan en dialogo constante.

En un primer nivel se puede hablar de presunciones basicas, previas a la
consciencia, que enmarcan al modelo de realidad en términos de: naturaleza del tiempo,
naturaleza del género humano, naturaleza de la actividad humana y de sus relaciones. En
este caso puede decirse que hay una nocion sobre la naturaleza de la actividad humana
que tiene que ver con su definicion sintetizada en el homo faber o persona que trabaja. Un

concepto que se ve transversalmente en todos los niveles de la cultura organizacional.

La analizada es una empresa en la cual el 72% de su personal es de género
masculino y, el cuerpo y el trabajo fisico tienen un valor intrinseco. Consecuentemente el
trabajo tiene un fuerte arraigo en la presencialidad. Asi, cuando aparece cualquier tipo de
ausencia fisica es descalificada por el resto de los trabajadores (no asi abiertamente por la

gerencia).

Sobre la naturaleza de la realidad también se puede agregar que hay una
concepcion compartida de “la realidad” como externa y en movimiento que se contrasta con

una visién de la empresa como aislada y estatica en relacién a esa “realidad”.

Pasando a un segundo nivel de analisis del propuesto por Schein, uno de los valores

identificados es el valor que se le da al “compaferismo”. Esto se puede ver en criticas ante
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actos considerados de “mal compafiero” como: hablar “mal” del trabajo o errores de otras
personas, no prestar ayuda o predisposicién ante una necesidad, no compartir, etc. Este
tipo de comportamientos son repudiados por la gerencia tanto como por el resto del

personal.

Por ultimo, dentro de la organizacion hay una fuerte identificacion con la naturaleza
de las relaciones humanas laborales en términos jerarquicos. Este esquema de
pensamiento excede las opiniones personales con respecto a los limites, la legitimidad y los
alcances de cada rol. “Yo sé cual es mi lugar dentro del organigrama’”, manifestdé uno de los

vendedores después de expresar su desacuerdo con ciertas decisiones.
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PARTE II:

Nudos problematicos




PARTE 2: NUDOS PROBLEMATICOS

En este capitulo se exploraran los principales nudos problematicos presentes en la
organizacion tal como son explicitados por sus actores. A partir del relevamiento realizado a
través de la observacién participante, se rescatan las cinco principales areas tematicas o
conversaciones que se repiten tanto en entrevistas como en la cotidianeidad. A continuacién
se presentan ordenadas en funcion de la relevancia asignada y por la frecuencia con que

estas conversaciones aparecen.

e Elcargoy el poder

e Estado de animo

e Escucha y adaptacion
e Remuneracion

e Acceso a la informacion y dimension comunicacional

2.1. El cargo y el poder

Esta primera area tematica aparece transversalmente en dialogos cotidianos y se
manifiesta ademas en las entrevistas como uno de los tépicos mas recurrentes. Es
percibido por todos como uno de los principales nudos problematicos y cada uno de los
actores lo vincula con sintomas diferentes (resistencia u obediencia, “irresponsabilidad”,

limites en la accién, etc.).

Como ya hemos expuesto en el marco tedrico, cuando hablamos de relaciones de
poder intentamos evitar las simplificaciones, entendiendo que los mecanismos concretos
que permiten sostener este tipo de relaciones estan situadas en un contexto histérico y
politico. En este caso, un gran componente de la naturaleza de éstas es que se da en el
contexto de relaciones sociales de produccidon en una economia capitalista (lbarra y
Montano, 1987).

A partir de las entrevistas realizadas y el analisis de las respuestas podemos
establecer que en la organizacion encontramos tres miradas que se repiten en relacién a los
roles, cargos, jerarquias y “poder”:

1. Una vision “desbordada” del “poder” de la gerencia, haciendo hincapié en la

nocién de borde.
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2. Una percepcion sobre el “poder” del jefe de ventas como “estéril”.
3. Una mirada “menoscabada” o “erosionada” del “poder” de la gerencia en relacion

al equipo de ventas.

La idea o definicibn de poder subyacente en estas miradas es la de una vision
juridica del poder, donde el poder es algo que alguien detenta, tangible, transferible, anclado
en estructuras jerarquicas y que funciona en una relacién unilateral de dominacion. Bajo
esta mirada, se percibe al poder que "detenta" la gerencia como exacerbado o des-bordado
en relacién a sus propias funciones. En el marco de estas percepciones, se ha llegado a
decir que la empresa es "unipersonal" aludiendo a que la toma de decisiones, incluso
aquellas delegadas al jefe de ventas u otros gerentes, siguen estando bajo el escrutinio de

la gerencia y es donde se toman las decisiones definitivas.

El poder es descrito por Foucault como discreto e indiscreto simultdneamente.
Indiscreto, ya que funciona permanentemente y tiene como condicién la visibilidad de
quienes "somete" y discreto, ya que funcionando a través de mecanismos no violentos se
hace "invisible" (Yela Gémez & Hidalgo Romero, 2010). ;Como se ve esto reflejado en las
relaciones de poder dentro de la organizacion? Particularmente se manifiesta en un sintoma
relacionado al instrumento de acreditacion de trabajo del equipo de ventas: los informes
comerciales. Al ser un equipo de vendedores viajantes, los informes se convierten en la
herramienta que permite registrar y ratificar las gestiones?® realizadas durante cada semana,
y habilita a la gerencia a hacer "evaluaciones de desempefo" en base a los datos alli
manifiestos. El control que ejerce la gerencia a través de estos informes lo entendemos

como una manifestacion concreta del ejercicio del poder.

Siguiendo a Foucault (2014), no obstante, tenemos que recordar que: dénde hay
poder hay resistencia. El poder, a diferencia de la dominacién, se "ejerce" sobre sujetos
libres, que pueden desplegar una serie de respuestas ante estas relaciones. En este caso,
la respuesta visible y al mismo tiempo tacita ante un poder percibido como "omnipresente”,
es de una resistencia por parte del equipo de ventas a “ser vistos” que se expresa en una
negacion contestataria a entregar semanalmente los informes. Esta dinamica constituye el

sintoma mas persistente: una lucha entre el des-borde y la resistencia corrosiva del “poder”.

Otra percepcion recurrente refiere al rol del jefe de ventas como un rol “estéril” o

“‘inocuo”. Se usa el término estéril con el peso que tiene aquel espacio que “no da fruto”, el

3 Por gestiones se entiende a cualquier tipo de actividad o esfuerzo realizado para-con un cliente:
seguimiento, consultas, desarrollo de nuevos productos, visitas, cotizaciones, etc.
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rol no productivo, no porque no cumpla su funcién sino porque el rol en si mismo esta
despojado de la capacidad de habilitar dominios de posibilidades (Flores, 1997), para si

mismo y para otros.

2.2. Estados de animo

El segundo aspecto recurrente en los registros es la percepcion de los actores sobre
un constante “estado de animo de resignacion”. Como definimos anteriormente, cuando
hablamos de estados de animo hacemos referencia a éstos en términos de fendmenos
colectivos ya que no estan asociados a individuos que tienen emociones sino a individuos
que patrticipan de emociones. Emociones y estados de animo que nacen y se retroalimentan
en conversaciones y declaraciones. “La emocién es mas que un fenémeno natural, es un
fenémeno linglistico, una declaraciéon de nuestro escuchar que altera el espacio de las

posibilidades abiertas a futuro” (Flores, 1997, p. 94).

Entendemos que, en este caso aparece la resignacidon como sintoma y se expresa
como declaracion linguistica: “Y bueno, qué se le va a hacer”, “Y bueno, aca las cosas son

asi”, “Y bueno, idealmente seria asi pero...”.

La resignacion como sometimiento ante lo percibido como inevitable, dice Flores
(1997), se presenta ante el reiterado “desperdicio” de algo que para cada individuo se
percibe como “oportunidad” (lo que construye/percibe como oportunidad). Cada uno de los
actores desarrolla una nocion sobre cuales son los factores contextuales, internos y
externos, que constituyen la apertura a oportunidades (oportunidades de negocios o de
desarrollo, personales o institucionales); a medida que transcurre el tiempo y estas
oportunidades parecen “desperdiciarse”, aparece una desconfianza sobre la competencia o
capacidad de estos otros actores de identificar y desarrollar acciones en base a estas

oportunidades.

Esta dinamica genera resistencias y corroe lentamente la confianza en la legitimidad
de los roles, generando juicios de valor negativos y restringiendo el abanico de acciones

posibles, tanto hacia “afuera” como hacia “dentro” de la organizacion.

2.3. Escucha y adaptacién

“Si yo como vendedor no puedo tomar ninguna decisién que yo crea que es mejor

para un cliente, si mi palabra no tiene valor, no sé qué lugar ocupo aca”. (Vendedor 1)

28



Esta cita hace alusion a una sensacion generalizada de desanimo con respecto al
lugar que tienen las iniciativas, las capacidades y las decisiones de cada cual dentro de la

organizacion.

Entendemos que el concepto de agencia es Util para analizar este topico* porque
nos permite pensar este nudo problematico estrechamente vinculado a dos de los puntos
tratados anteriormente: la resistencia y el reconocimiento de oportunidades. Este concepto
ademas esta atravesado por las limitaciones que imponen los juicios negativos a la accién y

a la transformacion.

En el caso de la fuerza de venta, emerge como nudo problematico una permanente
desconfianza entre los actores, minada por juicios negativos, que se materializan en la
limitacién de su agencia para tomar decisiones sobre su trabajo y proponer acciones a sus
clientes en base a su capacidad de analisis y escucha; capacidad que nombran como: “la
calle”. A su vez, esta desconfianza genera (0 mas bien retroalimenta) la tendencia
centripeta de la gerencia sobre la toma de decisiones, que deriva también en el desborde

de su rol dentro de la organizacion.

Uno de los sintomas que aparecen es lo que elijo nombrar como
sobre-estructuracion de procesos o de flujos de trabajo que no es otra cosa que la
burocratizacion en la toma de decisiones. Un ejemplo de esto es que para hacer
excepciones sobre formas o plazos de pago para ciertos clientes, cada vendedor debe pedir
autorizacion al jefe de ventas, esta solicitud llega a administracion, donde se hace un
documento que el jefe de ventas debe firmar y, finalmente todo el proceso es nuevamente

controlado por la gerencia.

De la misma manera, existe un reclamo por parte de algunos clientes referido al
tiempo “excesivo” que lleva el proceso de compra. Esto se da por varios factores, pero uno
de los aspectos principales es la gran cantidad de requisitos necesarios para facturacién y
pago que ralentizan el despacho de la mercaderia. Estas condiciones perpetuan los juicios
negativos que, a su vez, retroalimentan la resistencia, potencian la corrosion sobre la

legitimidad de los roles y el estado de animo.
Este sintoma es percibido por la misma gerencia en los siguientes términos:

“Creo que vemos que no estamos bien alineados con un segmento de mercado

diferente al que queremos abordar pero que tal vez nosotros estamos

* Considerando a la autonomia en términos de capacidad de actuar (como potencia) y
desterritorializacién (Deleuze y Guattari, 1985).
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sobre-estructurados para ese mercado [...] ambicionamos tener partes de ese
mercado y nos tenemos que acomodar de otra manera y hay gente que en eso nos

lleva un poco de ventaja’ - Gerente general.

