UNIVERSIDAD DE ORIENTE
NUCLEO DE SUCRE
ESCUELA DE CIENCIAS SOCIALES
PROGRAMA DE GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS

SIGNIFICADOS E IMPLICACIONES DEL DESARROLLO
ORGANIZACIONAL: Verdnica Mayz, un estudio desde su

Historia de Vida.

Autor:
Br.: Simon Lépez

Tutor:
Prof.: Tomas Az6car

Proyecto de grado presentado como requisito parcial para optar al Titulo

de Licenciado en Gerencia de Recursos Humanos

Cumana, 30 de Marzo de 2012



INDICE

AGRADECIMIENTO i, i
DEDICATORIA. ittt sttt tetatettssseestsatttaststsaseneatasesensasanens ii
RESUMEN . ..ottt iii
CAPITULO Lttt ettt ereeeeeaeeeesereseneseasaneneneneanans 5
NATURALEZA DEL PROBLEMA oot 5
1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA ..ottt 5
1.2 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION ..ottt 13
1.3. JUSTIFICACION. .. tieieieieeeieseeeseeeeeseseseseseseeeeeseseseseseesseensaseneasasaseneasessassans 13
CAPITULO Tl 16
PERSPECTIVA TEORICA DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.......... 16
2.1. ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION .cootovoiiiieeiiiieee 16
2.2. BASES TEORICAS ...ttt tetetsseesesasesssasasassasassssanenss 17

2.3, GLOSARIO. ...ttt ettt ettt eeeteteteeetetatasasasasatatasasasasasasasasasasasasasane 34
CAPITULO Tttt 37
MARCO METODOLOGICO ....iuieiieitieiiiieeieeetteeesesetsesessssssasssnsssasesenssens 37
CAPITULO TV ettt 48
APROXIMACIONES INTERPRETATIVAS ..ottt eeeeeeeeseeeseesanns 48
4.1, ENTREVISTA Liotototoioioioioioeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeean, 48
4.2, ENTREVISTA L.ttt iieieieisesetesesesesessesssssasasensesaseseasasesansasanas 62
4.3 ENTREVISTA TT oot 95
CAPITULOD Voot et e et eneneeneaneneanens 145
EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL: UNA EXPERIENCIA ................. 145
5.1. La organizacion: una practica humana, cambiante v relacional................ 146

5.5. El conflicto: una experiencia humana y cultural que pone a prueba la
creatividad v 18 COMPIeNSION. oiiieeeiiiiieiiiieeeeiieeeeieeeeeeeeeeeeeeeeeererenaeeeeeerennneaseeees 157

5.6. La motivacion un impulso que contextualiza la satisfaccién y el entorno del
EEADATAAOT . ettt ettt eteeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeereeeeeeereeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 160

5.7. La influencia de los valores v la personalidad en el contexto del desarrollo

OTZANIZACIONAL ... eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeennnnaseseenes 166

5.11. Factores que condicionan el desarrollo organizacional: algunos aspectos
propositivos en la experiencia de VeroniCa. ... eeeeeeeeeieueeeeiieeeeiaeseeineseeenn. 180

5.11.1. Las condiciones ambientales de la organizacién: hacia un clima de
(rADA]O DIODICIO et et ee et e e ettt teeeeeeeseeeetueaaaaeeaeeesennseennnasesenaaaeennnes 181
5.11.2. Seguridad social iNteGral......ceeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieeieeeeeeeeeeeerenenaaeeeeene 183




5.11.4. Fl factor salario: la tensién costo-beneficio y sus incentivos.......... 185
5.11.5. L.a promocion v la autorrealizaCion ..........ccccceeeseeeeeeeieiiiiisiaeeeeeneeees 186

5.11.6. El reconocimiento laboral v profesional...........ceeeeeeiereneeenieiirennnnenee. 188

5.11.7. El estilo de liderazgo v 1a partiCipacion........eeeeeeeeeeeennneeeeineseeenneneees 189

5.11.8. I.a comunicacién v el manejo de conflictoS.....eeeeeeeeeeeeeeeererennaaeneeeees 193




AGRADECIMIENTO

A Dios TODO PODEROSQO, el Dios vivo. Por llenarme de fuerzas
cuando ya no quedaban, por ensefiarme el camino cuando ya no lo veia,
por mostrarme su amor cuando ya creia no tener. Estas conmigo a pesar
de los errores que sabes bien pudiera cometer, me ayudas a permanecer
de pie ante la vida. ERES EL PADRE QUE SIEMPRE SONE. TE AMO
SR.

Al profesor, Robert Melchor por brindarme la oportunidad de iniciar
esta travesia de investigacion cualitativa en busca de nuevas propuestas
cognitivas.

Asimismo al profesor Daniel Romero Pernalette, por confiar en mi
persona como investigador, y por apostar en la formacion de REYES y no
de SUBDITOS del conocimiento.

De igual manera al profesor Tomas Azdcar, por apoyar la iniciativa,
mantener la formacién del conocimiento y reforzar con su experiencia la
investigacion. A USTEDES MIL GRACIAS.

Y a todas aquellas personas que de una u/o otra forma apoyan la
lucha por mantener la linea de investigacion que emerge de la necesidad
del investigador y no del desconocimiento, miedo y capricho de aquellos
gue no comprenden las innovaciones en la investigacion cientifica. A
ustedes:

“;Oh Imbéciles!

¢Estoy loco? .... Tal ves las multitudes podran llamarme asi,
me importa poco....

El genio tiene siempre excelsitudes
Que semejan los impetus de un loco...

... Y loco fue Colén, cruzé el atlante y unié
dos mundos, bajo un mismo cielo...

...Loco Bolivar, que en la selva oscura
disparataba en incesante arrobo

y el producto final de sus locuras
fueron Junin, Pichincha y Carabobo...

... Si, dejadlos rugir... por futileza
no me espanto; el desprecio va
consigo; cuando encuentro en mi senda
una maleza, la arrojo lejos o la aplasto, y sigo!...

