ESTRATEGIAS PARA MOTIVAR, EN TIEMPOS DE RENOVACION

Cambio de

Cémo profesionalizar la empresa
y erradicar las viejas costumbres
cuando el equipo de trabajo
lleva varios afos en la compaiiia.
Técnicas para motivar a los
empleados y lograr compromiso.

POR NATALIA POLONSKY pymes@clarin.com

ivimos en una época en la que la com-
v petencia feroz, el desarrollo tecnologico

cada vez mis acelerado y la exigencia
de respuesta inmediata por parte de los clientes,
obliga a muchas compafiias a profesionalizarse
y adaptarse al nuevo contexto, para no desapare-
cer. El dilema es crecer o extinguirse.

Es en este mundo de la inmediatez, donde
los viejos hébitos de trabajo se ven empujados
por nuevas técnicas y sistemas que requieren
para funcionar, no sélo de la inversion y deci-
sién de los directorios, sino, por sobre todo, de
la adaptacién de los empleados a los nuevos rit-
mos y métodos laborales.

Ezequiel Pelzmajer, licenciado en Relacio-
nes del Trabajo y socio de Avant Consultores,
utiliza una analogia que resulta de mucha
utilidad para comprender esta necesidad de
reestructuracion: “Si una persona adulta se
siguiese alimentando con la misma cantidad
de nutrientes que cuando era chico, no podria
seguir creciendo. Por eso, en algiin momento
necesita cambiar el alimento. Lo mismo su-
cede con las empresas”. Para crecer, hay que
ajustarse a los actuales requerimientos del
mercado, y esto no es posible sin el apoyo y el
acompafiamiento de los recursos humanos.

Pero, ¢cudles son las claves para lograr
esta necesaria colaboracién y buena predis-
posicién? “Bisicamente, la participacién y la
comunicacién. La primera es fundamental
en el planteo de los nuevos objetivos y en las
estrategias para alcanzarlos; la segunda, sirve
para que toda la empresa conozca estos obje-
tivos y tome como propios los cambios y me-
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DIEGO GARCIA TEDESCO. SU NUEVA FRASE ES: "SI QUERES UN MUNDO MEJOR, BANCATE LA DBRA"

joras que van sucediendo”, explica Alejandro
Rush, gerente comercial de www.empleos.
clarin.com. Y no olvida sefalar que otro de
los puntos elementales, para que este proce-
so se lleve a cabo con éxito, es permitir que
los implicados participen en las definiciones
que direccionarin este novedoso y descono-
cido camino, y cuenten con las herramientas
para alcanzar los objetivos propuestos: “Esto
provocara que los interesados en progresar
tengan la posibilidad de desarrollarse, au-
mentando su motivacién y colaboracion en el
nuevo proyecto”.

El profesor del drea Comportamiento Hu-
mano del IAE, Ratil Medina Fernandez, acuer-
da en la importancia de generar una vision
compartida, creando un ambiente en el que la
gente pueda entender el porqué del nuevo rum-
bo, participar y dar su opinién: “Cuanto mayor
sea la conviccion, mis compromiso habra y
mas importante serd el cambio”.

Para ello, es bdsico que exista una co-
municacién transparente y bidireccional.
“Muchos problemas surgen de la falta de
comunicacién, cuando no se explica el plan.
Es fundamental que los involucrados sepan
cuil sera su papel, que se hable con claridad
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CLAUDIAMAZER Y EZEQUIEL PELZMAJER. OPINAN QUE LA RESISTENCIA APARECE PORGUE EX

del horizonte futuro. De ese modo, se vencen
los temores”, indica Medina Fernindez.

Por su parte, Nicolds Tejerina, CEO de
Bumeran, sostiene: “Todos queremos formar
parte de un equipo exitoso. Para lograrlo, el li-
der debe saber como obtener lo mejor de cada
uno de sus empleados, esto debe darse a nivel
gerencial y en los niveles operativos también.
Una de las claves es la empatia, ponerse en el
lugar del otro. Asi como los nifios aprenden
de sus padres por imitacién, quienes lideran
deben, no sélo saber hacia donde se debe ir,
sino mostrar que saben conducir hacia ese
objetivo. Eso genera la confianza necesaria
para convencer de que es posible llegar a la
meta pautada”.

Combatir las resistencias. Ademas de las
herramientas antes mencionadas, existen al-
gunas menos tradicionales que son de mucha
ayuda cuando la resistencia al cambio, por co-
modidad o por temor a ser despedido, levanta
una barrera dificil de franquear. “La resisten-
cia aparece porque existe una zona de confort.
Llega un momento en que estamos cémodos
con el modo en que hacemos las cosas y cual-
quier cambio nos genera miedo”, expresa Pelz-

maijer. El y su socia Claudia Mazer, licenciada
en Administracién de Empresas, optaron por
utilizar en sus consultorias originales métodos
para enfrentar estos obstaculos. “Hemos com-
probado que, implementando herramientas de
otras actividades —como ser el teatro, el canto y
el humor-, obtenemos muy buenos resultados,
porque podemos hablar de situaciones muy di-
ficiles, de crisis o demasiada tension, a las que
nos resultarfa imposible acceder de otro modo.
A través de técnicas mas ladicas, la persona
puede separarse del problema, verlo desde otro
punto y reflexionar”, cuenta Mazer. De todos
modos, aclara que, aunque uno planifique y
trabaje con las resistencias, el cambio nunca
se da de inmediato, ni se cumple al 100%. “Lo
importante es generarlo, hacerlo, festejar los
triunfos, contener al personal y, por sobre todo,
generar mucha buena comunicacién; lo que
no significa exceso de informacion”.