La burocratizacion de los sistemas de trabajo y la falta de permeabilidad en la
escucha generan a largo plazo cierta inamovilidad que, asi reconocida por la gerencia, no
permite adaptarse a nuevos escenarios y nuevos mercados, obstaculiza la innovacion y
limita esta escucha histérico-social-prospectiva que incluso puede afectar la supervivencia

misma de la organizacion.

En este punto propongo el concepto de “artrosis institucional” para hablar sobre la
falta de flexibilidad o adaptabilidad en una organizacion. La artrosis es una enfermedad
degenerativa progresiva que afecta a las articulaciones. Los “cartilagos” que permitian el
movimiento se deterioran y los movimientos se hacen cada vez mas dolorosos, casi
imposibles. En un contexto comercial en constante transformacion, ninguna organizacion
puede darse el lujo de perder el potencial de accion de sus articulaciones que le permiten

sobrevivir en un mundo fluido.

2.4. Remuneracion

En consonancia con el resto de los nudos problematicos, esta es un area tematica
que aparece frecuentemente y es una de las mas dificiles de abordar abiertamente ya que
las entrevistas fueron enmarcadas en el contexto laboral. Sin embargo, sujeto a los
problemas de “escucha”, aparece un cuestionamiento a la estructura remunerativa de la
organizacién. Hablamos de estructura remunerativa y no de remuneracién porque abarca el
aparato compensatorio que contempla comisiones, viaticos, desgaste de herramientas de

trabajo y, el componente mas importante: las percepciones sobre el salario.

Algunas frases que evidencian este malestar en torno al cumplimiento de una
demanda son: “No me sirve de nada”, “Me termina perjudicando” o “A mi me serviria mas
venir a trabajar al deposito, que tengo un sueldo fijo y no tengo que pasar por todas estas

situaciones”.
Los malestares que el grupo expresa se refieren a los siguientes puntos centrales:

e Remuneracién atada a resultados: sélo al alcanzar ciertos objetivos de facturacion
se llegan a percibir comisiones, es decir, la estabilidad econdmica y el horizonte de

crecimiento esta atado a la performance. Sin embargo, los factores que acompanan
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en el circuito comercial y que derivan (o no) en la rentabilidad no siempre dependen
al 100% de las gestiones que haga el trabajador.

e Porcentaje de comisiones: se percibe al porcentaje de comisiones® como bajo en
relacién a expectativas, labor y volimen de venta.

e Desgaste de herramientas de trabajo: al ser vendedores viajantes con vehiculo
propio su herramienta de trabajo tiene un desgaste a través del tiempo que, se
percibe, no es contemplado dentro del sistema de compensaciones.

e Incentivos y objetivos: los bonos e incentivos establecidos por la gerencia segun

alcance de obijetivos se perciben como “imposibles”: “Nadie llega a esa meta’.

En contraste con esta mirada, la percepciéon de la gerencia sobre la situaciéon es que los
gastos sobre el desgaste de herramientas de trabajo estan contemplados en la estructura
remunerativa y que los objetivos y metas establecidos son alcanzables y superables. Para
la gerencia el régimen de bonos, premios e incentivos es algo asequible “si salen a la calle”,
es decir, si siguen la metodologia de trabajo propuesta y cumplen con los cupos de

gestiones minimas mensuales.

Manuel Osorio (2016) sostiene que el grado de satisfaccion en relacion a la remuneracion
no es una medida absoluta sino una referencia relativa, comparativa y anclada a referencias
internas (p. €j.: otros puestos dentro de la organizaciéon) externas (p. €j.: promedio
remunerativo del mercado para ese puesto o puestos similares) y otros factores

sociales-subjetivos de valoracion.

Osorio analiza que la remuneracién monetaria no tiene una relacion causal directa con los
niveles de “motivacion” o satisfaccion de los trabajadores, pero es una de sus variables
intrinsecas. Sostiene que, para que la remuneracion en un sentido amplio tenga un impacto

positivo y visible, se deben cumplir ciertos parametros:

e Laremuneracion debe tener un valor para quien la recibe: es decir, el significado que
este ofro le atribuya. El mismo monto remunerativo puede para algunos ser
irrelevante y para otros fundamental. Este valor no es una definicion monetaria sino
que esta relacionado con honores a titulo personal como seguridad, reconocimiento

y estatus.

5 Las comisiones de venta son compensaciones financieras que se otorgan en funcién de la cantidad
de productos se comercializan. Este sistema de remuneracion busca incentivar y reconocer el
esfuerzo y el rendimiento de los vendedores al vincular sus ingresos directamente con el volumen de
ventas que generan. Por lo general, estas comisiones se calculan como un porcentaje del valor total
de las ventas realizadas.
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Se debe percibir que las mejoras en niveles de productividad y/o calidad del trabajo
tienen un impacto real en el salario. Si se piensa que cualquier esfuerzo es
desestimado, “haga lo que haga voy a cobrar lo mismo”, la cadena de motivacion se
rompe. Esto se desprende directamente de lo anterior, la percepciéon sobre la
remuneracion esta anclada al reconocimiento y valoracion, por tanto funciona de
manera proporcional.

Los objetivos, metas o resultados esperados deben ser percibidos como
alcanzables. Esto quiere decir que para tener un beneficio personal, esas metas

establecidas deben ser “realistas”. (Osorio, 2016, 90-91)

Para la gerencia aparece explicito y fundamental el sintoma de “la falta de motivacién”,
aunque se enmarca como un aspecto separado de la remuneracién. Tal como sintetiza
Osorio en el siguiente cuadro (2016, p. 104) “la férmula subyacente (Fuerza motivacional =
Expectativa x Instrumentalidad % Valencia) implica que la presencia de un valor cero en

cualquiera de los tres factores de la ecuacion hace que el producto final sea también cero.”

Version simplificada de la teoria de las expectativas adaptada al Ambito
retributivo

o ,

( EXPECTATIVA
Capacidades Percepcién de probabilidad
\ ESFUERZO =% RESULTADO

RESULTADOS - -
INSTRUMENTALIDAD

Valoracion Percepcitn de probabilidad

LRESUL'FADD = RECOMPENSA
RECOMPENSA

VALENCIA
Valor atribuido por el sujeto
ala RECOMPEMNSA

Figura 2.

Podemos analizar a la expectativa en relacion a la referencias internas, externas e
histéricas del salario. A la instrumentalidad con la relacién calidad de trabajo-recompensa y
la valencia como el aspecto social-subjetivo y contextual del valor de la remuneracion en

torno a aspectos como la seguridad, el reconocimiento y el status.

Habiendo explorado en mayor o menor medida el componente instrumental (relacién entre

el esfuerzo del trabajo, objetivos y resultados), quedan algunos aspectos a analizar en torno
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a las nociones de expectativas y valencia. En primer lugar las expectativas asociadas a las

referencias.

e Internas: volvemos a una de las frases iniciales de este apartado: “A mi me serviria
mas venir a trabajar al depdsito, que tengo un sueldo fijo y no tengo que pasar por
todas estas situaciones”. Las referencias internas sobre el salario tienen que ver con
una diferencia marcada respecto a los niveles de responsabilidad que asumen los
puestos de ventas (disponibilidad, performance, capacitacion) y su consecuente
expectativa de compensacion diferencial.

e Externas e histdricas: tienen que ver con un registro de los vendedores sobre los
valores que identifican que el mercado ofrece para puestos similares, en otras

empresas y en sus propias experiencias anteriores.

Por ultimo y, quizas mas relevante en términos de percepciones, las valoraciones
sobre el salario. En este punto, ademas de los otros componentes que juegan un rol
esencial en la lectura de estas valoraciones, aparece el reconocimiento al aporte de cada

trabajador, tanto monetario como subijetivo.

Aqui es donde reaparece otro de los nudos problematicos: la desconfianza, los
juicios negativos y el descreimiento en la capacidad del equipo de ventas para la toma de
decisiones. Esto tiene efectos concretos en la sentencia sobre su aporte real de valor para
la empresa; y esta falta de reconocimiento representa para los vendedores una de sus mas
frecuentes frustraciones que afecta directamente a las valoraciones sobre su

compensacion, su estado de animo y sus niveles de motivacion.

En este punto se puede agregar a las percepciones instrumentales y valorativas del
salario un factor que se suma y se desprende de la "artrosis institucional" y del estado de
animo de resignacion: la sensacion de una falta de horizontes de crecimiento. El porcentaje
de comisiones y los objetivos percibidos como "inalcanzables" rompen para los vendedores
la expectativa de crecimiento econdmico y desarrollo dentro de la organizacion. Dada la
naturaleza de los puestos de venta, abona a los factores que perpetuan el estado de animo

de resignacion.

Enmarcamos esto, ademas, en un contexto global de transformacion de los
procesos de compra-venta cuyas consecuencias a largo plazo no podemos dimensionar
aun, sobre todo en relacion a la percepcidon del valor del trabajo humano en las gestiones

comerciales.
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2.5. Acceso a la informacion y dimension comunicacional

El dltimo nudo problematico que surge en las entrevistas y dialogos cotidianos se
relaciona con dos puntos anteriores: un cierre a la escucha y una sostenida desconfianza
con respecto a la legitimidad de la palabra, capacidades y aportes de cada uno de los
actores. Hablamos de un malestar con respecto a la “transmisién” y “acceso” a la

informacioén entre los diferentes actores.

Este malestar se materializa en inconvenientes que se achacan a la “falta de
informacién”, la velocidad con la que se recibe esa informacién, la disponibilidad o no
disponibilidad para solicitar informacion y también con respecto a la funcionalidad de los

espacios de encuentro.

Para ayudar a sintetizar los diferentes espacios y modos de encuentro, nos servimos

del siguiente esquema:

Hay comunicacién
directa ya que
comparten oficina.

Participan de reuniones
con proveedores y
algunos clientes.
Comparten viajes a
convenciones,
congresos o
presentaciones de la
empresa.

Tienen reuniones
privadas
esporadicamente (en
torno a decisiones sobre
el equipo de ventas)

Con el Equipo de
ventas: Se usa la
instancia presencial
(reuniones individuales
solicitadas por los
vendedores o el gerente
general).

Comparte el grupo de
Whatsapp “Difusion y

Hay comunicacién directa
ya que comparten oficina.

Participan de reuniones
con proveedores y
algunos clientes.
Comparten viajes a
convenciones, congresos
o presentaciones de la
empresa.

Tienen reuniones
privadas
esporadicamente (en
torno a decisiones sobre
el equipo de ventas)

Con el Equipo de ventas:
Usa principalmente
mensajeria directa,
llamadas telefénicas para
consultas sobre
decisiones y excepciones
con respecto a los
clientes.

Usa el grupo de
Whatsapp para las
solicitudes de stock de

ACTORES | Gerencia (Gerente Jefe de ventas Equipo de ventas
general)
MODOS Con el Jefe de Ventas: Con el Gerente General: Entre ellos:

Comparten al menos dos
grupos de Whatsapp. Un
grupo de “Difusion y
Consultas” con el
gerente, jefe de ventas y
marketing; y un grupo
informal de vendedores.

Tienen a disposicién
teléfonos empresariales
que usan
intercaladamente con sus
teléfonos personales.