... Yo soy el astro de este oscuro éxodo!

Ellos el cieno puitrido del suelo; nadie se inclina
para ver el lodo y todos se alzan para ver el cielo!”...

PEDRO NAVARO GONZALEZ



DEDICATORIA

Al ser que me llevd en su vientre, me vio nacer y crecer, que me
ensefid que no hay luchas sin recompensas, que el mejor logro, es el que
se trabaja, no el que llega sin esfuerzos y sacrificios. La que siempre me
dijo: “ESTUDIEN, ESTUDIEN, QUE ESA ES LA UNICA HERENCIA QUE
LES VOY DEJAR”

Gracias por ser M| BELLA MADRE: Sol Angélica Ramos.

A mi amada, querida e incondicional alma gemela: Solgenis Lépez.
A ti hermana te debo mucho: COMPRENSION, AMOR, RESPETO,
SECRETOS Y MAS...
Eres mi mas representativo ejemplo de que si se puede.

Al ser que llegé a mi vida ensefiandome que la paciencia es mejor
que la inocencia. TE AMO: MI UNICO, IRREPETIBLE Y ESPECIAL: Juan
Beajon.

Eres mi sobrino amado, en quien tengo complacencia.

A mi hermano Argénis LOpez: por ensefiarme lo que aun, no me
has ensefiado y que con el pasar del tiempo, he tenido que aprender por
las situaciones de la vida: RESPETO, TOLERANCIA Y MORAL. Que este
logro te incentive y te ensefie a culminar los tuyos. Se hace necesario
crecer, para ser responsable de nuestros actos.

Aln eres un bebé.

Al ser que a pesar de darme enseflanzas muy vacias, que su
presencia fue muy ausente y que me ensefid: “QUE SIN LA AYUDA DE
UN PADRE TAMBIEN SE LLEGA A LA CUSPIDE”; a ti papéa, Argénis B.
Lépez gracias.

Padre, uno cosecha lo que siembra.

A ti Jesis Monteverde TIO Y PADRE a la vez. Gracias por sembrar
en mi tanto pero tanto AMOR. Tanto asi, que a la fecha aun lloro tu
ausencia. Que Dios te bendiga y guarde de ti donde quieras que te
encuentres.

ANORO UN ABRAZO TUYO, TE AMO...

“Soy una perfeccionista empedernida... ;¢ Por qué voy a hacerlo mal si puedo
hacerlo bien? ¢ Por qué voy a hacerlo bien si puedo hacerlo muy bien? ¢ Por qué
voy a hacerlo muy bien si puedo hacerlo grandioso?”

SHAKIRA MEBARAK RIPOLL
SIGNIFICADOS E IMPLICACIONES DEL DESARROLLO
ORGANIZACIONAL: Verénica Mayz, un estudio desde su Historia de Vida.



UNIVERSIDAD DE ORIENTE
NUCLEO DE SUCRE
ESCUELA DE CIENCIAS SOCIALES
PROGRAMA DE GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS

SIGNIFICADOS E IMPLICACIONES DEL DESARROLLO
ORGANIZACIONAL: Veronica Mayz, un estudio desde su Historia de
Vida.

Autor: Lépez, Simoén. C.I: 15.576.127
Tutor: Prof. Tomas Azécar

Marzo de 2012
RESUMEN

El ser humano constituye el nervio motor de toda organizacion. De alli la
importancia que reviste, para cualquier estudio del fendmeno
organizacional el analisis de su accionar dentro de ella. En el campo de
las ciencias sociales, la Gerencia de Recursos Humanos es un area
bastante sensible a las ideas que configuran el pensamiento y la vida
social en las organizaciones. Es por ello, que el interés por las vidas
individuales se relaciona con la importancia que tienen las personas en la
sociedad moderna. Dentro de la Gerencia de Recursos Humanos el
Desarrollo Organizacional (D.O), es una herramienta clave que apunta
hacia el crecimiento empresarial y por ende a mejorar la calidad
profesional de los trabajadores. Lo expuesto anteriormente, sirvi6 como
referencia para la realizacion de un estudio que tiene como propoésito
interpretar la historia de vida de Verdnica Maiz, analizar como se
relaciona el D.O con la practica vivida por el sujeto de investigacion, y por
altimo, precisar los posibles elementos surgidos de la historia de vida que
puedan servir para repensar los procesos de desarrollo organizacional. La
investigacion se realiz6 a través de la aplicacion de la metodologia
cualitativa enfocada en el método de las historias de vida, lo que posibilitd
aproximaciones interpretativas que permitieron plantear una ruta
conceptual-categorial en el contexto del D.O. ElI D.O, es un proceso
permanente que se consolida con la préactica, la asertividad y las
exigencias del tiempo. Es toda una experiencia de vida y trabajo, para lo
cual, las historias de vida tienen gran potencialidad investigativa y
humana.

Palabras claves: Desarrollo Organizacional, Historias de vidas,
Aproximaciones hermenéuticas.



INTRODUCCION

Hoy mé&s que nunca, ante una realidad de escenarios muy
competitivos, las organizaciones requieren de estrategias que la orienten
hacia el logro eficiente de sus metas. Es aqui donde el Desarrollo
Organizacional (DO) ha evidenciado su importancia, pues supone un
proceso planeado de cambio que abarca toda la organizacién
administrativa, a través de intervenciones de los procesos
organizacionales, empleando conocimientos de las ciencias del

comportamiento.

El DO, de acuerdo con las necesidades y exigencias de la organizacion
y su entorno, procura aumentar la eficacia y salud para asegurar el
crecimiento mutuo de la empresa y sus empleados. Este crecimiento
abarca aspectos que dependen de la habilidad y creatividad individual,
grupal y social para aprender, mejorar y cambiar valores y actitudes; sin

dejar de lado los objetivos, estructuras y procesos de la misma.