Toda reestructuracion es algo traumética,
pero existen formas de crear un mejor clima,
logrando que la productividad se vea menos
afectada. “Las personas actuamos, muchas ve-
ces, emocionalmente, pero si sabemos qué pre-
tenden de nosotros, la racionalidad hace una
gran parte de la tarea”, concluye Tejerina.

LEQ VACA

{ISTE UNA ZONA DE CONFORT, Y EL CAMBIO GENERA MIEDO.
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Se necesita de un
compromiso real del
Directorio para que los
cambios se lleven a cabo:
Si no, resulta imposible
implementarlos.

. *

Hay que tener cuidado al
seleccionar el equipo de
trabajo, Estos deben estar
compuestos por personas
flexibles, proactivas y
capaces de confrontar
sanamente.

Fuente: Profesor Radl Medina
Fernandez, del IAE.




JAVIER LIOY. EXPLICA GUE, AL EQUIPO DE TRABAIO, LE FUERON SUMANDO PROFESIONALES CON LIN PERFIL CREATIVO, PERO SIN DESCUIDAR LA FACETA COMERCIAL.

Comunicacién y trabajo en equipo. En Casa,
una empresa que ofrece servicios de internacion
domiciliaria, ha crecido mucho en los filtimos
afios, tanto por la cantidad de pacientes en aten-
cién como por la complejidad de los mismos.
Este avance implico, para la organizacion, en-
frentar cambios significativos en los sisternas
administrativos, operativos y asistenciales.

En el afio 2001, la empresa certifico las Nor-
mas ISO 9002 con la ayuda de asesoria externa,
logrando ordenar un gran niimero de procesos
e impulsando una serie de cambios que conti-
nuaron en el tiempo. Dentro de las modifica-
ciones, la reestructuracion de los recursos hu-
manos tuvo un papel primordial. “Nos ha sido
dificil, a veces, definir con claridad los perfiles
de los puestos; sobre todo, cuando algunos de
ellos eran creados en momentos de gran creci-
miento. Al respecto, uno de los aspectos mas
complicados ha sido el de los mandos interme-
dios. En las Pymes en general, y en En Casa en
particular, los gerentes tendemos a involucrar-
nos en todos los procesos y tenemos relacion,
mas o menos directa, con todos los empleados.
Esto hace que la construccion de un espacio
para los mandos intermedios sea siempre un
poco dificil y requiera un tiempo de aprendiza-
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je para que puedan operar con eficacia y no se
conviertan en los ‘fusibles obvios' de la organi-
zacion, cuando hay problemas”, reflexiona Feli-
citas Adaro, gerente general de la firma.

Entre las estrategias que utilizaron para al-
canzar sus nuevos objetivos, se encuentran las
reuniones periédicas de equipos, fines de se-
mana de trabajo integrador —en el que se mez-
cla el estudio y el esparcimiento— y, por sobre
todo, un alto nivel de comunicacién. “Hemos
sido siempre una empresa de puertas abier-
tas: todo puede ser puesto en cuestion. Queda
claro también, que para la toma de decisiones
esas opiniones no son ‘vinculantes’, pero la
gente que trabaja en En Casa sabe que son to-
madas en cuenta y que no se avanza sin haber
recabado las posturas de las personas que estd
implicada en el sector o proceso que va a ser
modificado. Eso genera un gran compromiso y
permite que el proceso de transformacion, en
general, no sea vivido pasivamente, sino de for-
ma activa”, sostiene Adaro y resalta: “Estamos
convencidos de que no hay opcién, o profesio-
nalizamos las organizaciones o no crecemos y
nos pasan por encima la competencia y los pro-
blemas. Asi que, dado que hay que hacerlo, es
bueno encararlo con conviccién”.
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Motivar desde los resultados. La necesidad
de mantener un producto de vanguardia y de
satisfacer el naciente requerimiento de los con-
sumidores de un servicio de asesoramiento in-
tegral de disefio de interiores, fue lo que motivé
a Living Design a embarcarse en una reestruc
turacién. Esta firma, dedicada a la fabricacion
y comercializacién de muebles en cuero natu-
ral, decidié6 darle un giro a su sistema y opté
por sumar a su staff equipos de disefiadores y
decoradores capaces de preparar proyectos a la
medida de los clientes.