Participan de los
encuentros semanales.

Con el Jefe de ventas:
Usa principalmente
mensajeria directa,
llamadas telefénicas para
consultas sobre
decisiones y excepciones
con respecto a los
clientes.

El grupo compartido de
Whatsapp para solicitar
stock de productos.
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Consultas’.

Envio de informes
comerciales como
medio principal para
acreditar el trabajo
realizado.

Participa de reuniones
semanales segun
disponibilidad del
gerente.

productos.

Comparte un encuentro
semanal donde se
discuten novedades
sobre stock,
modificaciones con
respecto a
precios/condiciones y
periddicamente
capacitaciones en
productos.

Envio de informes
comerciales como medio
principal para acreditar el
trabajo realizado.

Reuniones mensuales
individuales donde se
evalua el desempefio a
partir del trabajo volcado
en informes comerciales y
de facturacion.

Comparten un encuentro
semanal donde se
discuten: novedades
sobre stock,
modificaciones con
respecto a
precios/condiciones y
periédicamente
capacitaciones en
productos.

Envio de informes
comerciales como medio
principal para acreditar el
trabajo realizado.

Reuniones mensuales
individuales donde se
evalua el desempefio a
partir del trabajo volcado
en informes comerciales y
de facturacion.

Con el Gerente general.
Se usa principalmente la
instancia presencial.

Durante las entrevistas utilizamos la pregunta “;Como definirias un problema de
comunicacion?” para explorar cdmo los actores conciben y enmarcan al concepto de

comunicacion:
“Cuando intentas decir algo y la otra parte no lo entiende” - Gerente general.

“Si cambia algo en una cuestion comercial, por ejemplo, un plazo o un minimo de compra,
un minimo de cuenta corriente, eso a veces no termina de llegar a todos los sectores de la
misma forma me parece, 0 eso es lo que yo he visto, o sea, cambiada la informacién de uno

a otro. (...) uno lo sabe y el otro no” - Vendedor 1.

“La comunicacién en realidad lo considero como un mecanismo de trasladar un concepto
claro por diferentes canales para que el receptor lo entienda de la mejor manera posible o

de la manera que uno pretende que lo entienda para que quede claro” - Jefe de ventas.

“.Qué entendés por comunicacioén? - La emision de un determinado mensaje ya sea de
forma interna o hacia afuera. Tenés que decir algo y buscar la forma y las vias para
comunicar eso hacia afuera y hacia adentro. Una oferta, un producto o lo que fuera” -
Vendedor 2.
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Es evidente que la percepcion del concepto de comunicacion de las personas
entrevistadas se inscribe dentro del paradigma de la comunicacién como transferencia, en
la medida en que se concibe como un sistema de transmision unidireccional; un mensaje
unico y especifico que parte de un emisor también Unico e inequivoco que busca “la mejor
manera” de hacer que este mensaje “llegue” o “se comprenda” por todos los receptores sin

ningun “ruido”.

Como consecuencia de estas percepciones, las consideradas “fallas” de
comunicacion erosionan la ya debilitada legitimidad de los roles, los espacios de encuentro
-las reuniones semanales y capacitaciones- se transforman en actualizaciones de
“informacién” sobre faltas en el stock, importaciones, cambios en formas de pago, etc,

eliminando por completo su potencial como espacio de construccion y transformacion.

Las instancias de evaluacion individual corren la misma suerte: se centran en la
transmision de datos sobre facturacioén, y gestiones de informes comerciales, pasando por

alto su funcién esencial de proporcionar retroalimentacién o feedback.

Es evidente que, tal como dice Kaplun, “los equipos no funcionan sélo en base a
reuniones, pero este es un espacio formal ineludible y que suele manejarse muy mal, con
infinito tiempo perdido, ideas desaprovechadas, voces no escuchadas y un saldo de alta
frustracion. Que termina por hacer decaer y hasta desaparecer las reuniones. Y, junto con
ellas, los equipos, los espacios formales de comunicacién, los intentos de una gestion mas
participativa” (2000, p. 15). Estos lugares de encuentro a menudo son etiquetados por los
participantes como "inutiles" o "carentes de sentido", sugiriendo que se convierten en un
espacio inerte, donde simplemente se transmiten datos. Asi se despoja a estas instancias

de su potencia de didlogo, escucha, construccién y acompafiamiento.

Hasta este momento nos dedicamos a realizar una exploracion inicial sobre aquellas
inquietudes, malestares o sintomas que vemos repetirse a partir del registro de diferentes
actores. Ubicar estos elementos como nudos problematicos nos permite pensarlos
estratégicamente y relacionarlos con aspectos del contexto, sin creer que por ello lo
abarcan en su complejidad. En el proximo capitulo examinaremos la contribucion del
concepto de imaginarios y representaciones para el analisis institucional, centrandonos

luego en los imaginarios presentes en la organizacion.
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PARTE III:

Organizaciones imaginarias




PARTE 3: ORGANIZACIONES IMAGINARIAS

La Teoria General de la Administracion (TGA) es un campo de estudio
multidisciplinar que se ocupa de pensar a las organizaciones en tanto a sus estructuras,
gestion y optimizacion para alcanzar estos objetivos comunes. La TGA define
tradicionalmente a una organizacion como una entidad estructurada y coordinada
compuesta por individuos que se unen con un propdsito comun (Fayol, 1971; Drucker, 1954;
Barnard, 1968).

Si bien actualmente TGA suma otros elementos a su espectro analitico como el
liderazgo, el aprendizaje continuo, la inteligencia emocional o la flexibilidad laboral, estos
aportes se encuentran abocados a un fin ultimo que consiste en encontrar formas de alinear

a los individuos en el “qué” y el “como” para lograr ciertos objetivos.

En una critica a la TGA y a las escuelas de formaciéon en negocios como los BMA
(Business Management Administration) Spinelli (2017) dice: “La teoria general de la
administracion es ideolégica, en la medida en que contiene en si la ambigliedad basica del
proceso ideolégico, que consiste por un lado en vincular la determinaciéon social real como
técnica (del trabajo, industrial, administrativo, comercial) por mediacién del trabajo y, por
otro, en apartarse de la determinacién social real, componiendo un universo sistematico,
organizado, que refleja de forma distorsionada lo real, en tanto ideologia; proceso en el que
produce conocimientos para quienes gerencian, los cuales —en general— naturalizan la
division del trabajo, las relaciones de dominacion y legitiman las I6gicas del mercado” (p.
594).

En el mismo texto Spinelli despliega tres criticas hacia la TGA. Una primera tiene
que ver con cémo el componente ideologico de la formacion de “gerentes profesionales”
propone una racionalidad “dominada por el ideario de relaciones sujeto-objeto basadas en
I6gicas cartesianas” (Spinelli, 2017, p. 584) que no es capaz de mirar y trabajar con el

universo de lo social como una relacion sujeto-sujeto.

Su segunda critica es hacia la concepcién misma de pensar a la gestién como
cuerpo tedrico racional, universalizable y, principalmente, transmisible ya que, como otros
tedricos criticos dentro de la TGA, considera que la gestién no es una teoria sino una
practica, una habilidad que se adquiere al encontrarse con la contingencia en el contexto

social, histérico y politico de las organizaciones.
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Dejar de pensar a estos cuerpos tedricos como universales tiene otro efecto: pensar
a la organizacion como sujeto vivo en el que se da la practica de la gestion y al que hay que
vivir y observar en su complejidad para dar sentido. Esto se vincula con la tercera critica de
Spinelli a la TGA, donde considera que la premisa del conocimiento universalizable es

miope a los contextos en los que se aplica®.

En una linea mas contemporanea de la TGA, Simon Sinek propone poner la mirada
en la figura del “lider’ y su capacidad para acompanar los procesos de la organizacion y
disefar acciones y estrategias orientadas a alcanzar sus objetivos. Sugiere la idea de que a
través de la “correcta y auténtica comunicaciéon" (como transmision) de los propdsitos,
procesos y enfoques de la organizacion se puede conectar e inspirar a los individuos (Sinek,
2009). Esta mirada nos mantiene aun bajo el principio de encauzar a los sujetos hacia un

“‘qué” y un “cdmo” llegar a “los” objetivos previamente definidos.

Entendemos que las formulas de trabajo que propone la TGA no permiten pensar a
la organizacion como sujeto vivo, un territorio en constante cambio y evolucion, que esta
formado por seres sociales, enmarcado en un contexto histérico-social y que necesita,

principalmente, de una coordinacion adaptativa y flexible.

Por otro lado nos encontramos con las propuestas y herramientas de la
comunicacion estratégica para pensar a las organizaciones. Esta perspectiva complejiza y
abre la mirada hacia nuevas variables para pensar las problematicas, haciendo hincapié en
las matrices socioculturales en pugna. Cuando observamos las caracteristicas de los nudos
problematicos descritos y el modo en que estas matrices se interrelacionan, nos
encontramos con que se hace necesario abordar factores personales como los juicios
negativos, la rigidez y la resistencia, que limitan en un principio la apertura la escucha, e

ineludiblemente la predisposicion a la transformacion.

Para tratar de abarcar esta complejidad, propongo utilizar al holograma como
herramienta metaférica que nos permita observar a la organizacion a través de sus
componentes imaginarios y asi poder “imprimir’ una imagen “tridimensional” que, como
dispositivo exploratorio, habilite el analisis de las instituciones, pero principalmente a la

delimitacion de proyecciones posibles.

En este trabajo hablamos especificamente de hologramas fisicos, es decir, no
aquellos que se proyectan en el aire sino aquellos que se imprimen en una pelicula

holografica y que permiten su exploracién desde diferentes perspectivas para iluminar el

& Como por ejemplo, trasladar teorias de los MBA de universidades norteamericanas a contextos
latinoamericanos.
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detalle y la profundidad. Esta eleccion se da a partir del interés en explorar el proceso de
produccion de hologramas fisicos como analogia del proceso de analisis que nos interesa

llevar adelante.

Los hologramas fisicos se graban mediante la técnica de la interferencia de la luz.
Se utiliza un laser para grabar una imagen en una placa de vidrio o plastico llamada pelicula
holografica cubierta con una capa fina de material sensible a la luz. El proceso inicia con un
laser que, al encontrarse con un lente, divide la luz en dos partes. Una de esas partes se
dirige directamente hacia la pelicula holografica y la otra, conocida como el haz objeto, se
refleja en el objeto que se desea capturar. Estos dos haces se combinan en la pelicula
holografica, creando un patrén de interferencias entre las ondas de luz. Este patrén es lo

que se conoce como una imagen holografica.

Figura 3. (Elaboracién propia)

Retomando a René Lourau (2007), sostenemos que hablar de instituciones es hablar
en tres dimensiones: lo universal, lo particular y lo singular. Creemos que, de la misma
manera, los imaginarios y las representaciones sociales operan en estos tres momentos.
Este enfoque permite entender a las instituciones como manifestaciones concretas de estos
imaginarios, donde su singularidad contrasta con la universalidad de las representaciones
sociales, y permite asi también capturar la interaccién dinamica entre los diferentes

elementos dentro de una institucion y su contexto sociohistérico.
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Proponemos entonces usar el proceso de produccion de hologramas fisicos como
una analogia de la naturaleza del analisis en las instituciones, usando la lente y sus haces

divergentes para reconstruirlas como miradas complementarias.