Sin embargo, en muchas realidades empresariales se tiende a debilitar
un eje fundamental del DO: el factor humano. La importancia estratégica
gue se le da al DO deriva de la comprension del papel del “recurso
humano” en la creacion de condiciones para el éxito o fracaso de
cualquier organizacién segun su contexto. El individuo en la organizacién
actla y se expresa como persona y es participe de los grupos y de los
procesos que en ella se dan, lo que hace que cada individuo refleje de
alguna manera las normas, valores y creencias propias de las unidades
sociales de las que participa. De alli, la utilidad de conocer y comprender
la historia laboral y social de una persona en su entorno organizacional.

Conocer su vida antes, durante y a partir de su incursiéon en el mundo



laboral implica una aproximacion o un acercamiento humano e

intersubjetivo a la persona y a los procesos que ella ha vivido.

Basandose en esta perspectiva cognoscitiva y humana, se presenta
esta investigacion, en la que se estudiaron algunos rasgos significativos
de la vida de una persona (Veronica Mayz) en el contexto de su
participacion laboral (durante 35 afios) dentro de una organizacion (Hotel
Hesperia Playa el Agua, en la isla de Margarita, estado Nueva Esparta,
Venezuela) Asi fue posible identificar condiciones, modos y momentos de
su vida. A través de la Historia de Vida de Verénica Mayz se abrié una
ventana para mirar y comprender los significados e implicaciones, que
para el sujeto de investigacion tuvo el proceso de DO, llevado a cabo en

dicha organizacion.

Esta investigacion basada en sus relatos de vida tiene caracter
descriptivo e interpretativo, con un enfoque cualitativo intersubjetivo,
usando como técnica la entrevista en profundidad, conducida de forma

abierta y conversacional.

El analisis de un proceso de DO desde la perspectiva vivencial y
experiencial de los actores, arrojo algunas luces que permitiran repensar
este tipo de procesos. Por lo cual, urge profundizar en estos hallazgos en
el sentido de proveer orientacion para nuevas reconceptualizaciones y
enfoques epistemolégicos sobre el tema. De alli, pueden partir algunas
iniciativas que permitan promover una cultura corporativa orientada a
enriquecer la cultura organizacional, asi como también el crecimiento

profesional y personal.

En este orden de ideas, este trabajo de investigacion fue organizado de

la siguiente forma:



Capitulo I: NATURALEZA DEL PROBLEMA, el cual comprende
las consideraciones generales y particulares en torno a la tematica objeto

de estudio, los objetivos y la justificacion del propdsito del estudio..

Capitulo Il: PERSPECTIVA TEORICA DEL DESARROLLO
ORGANIZACIONAL, que trata aspectos relacionados con Ilos
antecedentes de esta investigacion y las categorias de analisis
vinculadas con este debate: Desarrollo Organizacional, cultura

organizacional, liderazgo, educacion, ambiente, motivacion, entre otras.

Capitulo lll: MARCO METODOLOGICO, se plantea el disefio de
la investigacion desde las cuales se justifica el método de historias de
vida, precisando su reconstruccion con la experiencia vivida, las técnicas
e instrumentos de recoleccion de informacién, la construccion del relato,

la hermenéutica y sistematizacion de la historia, su narracion y abordaje.

Capitulo IV: APROXIMACIONES INTERPRETATIVAS, como el
nombre lo indica, el abordaje hermenéutico se basé en sucesivas
aproximaciones, idas y venidas, en oleadas repetidas que van
configurando un cuerpo de significados que van surgiendo de los pasajes
de la historia de Veronica. Todo aqui es importante, porque es la base e
impulso para asumir mas adelante la comprension del objeto de la
investigacion. Se trata de construir lo mas cercano posible a las
significaciones encontradas, un conjunto de implicaciones conceptuales

gue van dibujando la tematica del desarrollo organizacional.

Capitulo V: EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL: UNA
EXPERIENCIA DE VIDA Y TRABAJO, estéa referido a las implicaciones
categoriales que resultan de las aproximaciones interpretativas que
permite la historia de verbnica en el contexto del desarrollo

organizacional. Se plantea alli una ruta conceptual-categorial que permite



dar cuenta de los hallazgos mas relevantes inherentes a esa experiencia
de vida. También se hacen aqui algunas vinculaciones con aspectos

tedricos.

CAMINOS Y PERSPECTIVAS



CAPITULO |
NATURALEZA DEL PROBLEMA

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Las organizaciones son entendidas como redes de relaciones sociales,
compuestas por un conjunto de elementos que se interrelacionan entre si,
orientadas y disefiadas para alcanzar resultados. Esas redes de
relaciones proporcionan un medio para articular y desarrollar las acciones
de personas, encaminadas hacia el logro de objetivos individuales y
organizacionales. Esas organizaciones, por tanto, implican relaciones e

intencionalidades.

Se puede decir que las organizaciones estan integradas por personas
gue pretenden trabajar coordinadamente para alcanzar propdsitos en
comun, expresados generalmente en términos de misiones y objetivos.
Esto dltimo le otorga a las organizaciones su sentido de unidad.
Chiavenato (2000:15) sostiene que las organizaciones, “son unidades
sociales (o agrupaciones humanas) intencionalmente construidas y
reconstruidas para lograr objetivos especificos”. En el devenir histérico-
social las organizaciones modernas han surgido como expresion de los
cambios culturales y segun las demandas de la produccion material y

simbdlica dominante.

En la actualidad, las organizaciones se desenvuelven en un entorno
caracterizado por cambios, y su supervivencia va a depender de su
capacidad para adaptarse a esos cambios, tal como lo sefala Pérez
Gorostegui (2007: 253)... “Las organizaciones son mutables, cambian
para adaptarse a los cambios del entorno, para hacer frente a las
amenazas provenientes de él y para aprovechar las oportunidades que

ofrece”.