El proceso de transformacién comenzé con
el cambio de visién de Living Design. A partir
de entender el mensaje que enviaban los pro-
pios empleados, se buscé un nuevo modelo de
empresa. Asi, descubrieron que los problemas
se podian solucionar siendo una organizacion
autodidacta, “Fuimos sumando a nuestro
equipo, profesionales con un perfil creativo,
pero que no descuidasen la faceta comercial.
Profesionales del mundo del disefio, pero que
compartiesen nuestro concepto de flexibilidad
laboral. Que fuesen capaces de cubrir distintas
alternativas, desde la venta de salon, hasta la sa-
lida para relevar posibles clientes”, relata Javier
Lioy, responsable comercial de la marca.

Pero no todo fue color de rosas. En el ca-
mino, tuvieron que atravesar varios obsticu-
los: “El principal problema es la capacidad de
adaptacion a los cambios que puede tener una
persona. En nuestro caso, algunos reacciona-
ron mejor que otros; pero, a partir de charlas
demostrativas de que este camino consegui-
ria mejores resultados, fuimos logrando la
aceptaciéon del nuevo modelo. Igualmente,
el trabajo de adaptacién es continuo, ya que,
cuando llegamos a un punto, es necesario in-
corporar otro”.

Buscando la reflexion, entregando pautas
de trabajo claras y mostrando los resultados
que se obtenian, a partir de aplicar los nuevos
métodos, lograron que se produjeran cambios
en la actitud del personal. “Para nosotros, lo
mas importante es escuchar. Escuchar a los
empleados y al ptiblico. Es la tinica forma de
mantenernos en el tiempo y de acompariar los
distintos procesos de cambio”, afirma Lioy.

Capacitacion y nuevos desafios. En Selassie,
una sociedad que conjuga distintos empren-
dimientos gastronémicos, como RentaChef,
Salén del Bajo y Restaurant Austria, fueron
los mismos socios los que se encontraron re-
pitiendo la famosa frase "Siempre lo hicimos
asi”, para continuar con un modelo en el que se
sentian seguros. Romper ese primer obsticulo

fue complicado, pero no se dieron por vencidos
y pudieron emprender la profesionalizacién
completa de la empresa. “Ademais de trabajar
en los procesos, estamos en obra para acompa-
fiar, con la estructura, este plan de crecimiento.
‘Si querés un mundo mejor, bancate la obra’, es
mi nueva frase”, cuenta Diego Garcia Tedesco,
chef'y presidente de Selassie.

Asi fue que, a principios de este afio, em-
pezaron a revisar todos los procesos y a pensar
como hacian las cosas, para hacerlas mejor. En
ese proposito, estan siendo asesorados por una
psicologa especialista en recursos humanos vy,
desde hace dos afios, trabajan con un ingeniero
en Alimentos, que los ayuda a concientizar al
personal acerca de lo que quieren hacer, cémo
lo quieren hacer y con quién lo quieren hacer.

“Crecimos tan rapido, que fuimos incor-
porando gente sin pensar qué necesitaba la
organizacion. Llenos de buena voluntad, pero
mal usada —recuerda Garcia Tedesco—. Hoy, es-
tamos generando politicas de incorporacion de
personal, con perfiles para cada puesto. Busca-
mos un crecimiento responsable.”

Otra dificil tarea fue la de aprender a moti-
var a los empleados, para que acompafiasen la
renovacion. “Tratamos de motivarlos con capa-
citacién, con movimientos constantes, con nue-
vos desafios. Buscando que sean mejores, para
ellos mismos y para la organizacion. Muchas
veces, cuando llevan varios afios trabajando con
nosotros, los empujamos a que conozcan otras
cocinas, otros cocineros y, después, vuelvan. De
esa manera, se generan posibilidades que otor-
gan un valor agregado.”

Para Selassie, la capacitacién y el buen en-
tendimiento de los equipos de trabajo son la
clave para obtener buenos resultados. “Empe-
zamos a trabajar con la direccién de la empresa
y ahora estamos en el proceso de definir dreas y
comenzar a ocuparnos de ellas, de manera mas
especifica. Queremos involucrar a todos en este
camino de politicas de calidad, de cambio y de
mejoras continuas”,

Otra estrategia que aplicaron con éxito fue la
de dar lugar a que se expresasen y diesen su opi-
nién quienes realmente estin involucrados con
los procesos y saben qué es lo que les facilita o
dificulta el trabajo. "Notamos que se despiertan
motivaciones que estaban dormidas, y a las que
no les estdbamos prestando atencién. Claro que
esto implica también un cambio de nuestra par-
te. Yo vengo de una generacién donde las orga-
nizaciones eran piramidales. Tuve que cambiar
la visién para genera bienestar en el resto de la
estructura y afirmar los cambios que se van pro-
duciendo”, confiesa Garcia Tedesco. <
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Tener claras las
metas y los objetivos:
los personales y los
delaempresa.

Conocer la estrategia
que se quiere
abordar, y evaluar

los riesgos.

Trazar un mapa

de los recursos
necesarios y otro de
los recursos con los
que hoy cuenta la
compania.

Reconocer las
brechas y posibles
dificultades o
limitaciones propias
para generar el
cambio.

Visualizar el cambio
y lamejora, antes de
emprender cualquier
movimiento.

Transmitir el para
qué del cambio al
equipo de trabajo,
para que se alinee
detrés de los nuevos
objetivos de la
empresa.

Fuente: Avant Consultores,
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