Por un lado, el primero de los haces llega a uno de los espejos (A). Podemos decir
que este nos refleja las percepciones que la organizacion tiene sobre si misma, como se
define, qué objetivos proyecta, cdmo determina sus roles y sus alcances, qué variables
utiliza para medir su funcionamiento, etc. Esta imagen/reflejo se puede vislumbrar muchas

veces en las primeras entrevistas o en los primeros encuentros.

Dando un paso mas, el segundo haz de luz (B) no s6lo funciona como reflejo sino
que alumbra al objeto antes de encontrarse con la pelicula holografica. Es en esta mirada
donde nos permitimos observar a la organizacion y a sus imaginarios, viendo como estos

“complejos marcos ideacionales de trasfondo” se sintetizan en su singularidad.

Con ambos haces de luz de forma complementaria, se forma en esa pelicula
holografica una imagen “tridimensional” de la organizacién. Esta imagen’, como dijimos
anteriormente, nos permite observar sus diferentes dimensiones, sus contrastes y matices,

y, a partir de su singularidad, pensar proyecciones y posibles caminos de accion.

3.1. El mito: “No hay dos empresas”

En este apartado vamos a explorar como el primer elemento constitutivo de los

imaginarios, el mito, se manifiesta en la organizacion.

Aguirre Baztan (2002) afirma que en las organizaciones existen mitos fundacionales
que operan en el imaginario que tienen de si mismas. Este autor reconoce y diferencia tres
tipos de mitos: los mitos cosmolégicos, que hablan sobre los inicios, soterioldgicos (sobre la

liberacion) y escatoldgicos (relativos a finales).

Retomando esta teoria podemos observar en nuestro objeto de estudio que el mito
cosmoldgico aparece con una primera generacion fundadora, que se relata como un
emprendimiento familiar, dedicado a la venta a pequefias empresas y consumidores finales
(primero de limpiamanos, y luego expandiéndose a otros articulos). Este emprendimiento
deviene en una PYME cuyo alcance (geografico y comercial) estaba vinculado a los limites
de sus capacidades estructurales, con una cartera de productos “limitada”, y sin areas o

puestos gerenciales, de planificacion o innovacion.

" Recalcamos que esta imagen es un dispositivo exploratorio, por tanto no significa que se piense a la
organizacion como una entidad estatica, sino que funciona como una impresion temporal.
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Tras el fallecimiento de uno de los miembros fundadores, surge una segunda
generacion que asume la responsabilidad de la gestion. Afios después, con la separacion
de la empresa en dos, aparece lo que Aguirre Baztan define como mito soteriologico: la

liberacion.

Los relatos vislumbran, previamente a la ruptura, un claro: nuevos horizontes de
crecimiento, inversiones en infraestructura y ampliacion, toma de riesgos vy
profesionalizacion del trabajo (creacion de puestos de trabajo de gestién e innovacién),

acompafiado de incentivos por parte de sus proveedores.

Esta marcada diferencia entre los universos de posibilidades que abre cada uno de
estos modelos de gestion (primera y segunda generacion), generd roces internos que
eventualmente llevarian a la separacion de la empresa. Una parte (Familia 2) sostendria el
modelo de negocios de la primera generacién (un emprendimiento familiar, dedicado a la
venta a pequefas empresas y consumidores finales). Y, la otra parte (Familia 1 - y nuestro
objeto de analisis), construiria un perfil empresarial orientado a la industria con las

caracteristicas “rupturistas” de la segunda generacion.

¢ Por qué traemos a colacion la frase “No hay dos empresas™? La afirmacion fue
extraida de un didlogo con la gerencia, enfatizando que, aunque haya una confusion
constante con la "otra empresa" por mantener nombres similares (Familia 2 - que sigue en
actividad), no amerita una distincion, ya que esta otra parte “no existe”. Sin embargo,
ponemos en cuestionamiento la precision de esta frase, ya que consideramos que algunos

vestigios de esta separacion inicial, siguen presentes en los nudos problematicos actuales.

Esta division entre dos modelos de gestion y enfoques claramente demarcados,
originados en el mito soteriolégico, generd(a) dentro de la organizacidén una separacion que

se traduce y resulta en diferencias estructurales y simbdlicas para cada una de las “partes”.

Desde la fuerza de ventas se ha planteado explicitamente la percepcion sobre la
“existencia” de “dos empresas” en una y como esto genera interferencias a nivel operativo.
Una a la que pertenecen ellos y otra a la que pertenece la gerencia. Estas dos “partes” o
‘esquemas”, que se configuran en declaraciones linglisticas y que aluden a imaginarios

sobre modelos de gestion, se pueden describir como:

- Un “segmento corporativo” se sostiene a partir del trabajo que la gerencia

mantiene de forma directa con clientes en grandes empresas Yy/o

8 Originalmente esta cita contenia el nombre de la organizacion, al que hemos reemplazado por
“empresas” por motivos de confidencialidad.
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corporaciones. Enmarca a la organizacion como una empresa de servicios
antes que de productos, poniendo al asesoramiento calificado como valor
diferencial. Tiene flexibilidad para operar y clientes prioritarios. Pero
principalmente existe en ésta una escucha como espacio habilitante de
posibilidades hacia sus clientes. El “segmento corporativo” (vinculado a la
gerencia) es el sector de la empresa que “funciona” bajo las légicas de la
segunda generacion (innovacién, riesgos, servicio, profesionalizacion,
grandes industrias).

- Un “segmento empresarial o institucional’, se sostiene a partir del trabajo de
gestion del equipo de ventas. Este sector trabaja con empresas de tamanos
diversos y también consumidores finales. Debido a las caracteristicas de sus
clientes, muchas veces se define como una empresa de venta de productos y
no de servicios, sin quitar el eje en su calidad profesional. Es en este sector
donde la sobre-estructuracion de procesos o flujos de trabajo se manifiesta
abiertamente. Y es también en este sector donde la escucha queda reducida
o trunca. El “segmento empresarial o institucional’ (vinculado al equipo de
ventas) es el sector de la empresa que “funciona” bajo “légicas del pasado”,
con los modelos de gestion de la primera generacion (haciendo hincapié en

venta de productos, precios, clientes pequefios y medianos).

Estos “esquemas” no reflejan necesariamente el funcionamiento o la realidad de las
practicas, sino que son construcciones basadas en esquemas discursivos Yy juicios que, en
una suerte de profecia autocumplida, se retroalimentan y generan/limitan campos de accion.
Estos esquemas discursivos son elementos clave en la construccién y perpetuaciéon de los

mitos organizacionales que influyen en las percepciones y acciones sobre la empresa.

En ultima instancia, esta division se ramifica (junto con otros factores) en el
sostenimiento de casi todos los nudos problematicos: el deterioro en la escucha de
oportunidades, la sobre-estructuracion de los flujos de trabajo, el estado de animo de

resignacion y la artrosis institucional.

Flores (1997) dice que los estados de animo, las emociones y los juicios que
hacemos estan intimamente relacionados con las posibilidades de apertura a la escucha.
“Entendemos un juicio tipicamente como una afirmacién de hecho. A menudo entendemos
esa “caracteristica” como un hecho adicional respecto a alguien, pero lo que esta haciendo
es declarar las posibilidades abiertas para esa persona, recetando cémo tratar a esa

persona.” (p. 94). La identificacion de cada uno de los actores entrevistados con uno u otro
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de los modelos de gestion, repercute en los limites en la escucha de oportunidades, la

confianza, posibilidades de accion y decision.

3.1.1. Claroscuro

Flores habla del concepto de “claro” como una instancia de escucha, analisis y
lectura de oportunidades histérica y culturalmente situado que, se puede decir, esta
influenciado por categorias de pensamiento y los modelos de produccion de conocimiento
de cada momento particular. Recordamos que el término “claro”, tiene tres aspectos
esenciales: interpretaciones heredadas, amenazas y oportunidades de la situacion presente

y posibilidades futuras.

Bajo esta consigna, y atravesado por esta division en dos, en la empresa aparece lo
que elijo denominar como “claroscuro”. Esta expresion describe como el sector “corporativo”
de la empresa esta abierto a percibir y aprovechar oportunidades, con una escucha agil y
activa, apertura a la innovacion y a la toma de riesgos a la vez que sostiene una mirada

opaca (oscura) para el resto de la organizacion y sus posibilidades de accion.

El “segmento empresarial o institucional’, atravesado por juicios negativos no tiene
la misma permeabilidad para escuchar, analizar, explorar o proponer oportunidades de
acciéon. Como dijimos anteriormente, los juicios negativos afectan (abren o cierran) estas
posibilidades y la confianza (o falta de ésta) en su experiencia, vision y capacidad de
escucha esta socavada por éstos. En consecuencia, las logicas de accién y las
conversaciones posibles para el equipo de ventas quedan relegadas a un trabajo de
mantenimiento de cuentas y quedan truncos tanto su campo de accion-agencia, como las

oportunidades de adaptacion e innovacién para la organizacion.
3.2. Los simbolos

En este apartado se describira el segundo elemento constitutivo de los imaginarios:
el simbolo (Santiago, 2013). Dentro de los multiples elementos que conforman el universo
simbdlico de la empresa, se trabajara sobre 2 de ellos: la disposicién geografica y uso del

espacio de la institucion y las designaciones y titulos®.

® A pesar de ser una fructifera propuesta de analisis, se toma la decision de no centrar el estudio de
los simbolos en la identidad visual y/o lenguaje corporativo ya que forman parte de los productos
comunicacionales que fui desarrollando a lo largo de mi paso por la institucién y, si bien se puede
hacer una interpretacion de ellos, es probable que no reflejen de la misma manera el legado de la
institucién previo a mi llegada.
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3.2.1. Disposicién geografica:

A nivel arquitectonico la sede de la empresa cuenta con dos pisos y un galpén, de
los cuales sdlo un sector de la planta baja esta dedicado a oficinas, siendo el resto en su

mayoria utilizado como depdsito.

Hay 4 oficinas en total: una oficina para el sector de logistica en la planta alta (4),
una oficina para el area de recepcion-administracion (3), otra asignada como sala de
vendedores (2) y por ultimo una oficina subdividida donde se ubica el gerente general por
un lado (1.a.) y jefe de ventas, marketing y cobranzas por otro (1.b.). En base al recorte de

este proyecto centraremos el analisis en las oficinas 1y 2.
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Figura 4. (Elaboracién propia)

La disposicion de la oficina numero 1.a. esta entre el espacio de showroom, con un
escritorio orientado hacia el pasillo de entrada y en su lado derecho la oficina 1.b. Es una
oficina con grandes ventanas desde las que se puede ver gran parte del ingreso, las
oficinas administrativas, tiene control sobre la entrada y salida del pasillo y se puede
observar lo que sucede en la oficina 1.b. Sin embargo no tiene visibilidad sobre lo que

sucede en la oficina de vendedores, los espacios comunes y el depésito.
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Sélo se puede acceder a la oficina 1.a. pasando primero por la oficina 1.b. Es decir,
no tiene ingreso directo. El ingreso a la oficina 1.b. se ubica linealmente hacia el escritorio
del jefe de ventas, que funciona a modo de primera instancia de encuentro o “filtro” antes de
llegar a la oficina 1.a. La oficina 1.a. tiene su puerta abierta la mayor parte del tiempo y
asimismo es una de las Unicas oficinas con persianas americanas en todas sus ventanas.
En esta oficina, detras del escritorio principal, hay una placa de acrilico de gran tamano que

muestra todos los logotipos que la empresa tuvo desde su fundacion hasta hoy.