Adaptacion, superacion de amenazas Yy aprovechamiento de
oportunidades son asi los criterios mas conocidos para valorar la
pertinencia y alcance de los objetivos organizacionales. Sin embargo, la
habilidad de las organizaciones para adaptar su personal a los cambios
organizacionales, implica hoy un gran desafio histérico-cultural. Requiere
no sélo de estrategias destinadas a mejorar la efectividad de las mismas,
sino también generar el conocimiento organizacional que permita asumir

creativamente los cambios y resolver problemas.

En lo que respecta al area de Gerencia de Recursos Humanos (GRH)
implica repensar diversas estrategias orientadas a tratar los problemas
organizacionales con el fin de alcanzar las metas propuestas. Implica
ademas investigar para producir formas de conocimiento que den cuenta
de la compleja dinamica organizacional. En este contexto, una de las
estrategias con que cuenta la GRH para mejorar la efectividad de
cualquier organizacion, es el Desarrollo Organizacional (DO), considerado
como “una compleja estrategia educativa cuya finalidad es cambiar las
creencias, actitudes, valores y estructura de las organizaciones, en tal
forma que éstas puedan adaptarse mejor a nuevas tecnologias, mercados
y retos, asi como al ritmo vertiginoso del cambio mismo” (Bennis, 1969:
2).

Esta cita de Bennis, aun conserva en la actualidad, los elementos
conceptuales claves, que junto a otras conceptualizaciones mas
recientes, confluyen en destacar la importancia historica de la educacion y
la cultura en la forma de asumir el sentido del cambio. En consecuencia,
la finalidad del D.O implica también una exigencia ética que reconoce al
ser humano ubicado en un mundo historico, social y cultural, con
experiencias de aprendizaje, con valores y derechos concretos. La

estrategia educativa, intencionada y compleja, en tanto se refiere al



comportamiento humano y social, busca, entre otras cosas, comprender
el cambio a través de la interaccion permanente entre la organizacion, sus
miembros y su entorno. Debe tenerse presente, entonces, que el cambio
de las organizaciones y sus miembros se realiza a través del didlogo con
su "cultura”, es decir, interactuando con su estilo de vida, creencias,

valores y las formas “aceptadas” de relaciones entre las personas.

En este sentido, el DO se da en un ambiente de relaciones cambiantes,
donde el significado social y humano del entorno organizacional tiene
importancia, pues, es a través de esos significados, que lo
simbdlicamente humano, vivido y pensado condiciona el logro de los
objetivos personales y organizacionales. Esta dimensién significativa del
D.O, le otorga a la estrategia educativa su complejidad, ya que supone
hacerse cargo del juego de relaciones, interacciones e intencionalidades

que le dan a la organizacion su especificidad.

Lo anteriormente sefialado implica revalorizar el conocimiento que
surge de los propios miembros de una organizacion, sus experiencias y
vivencias. Se trata de un conocimiento de los significados que han venido
conformando y condicionando el modo de ser y hacer de tal organizacion.
En cada persona se recoge su espacio-tiempo de relaciones sociales y
laborales en una trama que remite a la propia dinamica de la
organizacion, sus metas, propositos, desafios, adaptaciones y cambios.
Esto conecta precisamente con el concepto de DO en términos de una
“compleja estrategia educativa de cambio” emprendida por los propios
sujetos para atender las necesidades de crecimiento de la organizacion”
(Bennis, 1969). Tal estrategia incluye por tanto a los propios actores, sus
intenciones, planes, relaciones, saberes, prejuicios, valoraciones,
practicas, creencias y actitudes que hacen vida en ese entorno. Los

valores, normas, saberes y practicas configuran ademas una estructura



gue condiciona el comportamiento y direcciona a la organizacion a ciertas

finalidades materiales y simbdlicas, sin perder de vista el contexto social.

Lo anterior implica interrogar esa dimensién de significados, saberes,
relaciones y practicas intersubjetivas, a menudo simplificadas por un
conocimiento positivista del DO que privilegia lo mensurable, la busqueda
del hecho factico limitado a dar cuenta de su regularidad sélo en términos
de variables objetivas. Se trata de experimentar otra mirada de estos
procesos complejos donde la experiencia vital de los actores no quede

aislada de los entornos que la influyen.

Siendo la organizacion una unidad de relaciones laborales y sociales,
la persona concreta, llamese “el gerente”, el empleado”, “el coordinador”,
“el trabajador”, participa de una trama relacional de la cual surgen
significaciones que dan cuenta del modo como vive los procesos y
experiencias de cambio. Su historia personal incluye su experiencia
laboral y refiere las caracteristicas de su grupo, organizacion y entorno. El
ayer y el hoy de la empresa estan en el hoy de los actores que han hecho
vida en ella. Es esto lo que permite acceder no solo a las adecuaciones y
adaptacionismos organizacionales, sino sobre todo a los aspectos
contradictorios, las resistencias y contingencias de la experiencia humana
como historia cambiante y significante, despojando ademas a la
organizacion de todo idealismo abstracto con apariencia unitaria que
pretende disolver diferencias y matices. Las relaciones humanas son
también relaciones de saber y poder.

Con estas inquietudes, se buscO interpretar-comprender, desde la
propia practica de vida del actor, en este caso Veronica Mayz, cOmo una
determinada persona interviene y participa del proceso de consolidacién
de una empresa a través de la implementacion de un programa de DO.
Esto implico abrir cauce al relato experiencial de la persona para

interpretar como ha asumido y contribuido con este proceso. El



conocimiento que puede surgir de esta implicacion proviene de la
experiencia relacional de trabajo y desempefio, reivindicandose asi la
pertinencia de indagar en los saberes y significados que los propios
sujetos han socioconstruido y aprendido. Por tanto, es aqui donde la
historia de vida, como método de investigacion, es ya un camino convivial
de encuentro, narraciéon y dialogo, un método para acceder al sentido que
ha tenido o tienen ciertas practicas y procesos desde la vivencia de una
persona, reconocida ésta como sujeto actor, concreto, historico e

implicado en el devenir de la organizacién a la cual ha pertenecido.

Desde la perspectiva ética y epistemoldgica de una historia de vida,
Rodriguez (2004: 132) argumenta: “ubicarse en un conjunto de practicas
de vida, vivirlas y significarlas desde la perspectiva de los sujetos
practicantes, es ya una postura epistemoldgica y una accion liberadora.

Postura epistemoldgica en que, desde la relacion, se conoce “.

Ahora bien, el DO pretende el mejoramiento de las personas, de los
equipos y de la organizacién total; y supone promover las habilidades y
los conocimientos necesarios que permitira que los miembros de la
organizacion mejoren su funcionamiento por si mismos. Claro esta, no se
reduce esto a cambios conductuales impuestos por el mercado. ¢ Cambio
de qué? ¢Cambiar para qué? ¢Quiénes cambian? ¢CoOmo se asume el
cambio? ¢Por qué cambiar? Los programas de D.O no escapan a sus
implicaciones éticas cuando se entienden como esfuerzos planificados y
continuos a largo plazo, que implica a su vez los conocimientos para la
“modificacion” de opiniones, actitudes, valores, estructuras y practicas a
fin de que la organizacion pueda adaptarse mejor a acciones
competitivas, adelantos tecnolégicos y el acelerado ritmo de otros

cambios en el entorno.



Si el DO se centra en el factor humano, parece logico y también ético
gue el investigador se interese por el impacto de ese proceso en las
personas concretas, desde la perspectiva de esas mismas personas.Es
asi como se llega al encuentro con Verénica Mayz, protagonista de esta
historia, quien labora en el hotel Hesperia Playa el Agua, ubicado
geograficamente en la Avenida 31 de julio, sector La Mira, Playa El Agua,
Municipio Antolin Del Campo, Isla de Margarita, Estado Nueva Esparta.
Se trata de una empresa privada, dedicada netamente a la actividad

turistica, que cuenta con una fuerza laboral de 365 empleados.

El hotel inicia sus operaciones a mediados de 1963, contando para
entonces con apenas 23 habitaciones distribuidas en torres y bungalows.
Debido al auge de la actividad turistica en la isla de Margarita, se convirtié
en 1973 en hotel-resort cuatro estrellas. En una conversacion previa con
Veronica Mayz, (antes de iniciar formalmente esta investigacion) se pudo
conocer de la creciente demanda turistica en la Isla, lo cual produjo a su
vez la necesidad de incrementar la efectividad de la organizacién y, por lo
tanto, de adelantar cambios para mejorar la capacidad de sus
instalaciones y desarrollar a un mayor nivel a su personal. Esta situacién
requeria ademas de una herramienta que involucrara una cultura de
aprendizaje adaptada a las nuevas realidades, repensando estrategias
gue permitieran crecer y generar valor agregado, renovandose a partir del
aprendizaje, la retroalimentacion y el continuo mejoramiento de sus

miembros (empleados).

En vista de esta exigencia, el Hotel Hesperia Playa el Agua conviene
implementar un programa de DO, que permitiera cubrir las expectativas
del mercado, bajo la filosofia de vincular la cultura de la isla con una
vision cosmopolita del turismo. Desde esta perspectiva, Sus procesos, sus
productos y servicios debian generar valor agregado para sus clientes

externos e internos; y esa condicion no se agotaria con el disefio y
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ejecucion de un proceso de DO, sino que deberia subsistir con la

continuidad cultural de la empresa, y acrecentarse con el tiempo.

Como parte de esta experiencia historica, el Hotel Hesperia Playa el
Agua pasa a ser protagonista de un desarrollo organizacional en materia
turistico-hotelera, y dado que en este proceso tiene participacion Verénica
Mayz, resulté entonces de especial interés, elegir y decidir estudiar esta
realidad organizacional. Verbnica lleva 35 afios continuos en la
mencionada organizacion. Es percibida, por sus compafieros empleados,
como una persona que ha sido clave en el devenir de la empresa, con
capacidad de liderazgo y habilidad para transferir experiencias y
aprendizajes. Ademas, se le reconoce como una persona con habilidades
para la integracion grupal y la busqueda del mejoramiento y la excelencia

continua.

El hecho de que Verodnica haya tenido una carrera ascendente en la
organizacion, donde ha ocupado importantes posiciones, ha sido el Unico
criterio para su escogencia. Y mas importante aun, su sentido de larga
pertenencia relacional a la dindmica organizacional hotelera durante 35
afos. Ha sido ademas percibida y reconocido su liderazgo por sus
compaferos empleados, y asimismo, participar en la busqueda de
respuestas a diversas situaciones laborales, en acciones gerenciales, en
las formas de resignificar sus propias experiencias y creencias. Desde su
historia de vida se pretende interpretar y comprender esas significaciones
e implicaciones, todas ellas abiertas a su propia narracion como
“historiadora” de sus vivencias, situadas éstas también en la dinamica

histérico-social de la empresa.

En una historia de vida, siguiendo los argumentos de Moreno
(2002:31):
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el investigador se encontrara de frente con los significados
que construyen esa vida y esa historia (...) se centra en
los significados, esto es, en esos complejos culturales que
a partir de las préacticas de vida comunes a un grupo
humano determinado (comunidad o sociedad) y
participadas por todos sus miembros, se constituyen como
integraciones de esas mismas practicas, de experiencias,
valores y representaciones sociales idiosincrasicas del

grupo.

Primordialmente, destaca también en esta escogencia, la disposicion
ética de VeroOnica a compartir su experiencia dada una relacion de
confianza previa con el investigador. La importancia de compartir la
singularidad de tal experiencia tiene sus implicaciones sociales, ya que,
como advierte Rodriguez (2004: 143). “la historia-de-vida de una persona
refleja la comunidad, el grupo al que pertenece y a los que ha pertenecido
la persona”.