Como mencionamos anteriormente la oficina 1.b. tiene 3 escritorios, dos orientados
hacia la 1.a. y uno, el del jefe de ventas, hacia el ingreso. El escritorio del jefe de ventas
ademas tiene la misma orientacién que el del gerente general (hacia el pasillo) pero con una
leve visibilidad hacia la oficina de vendedores. La subdivisidon que separa al gerente general

del jefe de ventas es parcial ya que la ventana comienza a la altura del escritorio.

La sala de vendedores se encuentra casi en el centro de la organizacion, y es una
de las mas particulares ya que escapa al rango de vision de casi todos los gerentes.
Ademas no es una oficina permanente sino que es un espacio de trabajo itinerante, que
depende del uso que le den los vendedores. Hasta 2023 uno de los vendedores tenia el rol
de cumplir media jornada de trabajo en esa oficina para asistir en atencién al publico. El
resto de los vendedores tomaban turnos no obligatorios para cubrir el resto de la jornada y

“hacer presencia” en la empresa.

Esta oficina fue disefiada con ciertos elementos que acompafan el trabajo en
equipo: un gran escritorio compartido sumado a los dos escritorios con computadoras y un
pizarron en una de sus paredes (que no tiene casi uso). Sin embargo, es un espacio que se

usaba la mayor parte del tiempo de forma individual, un lugar de paso'®.

La oficina de vendedores es un espacio que esta disefiado para el trabajo en equipo,
pero que se convierte en aquello que Marc Augé (1992) denomina un “no-lugar’ . Es una
oficina-pasillo a la que, irdbnicamente, solo se ingresa desde el pasillo principal. Esta de
alguna forma “aislada” del resto de las oficinas ya que no tiene interaccién o visibilidad

directa con ninguna.

® Desde mi llegada hubo una insistencia con la continuidad de reuniones semanales y la propuesta
del uso de esta oficina como espacio de encuentro.

" Augé (1993) dice que los no-lugares son espacios intercambiables, de transitoriedad, que no
pueden definirse ni como espacio de identidad, ni relacional, ni histérico. Donde el ser humano
permanece andnimo y las personas estan de paso, como por ejemplo: estaciones de tren,
aeropuertos, centros comerciales, etc.
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Parece relevante agregar dos detalles sobre la organizacion del espacio fisico. En
primer lugar, el ingreso a la organizacion (desde donde se recibe a comisionistas, personal
de pagos, quienes retiran pedidos, consumidores finales, etc.) hasta 2022 era un espacio
cuasi vacio, que sélo contaba con carteleria, una planta artificial y una especie de pequefio
mostrador con tarjeteria. A partir del reclamo de uno de los clientes se sumaron sillas al
espacio, a modo de convertirlo en una “sala de espera”, y un ventilador funcionando en el

verano.

Como ultimo detalle del analisis, una de las caracteristicas a destacar es la falta de
espacios comunes 0 espacios pensados para uso comun de todas las areas de la
organizacién. Los Unicos espacios donde existe posibilidad de encuentro son la cocina (que

so6lo pueden usar al mismo tiempo dos personas), los pasillos o los casilleros.
3.2.2. Designaciones y titulos

La semidtica organizacional examina como los signos y simbolos, en este caso el
marco interpretativo que provee la designacién de roles a través de titulos y designaciones,
configuran no sélo su funcién especifica sino también y sobre todo atributos y expectativas
sobre cada rol. Desentrafiando algunos elementos semiéticos presentes en estos nombres,
se puede revelar la complejidad de relaciones simbdlicas y de poder que influyen

directamente en la labor operativa de la empresa.

Gerente general: La designacion de gerente general es una de las mas frecuentes
en una gran variedad de rubros y empresas de diversos tamanos. La palabra "gerente"
proviene del francés "gérant", que a su vez tiene sus raices en el verbo "gérer", que significa
"administrar" o "gestionar". Esta palabra francesa se deriva del latin "gerere", que también
significa "llevar" o "hacer". Entonces cuando hablamos de gerente es un rol operativo y
ejecutivo (hacer) que promueve y habilita (llevar) el hacer. Gerenciar tiene que ver con
trabajar con otras personas, dentro de las légicas jerarquicas “subordinadas”, a quienes
“coordina” operativamente hacia el cumplimiento de ciertos objetivos. Cuando hablamos de
“general” nos referimos a algo universal o comun y al mismo tiempo a algo amplio y no
especifico. En este caso nos interesa resaltar el aspecto “no especifico” de la definicién, que
en relacion a la determinacién de roles nos remite a una falta de limites claros de sus

alcances.

Jefe de ventas: Existen dos formas populares de designar a este rol dentro de las
organizaciones: Gerente de ventas y Jefe de ventas. Como vimos anteriormente, el rol del

gerente es el de trabajar con otras personas, de orientar, “llevar” y habilitar grupos. Por el
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otro lado “jefe” es una posicion de autoridad, una posicién en una estructura organizativa
que es “responsable de algo”, en este caso: las ventas. No podemos pasar por alto que esta
definicién pone el énfasis en la responsabilidad de resultados y no en la coordinacion de un
otro. Remite a un rol que vela por el rendimiento de los esfuerzos antes que en su
capacidad de gestion. En ambos casos se habla de que la gestion recae en “ventas” y no en

“vendedores”.

Vendedores o Representantes comerciales: En la empresa se utilizan dos términos
para referirse a la fuerza de ventas: vendedores es la palabra que se usa hacia “dentro” de
la organizacion; asi es como se nombran a si mismos y son nombrados por la gerencia y el
resto de las areas. Representantes comerciales es un titulo que se usa hacia “afuera” y en
relacion a los clientes (firmas digitales, tarjetas de presentacion o cualquier tipo de
comunicacion institucional). La etimologia de "vendedor" refleja la accién de ofrecer
productos o servicios para su adquisicion, mientras que representante comercial nos habla
de un rol simbodlico, el hacerse presente como “extension fisica” de la marca. Vendedor, asi
percibido desde dentro de la organizacién, alude a una relacion transaccional de productos
y servicios, mientras que a la hora de marcar su rol institucionalmente la denominacién de
representante invoca un enfoque relacional, consultivo, con mayor autonomia y

responsabilidad en la construccion de marca.

Asi vemos cdmo los titulos y las designaciones reflejan, por un lado la estructura de
poder y jerarquia nominal dentro de la organizacién, y por el otro contribuyen a conformar la
identidad corporativa, asociando una serie de atributos y expectativas, poniendo o quitando
limites a los alcances de un rol y también acompanando a la determinacion de juicios (como
auto-caracterizaciones propias y hacia los otros). Podemos decir, entonces, que estas
designaciones cumplen funciones concretas en el desarrollo de las tareas, en la
potenciaciéon, motivacion o limitacion de ciertos atributos en relacién a otros y en las
expectativas que se ponen alrededor de cada rol. En este caso, la doble denominacién
sobre el mismo rol puede dificultar la construccién de la propia identidad corporativa de

quienes son designados.

3.3. Las utopias: Condiciones de satisfaccidn y flujos de trabajo

En este apartado se analiza el tercer elemento constitutivo de los imaginarios: las
utopias. Vamos a recorrer, a través de algunas categorias de analisis propuestas por

Fernando Flores, cdmo estos imaginarios aparecen en forma de deseo, propuesta y
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proyecto, cuales son estas construcciones imaginarias sobre una empresa “posible” y como

esto atraviesa cada nudo problematico.

3.3.1. La determinacion de condiciones de satisfaccion

Retomando a Fernando Flores “Si escuchamos implicitamente condiciones de
satisfaccion diferentes, no estaremos de acuerdo respecto a aquello en que cada uno de
nosotros esta inmerso para considerar como una cuestion de hecho, si la accién ha sido
realizada.” (Flores, 1997, p. 101). Sobre esta premisa analizaremos qué modelo de empresa
(utopia) tiene o construye cada uno de los actores y cuales son las condiciones de

satisfaccion que se establecen o delimitan para cada uno de estos modelos de empresa.

Definidas anteriormente, las condiciones de satisfaccion son parametros por los
cuales se considera una peticion-accion completa. Tienen un ciclo de vida y, bajo la
definicibn que tomamos acerca de las organizaciones, son uno de los engranajes
fundamentales para sostener el funcionamiento de los mecanismos de trabajo, hacia “fuera”
y hacia “dentro” de la organizacion. De nuevo, si estos flujos de trabajo o condiciones de
satisfaccién son desiguales, la determinacion de una posible “declaracion de realizacion” y

“declaracion de satisfaccion” sera o no sera validada por el otro.

Es tarea del ejecutivo establecer y delimitar declaraciones respecto a posibilidades y
demarcar ciertos flujo de trabajo'?. Sin embargo, la construcciéon de estos flujos de trabajo
se erige siempre sobre carriles diversos, cuyos cimientos son siempre utopias de

“organizaciones posibles”.

La Real Academia Espanola (s.f., definicion 1-2) define una utopia como “Plan,
proyecto, doctrina o sistema ideales que parecen de muy dificil realizacion” y también
“‘Representacion imaginativa de una sociedad futura de caracteristicas favorecedoras del
bien humano”. Hablamos entonces de sistemas ideales y representaciones imaginarias que
cimientan este “proyecto posible”, y sobre el cual los flujos de trabajo ganan sentido

(direccién).

¢ Qué condiciones de satisfaccion construye una empresa cuyo objetivo es la
innovacién? ;Cuales construye una empresa cuyo objetivo es la estabilidad? Cada uno de
los esquemas de trabajo que aparecen en la empresa (aquel de la gerencia y aquel de la
fuerza de ventas) presentan diferentes formas utépicas de funcionamiento, y con estas,

determinan sus consecuentes flujos de trabajo ideales (Flores, 1997).