Todo lo expuesto anteriormente ha estimulado al investigador a
desarrollar un estudio, de corte cualitativo, a través del cual se dan
respuesta a las preguntas que a continuacién se formulan y que serviran
para orientar la investigacion, haciendo la aclaratoria de que en una
historia de vida, estarian subyacentes otras interrogantes posibles, segun
los hallazgos de esta historia y su apertura interpretativa. ¢Qué
significados pueden surgir de la historia de vida de Verdnica Mayz que
tengan implicaciones para comprender el sentido y pertinencia del
Desarrollo Organizacional ejecutado del hotel Hesperia “Playa el Agua’?
¢Como Verdnica Mayz participa, asume y vive las exigencias del
Desarrollo Organizacional en su empresa?, ¢En qué sentido la
experiencia de vida de Verdnica Mayz sugiere elementos que pudieran
servir para repensar las nociones del Desarrollo Organizacional dentro de

las Instituciones modernas?
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En el contexto del DO, las historias de vida tienen significado cultural
porque proviene de un cuerpo social que ha aprendido colectivamente v,
gue por tanto crea condiciones de adaptabilidad-resistencia para actuar

colectivamente dentro de la organizacion y su entorno.

Dada la participacion de Verbnica Mayz en su organizacion, y
valorando su decidida disposicibn a compartir su experiencia de vida
laboral, se ratifica el interés investigativo de adentrarse en los rasgos que
caracterizan su historia y descubrir aspectos significados e implicaciones

vinculantes con el DO.

1.2 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

* Interpretar, a partir de la historia de vida de Verdnica Mayz, los
significados e implicaciones que ha tenido su experiencia de vida
laboral en el Hotel Hesperia Playa el Agua, en el contexto del
desarrollo organizacional.

. Caracterizar los modos como Verénica Mayz,
asume y vive las exigencias del Desarrollo Organizacional en el
Hotel Hesperia Playa el Agua.

. Analizar los elementos surgidos de la historia
de vida de Veronica Mayz que puedan servir para repensar los
procesos de desarrollo organizacional aplicables a empresas de

caracteristicas similares.
1.3. JUSTIFICACION
El DO pretende el mejoramiento de las organizaciones a través de la
modificacion de las actitudes, valores y comportamiento de las personas.

Se trata de lograr el aprovechamiento de las fortalezas y oportunidades y

la superacion de las amenazas y debilidades, en beneficio del éxito
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empresarial. Sin embargo, este “éxito empresarial’, circunscrito a las
exigencias del mercado no puede estar desligado del ser humano en su
dimension ético-social. De alli que digamos que el conocimiento del DO
implica repensar el lado humano de las instituciones para procurar un
mejoramiento integral del desempefio laboral, generando aprendizajes y
cambios que se traducen pertinentemente en un valor corporativo que
potencia el desarrollo de nuevos conocimientos Yy habilidades
transformadores en la empresa con sentido de responsabilidad social.

Con esta perspectiva humana es necesario estudiar el DO porque
constituye una de las herramientas fundamentales con que cuenta la
Gerencia de Recursos Humanos para enfrentar los cambios que
experimentan las empresas y su entorno. En tal sentido se conecta esta
perspectiva con otras opciones epistemologicas y metodoldgicas. La
importancia de comprender de otro modo, y sobre todo, aprender de la
historia de vida de Verbnica Mayz, acceder a sus significados e
implicaciones complejas dentro del contexto del DO. En resumen, los

hallazgos de este estudio permiten:

A la organizacidon: profundizar en el significado humano e
intersubjetivo del DO, involucrado en a su vez en la pretension de
promover una cultura corporativa, facilitando resultados pertinentes,
planificados y continuos a largo plazo, tomando en consideracion no solo
el desarrollo o crecimiento econémico de una empresa, sino sobre todo el
enriquecimiento de la experiencia de vida laboral de sus miembros y su

entorno.

Para la actora principal del estudio (Verénica Mayz): compartir una
historia de vida es un acto de reflexién y valoracion, reivindicando asi la
potencialidad del conocimiento como producto social y humano, pleno de

vida y experiencias. Esto constituye un acto de reflexién que le permitié a
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Verbnica Mayz re-construir su experiencia vital, interpretarla con sus
matices, aciertos y desaciertos y, a partir de alli, reorientar algunas

decisiones de su vida futura.

Para el investigador: el hecho de interpretar como un proceso de DO
es vivenciado; y qué significados, aprendizajes, herramientas y valores
adquiere el sujeto actor de este proceso, genera hallazgos
enriqguecedores en el sentido de proveer orientacibn para nuevas
reconceptualizaciones, decisiones y enfoques sobre el tema. Asi también,
revalorizar el dialogo como forma de conocimiento y apertura a la
experiencia personal y colectiva en las practicas laborales de cualquier

organizacion.

Desde una perspectiva epistemoldgica: el estudio aspira despertar
el interés por las investigaciones cualitativas en general. Se trata de
proporcionar un aporte tedrico y vivencial para aquellos estudiantes e
investigadores que se estan iniciando en el area gerencial; que puedan
apoyarse en otros modos metodologicos para producir conocimientos a
partir de una experiencia de campo relacional, humano, histoérico y social.
La historia de vida representa un aporte significativo a la metodologia
cualitativa en el area de Gerencia Recursos Humanos, sobre todo si se
toma en cuenta, en esta area, la escasez de los estudios realizados bajo

enfoque.
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CAPITULO I

PERSPECTIVA TEORICA DEL DESARROLLO
ORGANIZACIONAL

Los retos y amenazas, la creciente competencia y las demandas
cambiantes del entorno social, conllevan a un esfuerzo continuo de las
organizaciones por mantener alineados sus propios objetivos con los
intereses de las personas que la integran (valores, actitudes y estilos de
vida). Dentro de esta perspectiva, surge el DO como una estrategia que
permite la efectividad sostenible de las organizaciones mediante la
utilizacion de los recursos de los que dispone, y fundamentalmente de su

recurso humano.