12 Flujo de trabajo como comun acuerdo y aceptacion - formal o informal - por parte de quien
hizo/hace una peticion de que efectivamente se ha completado el trabajo
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FLUJO DE TRABAJO -
GERENCIA / EJECUTIVO

FLUJO DE TRABAJO - FUERZA DE
VENTAS / OPERATIVO

Que el equipo de ventas tenga

Contar con un equipo de trabajo, jefe de

PETICION U una base de datos de clientes de | ventas y gerencia que acomparie al equipo
OFERTA +700, hacer al menos 100 visitas | de ventas a generar, sostener y retener
al mes, cumplir con objetivos de clientes mediante el cumplimiento de las
facturacion, sumar 6 clientes condiciones de satisfaccion (pactadas con
NUEvVoS por mes con insercion los clientes). Tener acompafiamiento de
segun zona geografica y esta “red de ayuda” para poder alcanzar
completar informes comerciales sus objetivos y proyectar nuevos.
semanalmente.
NEGOCIACION [ En tanto ejecutivo, enmarcado en | En tanto trabajadores, con una funcién
Y ACUERDO un enfoque de la comunicacién operativa, se asumen las declaraciones
como transferencia, y bajo las como ordenes. Sin embargo, en esta
nociones de la naturaleza de las instancia es donde aparecen algunos
relaciones humanas como sintomas de resistencia.
jerarquicas, se asumen estos
objetivos como ordenes que se
pueden o no “comprender”.
DECLARACION [ Una gestion sélo alcanza el Se entiende por trabajo terminado al
DE estatus de trabajo terminado trabajo corporizado en resultados de
REALIZACION [ cuando es declarada en los facturacion y gestién. Por el otro lado, con
informes comerciales. Este respecto a su relacién con los otros
registro proporciona el Unico actores, se entiende por trabajo terminado
marco declaratorio de validez a una gestiodn colectiva de apoyo,
para la constancia del trabajo acompanamiento y motivacion del equipo
realizado y nada queda por fuera | de ventas
de éste. Asimismo se hace
hincapié dentro de la evaluacion
integral del desempefio a la
regularidad en la entrega de los
informes.
DECLARACION | No hay declaraciones de No hay declaraciones de satisfaccion y
DE satisfaccion en instancias de esto se transforma en una frustracion

SATISFACCION

feedback. Se entiende al
cumplimiento de los objetivos
como declaracién minima del
trabajo.

recurrente ante la falta de feedback, trabajo
en equipo, reconocimiento y rigidez.

ACEPTACION

No hay instancia de aceptacion

No hay instancia de aceptacion
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Estas formas “ideales” de funcionamiento son recabadas de multiples
conversaciones y aparecen como peticiones, frustraciones o sintomas en ambos actores.
Por un lado, un flujo de trabajo basado en la labor de la fuerza de ventas, y por el otro, un
flujo de trabajo orientado al trabajo coordinado entre la gerencia y la fuerza de ventas
(apoyo, acompafamiento y motivacion). A partir de esto podemos intentar analizar como

son y sobre qué se sostienen estas representaciones imaginarias.

La construccidon del ejecutivo o la gerencia sobre el proyecto de empresa ideal
puede decirse que se ordena alrededor de algunas ideas de la “empresa moderna” del SXX.
Racionalidad, progreso, estabilidad y sus correspondientes imaginarios sobre el trabajo,
modelos de negocios, estructuras organizativas vy, principalmente, la razén como guia de la
accién (anclado en el mito racionalista de la gestion: rigida, lineal, centrada en datos
estadisticos y sujetos cartesianos) (Spinelli, 2017); asi como una concepcion de la
comunicacion como proceso lineal y unidireccional. Busca confeccionar un grupo
homogéneo, formado, que cumpla con el flujo de trabajo, puedan “recibir’ informacién y

“resolver conflictos” con cualquier tipo de cliente.

El equipo de ventas comparte algunos de estos imaginarios, principalmente una idea
de estructura organizativa jerarquica del trabajo y una concepcion lineal de la comunicacion.
Sin embargo, se podria decir que construye su proyecto de empresa ideal en relacion a
ciertos rasgos de lo que Manuel Castells (1997) llama “empresa red”, es decir, rasgos de la
sociedad de la informacion que potencian la flexibilidad, el dinamismo y la adaptacién rapida
a la demanda (a costa de otros aspectos de la “empresa moderna” que exceden los

alcances de este proyecto).

Una parte del equipo de ventas, a partir de sus experiencias laborales anteriores,
trae consigo ciertas expectativas sobre el trabajo por objetivo, los incentivos, la flexibilidad
para identificar y aprovechar oportunidades, las grupalidades, metodologias directivas o
técnicas de liderazgo, etc. que, podemos decir, se relacionan con imaginarios de la empresa

contemporanea que prioriza la busqueda de formas de trabajo coordinadas y dinamizadas.

Estos modelos conllevan ademas diferencias a la hora de definir conceptos como
“productividad”, “trabajo realizado” o “equipo”; y a la hora de establecer expectativas sobre
roles y funciones dentro de la organizacién. Es a partir de esta puja que nacen y se
retroalimentan gran parte de los nudos problematicos. En especial aquellos relacionados
con el estado de animo de resignacion, la desconfianza, la (falta de) escucha y
adaptabilidad.
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Por razones obvias, la falta de instancias de aceptacion y declaraciones de
satisfaccién llevan a exacerbar el estado de animo de resignacion, donde ninguna de las
partes encuentra en la otra el cumplimiento de sus expectativas. Para cada uno de los
actores, las condiciones de satisfaccion segun su respectivo flujo de trabajo, nunca son
satisfechas. Esta disonancia erosiona la confianza en la capacidad de la otra parte de

cumplir “su rol”.

“Los juicios negativos actuan en el trasfondo para crear un rango muy restringido de
personas en las cuales confiamos para desarrollar y poner en practica oportunidades
comunes y para crear una amplia gama de personas en quienes no confiamos para

conversar sobre posibilidades.” (Flores, 1997, p. 99)

Como mencionamos anteriormente, el origen de varios de los nudos problematicos
esta basado en esta confianza erosionada, y deviene en consecuencias como el cierre a la
escucha de oportunidades, una visién sesgada respecto a los lugares de encuentro como
reuniones o capacitaciones, también el recelo hacia compartir informacion y la resistencia.
En términos simples, limitan las posibilidades de accion, el trabajo operativo, la

adaptabilidad y la apertura a oportunidades de crecimiento para la organizacién.
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PARTE IV:

Proyecciones




PARTE 4: PROYECCIONES

Hasta este momento nos dedicamos a explorar algunos de los aspectos mas
importantes de la organizacion a través de su historia, su estructura y su funcionamiento.
Desarrollamos una idea sobre lo que la organizacion “dice” de si misma, hicimos una lectura
sobre sus principales nudos problematicos y, por ultimo, nos embarcamos en el analisis de
sus imaginarios y representaciones a partir de sus componentes (mitos, simbolos y

utopias).

A partir de nuestro analisis, y en busca de pensar en clave estratégica, a
continuacion sistematizamos nuestros nudos problematicos en cuatro componentes para
simplificar su observacion: (1) Operativo; (2) Administrativo; (3) Comercial; (4)
Comunicacional. Cada uno de estos componentes lleva en si mismo algunos aspectos de la
problematica desagregados segun su alcance, sin embargo, esto no significa que no estén

todos ellos estrechamente conectados.

Luego, realizaremos una exploracion en detalle de cada uno de los componentes en
sus niveles de andlisis (sintomas, consecuencias, causas proximas y causas basicas). Y, a
tono con la propuesta de este proyecto, exploramos los alcances y entrecruzamientos de los
imaginarios con cada uno de estos componentes. De esta manera, podremos disefiar
estrategias basadas en un entendimiento profundo de la situacién y de las oportunidades y

desafios que se presentan.

En primer lugar hacemos una breve sintesis de la mirada de cada uno de los

actores con respecto a la problematica:

e Gerente general: “El problema” para la gerencia recae en una resistencia por parte
del Equipo de Ventas a cumplir con sus obligaciones, basado en una falta de
‘entendimiento” de las “6rdenes” o “consignas”. La gerencia reconoce falta de
motivacion, que adjudican a cierta "rebeldia"; falta de comprensién sobre las
decisiones tomadas por la empresa y falta de entendimiento sobre cierta forma de
organizar el trabajo y visiébn empresarial

e Jefe de Ventas: Visidn compartida con el Gerente General con respecto a la falta de
“‘entendimiento” por parte del Equipo de Ventas sobre la definicion de las consignas,
su importancia o las razones que llevan a la toma de ciertas decisiones, falta de
“entendimiento” sobre cierta forma de organizar el trabajo y vision empresarial.

Por otro lado, considera que la “sobre-estructuracion de flujos de trabajo” y el rol

des-bordado de la gerencia generan una situacion de estancamiento (artrosis
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institucional) que no permite la flexibilidad y en ciertas ocasiones se interpone ante
“oportunidades”. Considera ademas que este rol “des-bordado” convierte su puesto
de trabajo en un rol estéril.

Fuerza de Ventas: Hay una estructura-flujo de trabajo trunco, donde a diferencia de
los clientes de la gerencia, se tiende a no escuchar “oportunidades” que provengan
del equipo de ventas. No se cumple en los mismos términos con las respectivas
condiciones de satisfaccion pactadas con clientes. Asimismo, se percibe una falta de
acompafamiento por parte del Jefe de Ventas y la gerencia con respecto a sus
inconvenientes y problemas con clientes. Perciben una constante falta de
reconocimiento ante el trabajo realizado y sensacion de “desconfianza” de parte de
la gerencia hacia el Equipo de Ventas y sus clientes. La figura del Jefe de Ventas es

vista como una posicién estéril y de “filtro”.

COMPONENTES DE LA PROBLEMATICA:

COMPONENTES

OPERATIVO

1.1. FALTA DE METODOLOGIAS O FLUJOS COMUNES DE TRABAJO.
e 1.1.1 Compartimentos estancos de trabajo.
e 1.1.2. Limitaciones en el establecimiento, puesta en comun y seguimiento
de objetivos comerciales.
e 1.1.3. Falta de mecanismos comunes de evaluacion.

1.2. FALTA DE MOTIVACION - ESTADO DE ANIMO DE RESIGNACION.
® 1.2.1. Falta de iniciativa y acompafamiento del equipo de ventas a
propuestas comerciales.
e 1.2.2. Falta de acompafamiento de la gerencia a las trayectorias
comerciales de los vendedores.

1.3. ROLES Y FUNCIONES DILUIDOS.
e 1.3.1. Falta de claridad y re-trabajo sobre roles, funciones y alcances.
e 1.3.2. Deslegitimidad sobre el rol de jefe de ventas.

ADMINISTRATIVO

2.1. ESTRUCTURA REMUNERATIVA.
e 2.1.1. Expectativas, reconocimiento y status.
e 2.1.2. Limites y horizontes de crecimiento.

COMERCIAL

3.1. AMENAZAS DEL MERCADO ANTE FALTA DE FLEXIBILIDAD

e 3.1.1 Rigidez Institucional para la adaptacion.

e 3.1.2. Falta de trabajo comun en el reconocimiento de oportunidades
comerciales.

e 3.1.3. Falta de relevamiento comun de amenazas.

e 3.1.4. Cambios e innovaciones constantes en el mercado y cambios en las
expectativas de clientes.

e 3.1.5. Falta de sistemas de actualizacion y adaptacion.