En el DO estan involucrados un conjunto de conceptos y relaciones
que deben ser explicitados para una cabal comprension del estudio que
se propone, tarea que se aborda en el presente capitulo. Antes, sin
embargo, conviene revisar algunas recientes investigaciones que sobre el

tema se han realizado.

2.1. ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION

Son pocos los autores que se han dedicado a realizar investigaciones
utilizando un enfoque cualitativo para estudiar el DO, y a través de la
revision bibliografica bastante amplia, no se ha localizado estudio alguno
donde se utilice el método de historia de vida en el contexto del DO en

una organizacion cualquiera.

El DO proporciona oportunidades para la adaptacion de la estructura

organizacional a los nuevos cambios emergentes, mediante la
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modificacion de actitudes, relaciones entre grupos, estilos de vida; lo cual
ha permitido atacar los problemas y resolver situaciones que pueden
presentarse en la organizacion; apoyandose en la alta gerencia y
adecuandose a las nuevas realidades gerenciales que se presentan. Las
investigaciones consultadas concluyen en propuestas de DO de cuya
implementacion no se ha conseguido noticias que se relacionen con el
tema. La presente investigacion se distingue por dos aspectos: la revision
de un programa de DO ya consumado, y la utilizaciébn de un enfoque

cualitativo.

2.2. BASES TEORICAS

Un problema de investigacion es un conjunto de enigmas que se
guieren resolver. Es por ello que cuando se hace un analisis de historia de
vida independientemente del area tematica, se deben utilizar algunas

herramientas tedricas y categorias conceptuales como referencia.

El marco tedrico, en el enfoque cualitativo, no es algo que queda
predeterminado; es mas, expertos como Cordova Victor (1990), Moreno
Alejandro (2002), Villarroel Gladis (1999) y Martinez Miguel (2003), por
s6lo mencionar algunos de los autores consultados para la investigacion,
sugieren que el marco tedrico no sea rigido, ni algo sustancialmente pre-
establecido. Igual que los objetivos, la historia de vida por si sola va
dando las referencias tedricas en el momento en que se hace la
investigacion, sin embargo tales autores sugieren que se orienten ciertas
teorias independientemente de que pueden cubrir o no la investigacién y
algunas categorias conceptuales que van a servir de analisis para la

misma.
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A continuacion, se desarrolla una perspectiva teérica del Desarrollo
Organizacional y las categorias conceptuales que se hacen necesarias

para la investigacion:

2.2.1. EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

El DO tiene como proposito mejorar las contribuciones productivas del
personal en la organizaciébn mientras a su vez se incrementan los niveles
de satisfaccion individual, de manera que los trabajadores se sientan
responsables desde un punto de vista estratégico, ético y social. Una
buena manera de conocer y comprender lo que es el DO, desde una
visién educativa, es la forma en la cual varios autores han descrito el
concepto a lo largo de los afios. A continuacion se ofrecen algunas

definiciones:

Porras y Robertson (1992: 720) definen el Desarrollo Organizacional
como “el cambio planificado de los sistemas humanos, con el propdsito de
incrementar el desarrollo individual y de mejorar el desempefio de la
organizacion, mediante la alteracion de las conductas de los miembros de

la organizacion en el trabajo.”

Chiavenato (2005: 582), por su parte sefala lo siguiente: “Desarrollo
organizacional es el término que se emplea para englobar un conjunto de
intervenciones para el cambio planeado con base en valores humanistas
y democraticos que buscan mejorar la eficacia de las organizaciones y el

bienestar de las personas”

Aguilar, Pereyra y Alcadzar (2004: 1) sefialan que el Desarrollo

Organizacional es:

18



Un enfoque y una herramienta administrativa para saber
como proyectar un incremento en la productividad, como
reducir el ausentismo, como reducir los costos, como
gerenciar las modificaciones en los elementos de las
organizaciones, derivados estos de la influencia de fuerzas
internas o externas, que obligan a los directivos a estar en
una constante actitud de mejoramiento continuo, ya que en
ello recae la supervivencia de las organizaciones

Sea definido el DO como un proceso, un enfoque o0 una herramienta,
las definiciones anteriores contienen la idea de cambio para mejorar la
efectividad organizacional, basado en la modificacion de algunos
aspectos del comportamiento individual, por lo que para efecto de este
trabajo se considera que el Desarrollo Organizacional es un cambio
planificado que involucra a todos los miembros de la organizacién
basandose en la cultura y cambio planificado de la misma, permitiendo

fomentar la efectividad de sus actividades y de los objetivos planteados.

El DO es una estrategia de reeducacion normativa ideada para afectar
los sistemas de creencias, valores y actitudes dentro de la organizacion, e
implica adaptarse al ritmo del cambio del entorno organizacional y la
sociedad en general. Se emplean todos los medios posibles para
incrementar la efectividad de los procesos humanos y sociales de la
organizacion, basados en la experiencia, a fin de que se logren mas y
mejores alternativas organizacionales en este mundo tan dinamico y cada
vez mas complicado y dificil. Se busca un mejoramiento que aumente la
capacidad de los miembros de la empresa y que sean mas efectivos en la
solucién de problemas, permitiendo de esta manera una adaptacion de la
organizacion con el medio ambiente externo. Debe sefialarse, sin
embargo, que la aplicacion del Desarrollo Organizacional en las
organizaciones no siempre tiene los mismos objetivos, es por esto que se
considera flexible y pragmatico, porque adopta estrategia de accion de

acuerdo a las necesidades particulares.
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En otras palabras, el DO intenta formar una persona que sea capaz de
dirigir  sus conocimientos, habilidades, actitudes, valores 'y
comportamientos, para dar respuesta a las necesidades particulares de
una organizacion, atendiendo a los cambios emergentes del entorno. En
tal sentido, se hace necesario impulsar un proceso de adaptacion y
aprendizaje (educativo) experiencial, sobre un estilo propio de vida,
basada en la internalizacion de ciertos valores, normas y creencias que le
permitan actuar de manera insertarse positivamente los procesos que

conducen a la obtencion de los objetivos de la organizacion.