COMUNICACIONAL

4.1. ESPACIOS DE ENCUENTRO INERTES
e 4.1.1. Reuniones de equipo utilizadas para el traspaso lineal de informacion
y percibidas como “inutiles”.
e 4.1.2. Falta de instancias de trabajo formativo-colaborativo.
e 4.1.3. Falta de sistemas de feedback individuales y colectivos.
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NIVELES

COMPONENTE:
OPERATIVO
SINTOMAS 1.1. Recambio croénico de personal de ventas
1.2. Resistencia a llevar adelante propuestas comerciales o de otra indole
1.3. Limitacién o imposibilidad de generar formas sistematicas de trabajo
CONSECUENCIAS 1.1. Imposibilidad de proponer trabajos a largo plazo; Gastos que conllevan el
recambio de personal; Periodos de capacitacion y adaptacion; Estado de animo de
resignacion
1.2. Obstaculizacién de trabajo y objetivos comerciales; Estado de animo de
resignacion
1.3. Obstaculizacion de trabajo y objetivos comerciales; Artrosis institucional; Estado
de animo de resignacion.
CAUSAS 1.1. Falta de tiempo; Poca claridad en los alcances de roles y funciones; Falta de
PROXIMAS mecanismos de trabajo estandarizados

1.2. Falta de mecanismos de trabajo sistematizados que habiliten feedback y trabajo
en conjunto; Falta de tiempo;

1.3. Falta de claridad sobre roles y funciones

CAUSAS BASICAS

1.1. Rol estéril de jefe de ventas; Falta de legitimidad; Flujos de trabajo entre equipo
de ventas y gerencia desiguales

1.2. Flujos de trabajo desiguales.

1.3. Falta de legitimidad sobre roles y funciones; Rol estéril de jefe de ventas;
Artrosis institucional; Juicios negativos.

IMAGINARIOS

COMPONENTE: OPERATIVO

MITOS

Mito soteriolégico de separacién: provee una mirada escindida del
papel de la empresa que enmarca a la toma de decisiones y limita la
escucha de oportunidades y posibilidades. Divide y jerarquiza la
empresa en dos campos de accion diferentes.

En el componente operativo aparece interponiéndose a la construccion
de condiciones de satisfaccion homogéneas para toda la empresa
(1.1.), potenciando los juicios negativos y por ende entorpeciendo la
escucha (1.1.; 1.3.).

SIMBOLOS

En el componente operativo podemos ver dos aspectos de los
simbolos, por un lado el uso que se le da a la sala de vendedores
como no-lugar (1.1.; 1.2.) y por el otro la designacion del rol de “jefe de
ventas” (1.3.).
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UTOPIAS

Se ven dos utopias diferenciadas entre actores sobre el
funcionamiento ideal de la organizacion sostenida en la construccion
de flujos de trabajo desiguales.

En el componente operativo la elaboracion de flujos de trabajo
desiguales genera interferencias en el desarrollo de objetivos
comerciales comunes (1.1.) y fragmenta las expectativas de los
actores potenciando el cierre a la escucha, la desmotivacion y la
deslegitimacion de roles (1.2.; 1.3.)

NIVELES

COMPONENTE:
ADMINISTRATIVO

SINTOMAS

2.1. Demanda regular por parte del equipo de ventas.

CONSECUENCIAS

2.1. Abona a la desmotivacion y al estado de animo de resignacion.

CAUSAS PROXIMAS

2.1. Decision ejecutiva basada en el valor agregado del trabajo del equipo de
ventas.

CAUSAS BASICAS

2.1. Evaluacién de trabajo atravesado por juicios negativos y flujos de trabajo
desiguales. Falta de espacios comunes de feedback y reconocimiento.

IMAGINARIOS

COMPONENTE:
ADMINISTRATIVO

MITOS

Mito soteriolégico de separacién: provee una mirada escindida del papel
de la empresa que enmarca a la toma de decisiones y limita la escucha
de oportunidades y posibilidades. Divide y jerarquiza la empresa en dos
campos de accion diferentes.

En el componente administrativo esta divisidn permea en las
expectativas, los juicios negativos y el cierre a la escucha por parte de la
gerencia. Las construcciones dicotomicas basadas en esquemas
discursivos sobre las “formas de trabajo” de los dos segmentos se
percolan en la determinacién del valor del trabajo segun dos légicas
diferentes.

SiMBOLOS

En el componente administrativo se puede evaluar el uso que se le da a
los espacios comunes en relacion al feedback, el reconocimiento y la
sala de vendedores relegada a un no-lugar.

UTOPIAS

Se ven dos utopias diferenciadas entre actores sobre el funcionamiento
ideal de la organizacion, fundada en el mito de separacion y sostenida en
la construccion de flujos de trabajo desiguales.

En el componente administrativo estos flujos de trabajo diferenciados
proponen condiciones internas de satisfaccion que setean expectativas
sobre el rol que, para el equipo de ventas, deberian tener en la
organizacion (un lugar prioritario, con amplios horizontes de crecimiento)
y el rol que deberia tener el resto del equipo en el acompafamiento y
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reconocimiento de su labor.

NIVELES

COMPONENTE:

COMERCIAL

SINTOMAS 3.1. Reconocimiento de realidad externa como “dinamica” e institucion como
“estatica”; Reconocimiento de problemas para adaptarse a nuevos escenarios;
Reclamos ante sistemas burocraticos que ralentizan procesos; Estado de animo
de resignacion asociado a “oportunidades desperdiciadas”; Falta de autonomia.

CONSECUENCIAS 3.1. Pérdida de insercion en el mercado.

CAUSAS 3.1. Falta de tiempo; Falta de sistemas de relevamiento de oportunidades y

PROXIMAS amenazas.

CAUSAS BASICAS

3.1. Artrosis institucional relacionada a cierre a la escucha en base a juicios
negativos; Deslegitimidad en los roles en base a flujos de trabajo desiguales;
Claroscuro.

IMAGINARIOS

COMPONENTE:
COMERCIAL

MITOS

Mito soteriolégico de separacion: provee una mirada escindida del papel de
la empresa que enmarca a la toma de decisiones y limita la escucha de
oportunidades y posibilidades. Divide y jerarquiza la empresa en dos
campos de accion diferentes.

En el componente comercial es primordialmente donde se ve lo que
anteriormente nombro como claroscuro. Una limitacién en la lectura de
amenazas y oportunidades presentes en el mercado a partir de una
profunda desconfianza y cierre a la escucha en base a juicios negativos.
Estos juicios negativos y la deslegitimacion de los roles tienen una base en
la ruptura de expectativas y construcciones discursivas declarativas sobre
los otros actores.

SiMBOLOS

En el componente comercial se puede asociar la falta de trabajo comun en
el reconocimiento de oportunidades, amenazas o sistemas de actualizacion
en el uso que se le da a los espacios comunes.

UTOPIAS

A la vez que el mito de la separacion, la construccion de flujos de trabajo
desiguales en el componente comercial profundizan la ruptura de las
expectativas y la deslegitimacion de los roles. Abonando a una escucha
trunca, un claroscuro.
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NIVELES

COMPONENTE:
COMUNICACIONAL

SINTOMAS 4.1. Percepciones sobre las reuniones como “indtiles”.

CONSECUENCIAS 4.1. Rigidez institucional; Cierre a la escucha; Deslegitimidad de los roles y
funciones; Problemas para la construccion de flujos de trabajo comunes asi como el
relevamiento de amenazas y oportunidades; Estado de animo de resignacion.

CAUSAS 4.1. Falta de tiempo; Falta de “motivacion”.

PROXIMAS

CAUSAS BASICAS

4.1. Entendimiento de la comunicacién como transferencia (emisor-receptor).

IMAGINARIOS

COMPONENTE:
COMUNICACIONAL

MITOS

En este caso el mito soteriologico de la separacion aparece en el
componente comunicacional en la construccion de un otro y, como vemos
en el resto de los componentes, estos esquemas de trabajo o “partes” tienen
problemas para encontrarse en campos de experiencia comun y estan
atravesados ademas por juicios negativos. Esto termina relegando a la
funcién de los espacios comunes como “bajadas” de informacion.

SIMBOLOS

En el componente comunicacional, como en el comercial, se puede asociar
la falta de trabajo comun en el uso que se le da a los espacios comunes. De
la misma manera es relevante la definicion del cargo como “jefe de ventas” y
no “jefe de vendedores” o “gerente de ventas”. Descripciones que aluden de
mayor manera a un trabajo de construccion con- o, como minimo, de
reconocimiento de ese otro.

UTOPIAS

En el componente comunicacional aparecen las utopias sobre los flujos de
trabajo, donde el equipo de ventas concibe la funcién de la organizacion vy,
principalmente, el rol del jefe de ventas como un rol activo de
acompafiamiento en la tarea, y asi las reuniones semanales como puntos
clave en el desarrollo de estrategias individuales y colectivas para alcanzar
los objetivos, superar obstaculos y cultivar las fortalezas del equipo de
ventas. Por otro lado, enmarcado en el flujo de trabajo de la gerencia, las
reuniones semanales se conciben como espacios de actualizacién de datos.

4.1. Objetivos:

e Recuperar la escucha a partir del trabajo sobre los juicios negativos.

e Lograr un corrimiento de la comunicacion como transferencia que facilite la

diversidad comunicacional y permita aprovechar las instancias comunes como

espacios de construccion.
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e Impulsar la reconfiguracién de roles y funciones
e Promover instancias que habiliten mejor flexibilidad y adaptabilidad para la

organizacion.

4.2. Estrategia:

A partir de lo relevado se delinearon cuatro objetivos principales. El primero y uno de
los mas importantes relacionado a recuperar la escucha, la escucha como fendémeno
multidimensional, abarcando el pasado, al trasfondo del presente y en prospectiva al futuro

que afecta a casi todos los aspectos del funcionamiento de una organizacion.

Podemos decir que gran parte de los entrecruzamientos que resultan en el cierre a
la escucha estan basados en la cimentacion de juicios negativos. Por tanto se buscara
trabajar sobre algunos puntos centrales que fomentan y/o retroalimentan estos juicios: la
reconfiguracion de lo que el mito soteriolégico significa, la produccién de nuevos flujos de
trabajo construidos colectivamente (1.1.) y asi resetear las expectativas sobre roles vy
funciones (1.3.), promover estrategias de adaptabilidad a nuevos escenarios que precisen
de una escucha colectiva sobre amenazas y oportunidades, asi como la apertura a nuevos
claros (3.1.). En definitiva, la apertura de la escucha apunta a potenciar la flexibilidad y
adaptabilidad, la autonomia y el reconocimiento (1.2.; 2.1.) de los actores como agentes de

cambio y la posibilidad de institucionalizar nuevos flujos de trabajo.

Un segundo objetivo estéd enfocado en el corrimiento de las nociones aprendidas
sobre comunicacién y su interferencia en la proliferacién de espacios de construccién, de
establecimiento de flujos de trabajo pero también asi de mecanismos de lectura-escucha
comunes entre los actores. Por tanto se buscara promover la utilizacién de los espacios de
interaccion como escenario de convergencia de la diversidad comunicacional y a los sujetos

como motor de procesos de produccién de sentido(s) (1.1.; 1.2.; 3.1.; 4.1.).

Un tercer objetivo se centrara en buscar la reconfiguracion de roles y funciones, esto
no es un proceso lineal ni se atiene Unicamente a un objetivo, de todas maneras se
intentara utilizar algunos dispositivos con el propésito de transformar las expectativas, los
limites y la naturaleza de los roles y funciones (1.1.; 1.2.; 1.3.; 2.1.). Se considera que la

construccién de flujos de trabajos desiguales (utopias) abona a la vision que tienen los
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actores sobre la naturaleza de sus funciones, y por ende la ruptura de estas expectativas
cimienta nuevamente juicios negativos. Este corrimiento permitiria redefinir los alcances y
contribuir a la ruptura de estos juicios, a su vez promoviendo la confianza, la autonomia y la
flexibilidad.

El ultimo objetivo existe satelitalmente a los otros y es promover la flexibilidad y
adaptabilidad de la organizacién para su prosperidad en un mundo fluido. Se buscara al
mismo tiempo que la apertura a la escucha, una postura colaborativa, articulada,

“reinventiva” y coordinada (1.1.) de la organizacién alrededor de los intereses y necesidades

de los clientes al acecho de oportunidades de futuro (3.1.).

4.3. Plan de Acciones:

ETAPA 1: ESCUCHA
COMPONENTE | ACCION DETALLE
1.1.:1.2.;3.1; Solicitar intervencion externa de | En las primeras instancias de la busqueda de una
4.1, consultoria sobre capacitacion ruptura se priorizan intervenciones externas ya que
en adaptabilidad a nuevos la mirada de un otro a quien se le concede la
escenarios. potestad de voz de autoridad permite otorgar
nuevas perspectivas por fuera de los juicios
negativos.
1.1.:1.2;3.1; Solicitar capacitaciones que De la misma manera, las capacitaciones por parte
41, involucren dinamica de grupos a | de socios comerciales (generalmente empresas
proveedores y/o socios multinacionales) tienen otorgada la voz de autoridad
comerciales. para analizar y proponer oportunidades de mejora.
1.1.:1.2.;3.1; Metodologia de Andlisis de Se buscara tener el acceso a datos comerciales a
4.1, Casos para evaluar datos modo de dispositivo en cada reunién, para que la
comerciales. lectura de esos datos (que muchas veces tiene
sesgos cognitivos) se haga colectivamente. Esto
ayudaria a que ambas partes exhiban sus aportes al
analisis y haya un corrimiento sobre la nocion de
que una de las partes toma decisiones racionales
en base a datos y la otra solo utiliza datos
anecdoticos.
1.1.:1.2.;3.1; Actualizacion de decisiones y La actualizacion de la toma de decisiones y minutas
4.1, minutas por escrito. por escrito obligara a la gerencia a tomarse el
tiempo de explicitar las razones detras de la toma
de decisiones, quedaran registradas las propuestas
de la fuerza de ventas, objeciones y discusiones al
respecto.
1.1.:1.2.:2.1 Instalar el uso del pizarron: Se buscara la utilizacién del pizarrén instalado en la
31:41. Circulo de problemas y Circulo sala de vendedores como dispositivo de espacio
’ de propuestas. neutral, donde se volcaran los inconvenientes y se
pensaran en conjunto sistemas de propuestas.
Cada actor tendra que argumentar y objetar su
propuesta. El espacio neutral del pizarrén tendra el
objetivo de funcionar como un “otro” excepto de
juicios.
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Instalar la consigna de “Casos
de éxito”.

En cada reunion se deberan discutir “casos de
éxito” o reconocer “buenas formas” de resolver
inconvenientes por parte de la fuerza de ventas.
Esto ayudaria a brindar reconocimiento al trabajo y
potenciaria una lectura mas exhaustiva de los
procesos que involucran la labor cotidiana.

1.2,;21.;4.1.

Alimentacién y retroalimentacion:
establecimiento de dinamicas de
feedback bidireccionales.

Se propondria un sistema de feedback bidireccional,
donde la evaluacion mensual de cada vendedor
tendria una instancia de exposicion. Esta propuesta
intentara ser impulsada alrededor de la
re-certificacion 1ISO 9001, que funciona como voz de
autoridad en el mejoramiento de procesos.

Esto ayudaria a saldar ciertas pre-nociones sobre
los circuitos de trabajo desiguales, con la
oportunidad de configurar nuevas condiciones de
satisfaccion en comun.

1.2,;21.;4.1.

Capacitaciones en: Feedback
constructivo e Inteligencia
emocional.

Potenciar habilidades blandas de escucha.

ETAPA 2: CONDICIONES DE SATISFACCION Y FLUJOS DE TRABAJO

COMPONENTE ACCION DETALLE
1.1.:3.1.:4.1. Establecer instancias de Se buscara instalar sistemas calendarizados
construccion colectiva de nuevas | donde se establezcan etapas de revision,
condiciones de satisfaccion. escucha y redefinicion de las condiciones de
satisfaccion “externas” e “internas”.
Esta accion busca trabajar sobre abrir los
encuentros como espacios de construccion,
romper con juicios negativos, legitimar la agencia
de la fuerza de ventas y construir nuevos flujos de
trabajo.
1.1.;1.2;21.; Capacitaciones en: Cultura Capacitaciones en habilidades blandas que
3.1.:4.1 organizacional positiva; Trabajo promuevan juicios positivos, trabajo en equipo y
o en equipo; Pensamiento criticoy | permitan pensar a la organizacion contextualizada
Resolucion de conflictos. en una realidad dinamica.
1.1.:1.2;21; Integrar dispositivos de trabajo Potenciar el uso de dispositivos de trabajo grupal
3.1 4.1 colaborativo a reuniones y y colaborativo para sostener y promover nuevas

capacitaciones.

dinamicas relacionales.

ETAPA 3: ROLES Y FUNCIONES

COMPONENTE ACCION DETALLE

1.3.;2.1. Proponer el cambio de nombre de | Esta accion busca funcionar como dispositivo
“jefe de ventas” por “jefe de para generar un corrimiento sobre la mirada de la
vendedores” o “gerente de gerencia sobre los alcances de su propio rol.
ventas’.

1.3.;2.1. Promover el uso interno de la De la misma manera, la utilizacion de

denominacion “representantes
comerciales”.

“representante comercial”’, como extension fisica
de la marca promoveria una imagen positiva del
rol que ocupa la fuerza de ventas en el desarrollo
de la organizacion.
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1.3.;2.1. Proponer placas de sefalizaciéon Las placas de sefalizacién tendran el objetivo de
fuera de cada oficina. ayudar al corrimiento y cimentar estas
redefiniciones de roles, permitiendo asignarles
nuevos significados.
1.3.;2.1. Proponer dinamica de Alrededor del mismo objetivo, se buscara discutir
redefinicion colectiva de los colectivamente cuales son las expectativas y
alcances de roles y funciones por | alcances que yacen en los marcos descriptivos de
fuera de su marco descriptivo. cada rol, denotando la naturaleza polisémica de
las definiciones.
1.2.:1.3.:21.; Capacitaciones en: Liderazgo Se buscara, a partir de estos corrimientos,
3.1.:41. cola_boratlvo, Desarrollo dg promover capacitaciones en hgbllldades blandas
equipos, Gestion estratégica de que orienten a los roles gerenciales a pensarse
RRHH, Desarrollo de estrategias | en relacién a la gestion de RRHH.
de motivacion y otras habilidades
gerenciales.

ETAPA 4: ESTRATEGIAS DE FLEXIBILIZACION Y ADAPTABILIDAD

COMPONENTE ACCION DETALLE

3.1.;4.1. Instalar la lectura regular y Utilizar los espacios habilitados de construccién
colectiva de amenazas y colectiva para promover en las reuniones un
oportunidades. momento de escucha colectiva. Esto busca

transformar el claroscuro en acciones
coordinadas de escucha y alianza con los clientes
para la articulacion y reinvencion de
oportunidades.

3.1.;41. Capacitaciones en: Adaptabilidad | Generar un proyecto de transformacion a largo
al cambio, Creatividad y plazo que busque potenciar habilidades de
pensamiento innovador, Gestién flexibilidad y adaptabilidad a través de
de riesgos y oportunidades, capacitaciones internas y externas.

Gestion de proyectos agiles y
Resiliencia organizacional.

CONSIDERACIONES FINALES

¢, Como se trabaja con una organizacion artrosica? Este trabajo surge a partir de mi
experiencia cotidiana asistiendo a una tensidon cronica entre la gerencia y la fuerza de
ventas, que tiene como trasfondo una cultura burocratica que reduce su capacidad de
movimiento y adaptabilidad. A partir de diferentes herramientas interpretativas he intentado
diseccionar sus principales nudos problematicos desde la perspectiva de cada uno de sus
actores. Luego, con el uso de herramientas tedrico-conceptuales, y principalmente
trabajando sobre el analisis de imaginarios, se buscé sistematizar la problematica a partir de
sus componentes, con el objetivo de sentar las bases para disefiar proyecciones desde la

I’u

mirada estratégica y asi “desenredar” algunos de estos nudos.
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En el transcurso de este proyecto hemos explorado el papel que juega el analisis
institucional y el analisis de imaginarios en el contexto de proyectos de comunicacion
estratégica. Hemos destacado como el anadlisis de los imaginarios dentro de una
organizacién como esta permite identificar nudos problematicos clave, y sirve como base

para el disefio de estrategias y el desarrollo de acciones.

Uno de los principales desafios de encontrarse con este tipo de organizaciones es
que gran parte de sus nudos problematicos estan vinculados a juicios cimentados, a
conversaciones cerradas y a falta de escucha. Por tanto, las herramientas de las teorias de
gestion, e incluso algunas propuestas de la perspectiva de la comunicacion estratégica, no

alcanzaban a poder pensar acciones posibles ante los limites propios del objeto de analisis.

Se busco por tanto abordar la complejidad intrinseca de la organizacion a través de
miradas heterogéneas, tomando voces de autores diversos e incorporando a los imaginarios
como concepto clave. Un concepto tridimensional y vasto, que permite pensar a la
organizacion en términos de si misma y de ella misma con el resto, donde aparece
nuevamente, tal como con el concepto de institucion, esta “no-verdad” refractaria y

reveladora.

El objetivo ultimo de este proyecto sin embargo, no deja de ser la busqueda por
desenredar estos nudos problematicos y asi trabajar en el fortalecimiento de la empresa,
ampliando su espectro de movimiento, desarrollando su capacidad para pensar proyectos a
largo plazo y a capitalizar oportunidades en un entorno caracterizado por su constante

dinamismo como es el mercado.

Dentro de las propuestas que desarrollamos se encuentra el holograma como
herramienta. Es importante destacar que, para nosotros, pensar en clave hologramatica es
pensar en los términos de Lourau (en dimensiones o momentos intrinsecamente
relacionados que conforman la tridimensionalidad en sus intersecciones). Esta propuesta o
herramienta no es otra cosa que un enclave para pensar a las organizaciones en sus
inconsistencias, en sus desterritorializaciones, en sus matices y en sus contraluces. El
holograma es luz y sombra, entre lo positivo universalizable y lo negativo rebelde, sobre el
que no hay recetas mas que el observar inocente y la escucha (en esta escucha

hermenéutica e histérica que propone Fernando Flores).

No podemos dejar de mencionar que las condiciones de este trabajo proporcionaron

una oportunidad peculiar para explorar una metodologia etnografica, pudiendo establecer
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un vinculo profundo con los actores y encontrando muchas de sus sutilezas en lo cotidiano.
Por tanto, repetimos que la exploracién de cada organizacion es siempre unica, y estos

aportes no buscan ser formulas ni protocolos, sino mas bien crénicas de una experiencia.

Por ultimo, sélo hacemos mencion nuevamente al protagonista de este proyecto que
es el imaginario. Reivindicamos en este contexto al imaginario no sélo por su poder de
construir y destruir, sino al imaginario como génesis de lo posible y arquitecto de nuevas

utopias.
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