Kinicki y Kreitner (2004: 410) sefala las cuatro caracteristicas

distintivas de Desarrollo Organizacional:

Implica cambios profundos, es decir modifica algun aspecto

significativo de la cultura organizacional.

« Estd cargado de valores, humanistas que destacan Ila
participacion, la cooperacion, el control personal y la administracion
democratica

» Es un ciclo de diagnésticolprescripcioén, en tanto que sirve para
diagnosticar una organizacion “enferma”, prescriben soluciones y
las aplican para finalmente vigilar su evolucién

* Se orienta a procesos, pues se enfocan en las relaciones y no en

el contenido, abordando problemas como toma de decisiones,

manejo de conflictos, confianza, distribucion de poder y desarrollo

de carrera.

2.2.2. El factor humano en el desarrollo organizacional

Existen ciertos supuestos béasicos en los que se basa el DO. Hay

suposiciones acerca de las personas, de los grupos y de los sistemas
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totales. Los individuos estan socialmente condicionados, con una
identidad social y al mismo tiempo son seres autbnomos que tienen su

propia identidad que se expresa en valores, creencias y actitudes.

A través de un sujeto y su ambiente organizacional se puede visualizar
un sistema social, el individuo pertenece a él y de alguna manera el
sistema influye en el sujeto, el cual lo comprende por medio de su
subjetividad. Debe tenerse en cuenta que, como lo sefala Martinez (2006:
127), “los seres humanos actuan en relacion con los objetos del mundo
fisico y de otros seres de su ambiente sobre la base de los significados
que éstos tienen para ellos”. Es por ello que el método de historia de
vida es pertinente para emprender este estudio, pues permitira la
busqueda de significado en el contexto de la relacion del individuo y la

organizacion.

Siendo las personas, con toda su carga de subjetividad y su
condicionamiento previo, el objeto de intervencion del DO, se presenta
ahora las principales premisas sobre las que descansa dicha estrategia.
Siguiendo a Ferrer (1976: 19-20) es posible resumir los siguientes
supuestos:

2.2.2.1. Acerca de las personas

* La mayoria de las personas tienen impulsos hacia el crecimiento y
desarrollo personal, y pueden realizarse en un medio de apoyo y
reto.

* La mayoria de las personas desea y puede hacer una contribucién
al logro de las meta organizacionales mucho mayor de lo que
usualmente permiten los medios usados normalmente por las

organizaciones.
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2.2.2.2. Acerca de las personas en grupos

* La mayoria de las personas son capaces de incrementar en gran
medida su efectividad para ayudar a sus grupos de referencia a
resolver problemas y a trabajar efectivamente juntos.

* Siun grupo ha de optimizar su efectividad, su lider formal no puede
llevar a cabo todas las funciones de liderazgo en todas las
circunstancias y en todo momento, y los miembros del grupo deben

auxiliarse entre ellos, con conducta y liderazgo efectivos.

2.2.2.3. Acerca de las personas en sistemas organizacionales

e Lo que sucede a un subsistema (social, tecnolégico o
administrativo) afectara y sera influido por otras partes del sistema.

* En la mayoria de las organizaciones, la cultura tiende a suprimir la
expresion de sentimientos que las personas tienen, hacia otros y
hacia sus organizaciones.

* Los sentimientos reprimidos afectan adversamente la solucion de

problemas, crecimiento personal y la satisfaccion en el trabajo.

Las técnicas de DO estan dedicadas al mejoramiento de las
organizaciones y fundamentalmente orienta a las personas sobre la
resolucién de problemas, aprovechar las oportunidades y a enfrentar las
amenazas o debilidades, en beneficio del éxito empresarial deseado. De
alli que se diga que el DO enfoca el lado humano de las organizaciones
para tratar de incrementar la efectividad de los individuos, equipos y los
procesos humanos y sociales de las mismas. Es por ello, que el Gerente
de hoy debe preocuparse por mantener su propia organizacion saludable
y adaptable a lo nuevos tiempos. En este sentido el Desarrollo

Organizacional representa una de las mejores estrategias para enfrentar
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los nuevos retos que experimentan el individuo, las organizaciones y su

entorno.

2.2.3. La practica del desarrollo organizacional.

Los tiempos actuales se caracterizan principalmente por los cambios
constantes en el ambiente, por lo tanto, las organizaciones deben adquirir
la méxima capacidad de adaptacion como condicion basica de

supervivencia.

Esta dinamica permiti6 el surgimiento del DO. En un escenario
cambiante y dinamico se hace necesario el establecimiento por parte de
la organizacion de estrategias coordinadas de corto y largo plazo, con el
fin de desarrollar y modificar climas, formas de trabajo, relaciones,
actitudes, valores, comunicaciones, etc. En consecuencia, a partir de
estas necesidades organizacionales surgieron los esfuerzos sistematicos

de cambio planeado.

Los cambios planeados que ponen en marcha el DO pueden ser
exdgenos, o sea, los que provienen del ambiente, como lo son los
cambios tecnoldgicos, valores, oportunidades y limitaciones (econdémicas,
politicas o legales). En cambio las fuerzas endoégenas, son las que crean
la necesidad de cambio estructural y las de comportamiento, que nacen al

interior de la organizacion.

En la medida en que una organizacion se va expandiendo
independientemente de su actividad econdmica, aprende nuevas cosas,
adaptandose a nuevos estilos empresariales, en donde el cambio
planificado se hace presente a las necesidades y exigencias reales de la

organizacion.
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Todo cambio en la organizacion significa antes que nada “hacer algo
diferente respecto a actitudes, creencias, comportamientos, estructuras
organizativas, pautas de interaccion entre individuos o grupos, etc.
Implica el paso de un estado insatisfactorio a otro realmente distinto y
deseado en un sistema que se entiende dinamico y en evolucion.” (Diaz,
Del Junco y otros, 2001: 329). ElI cambio planificado implica sentido
comun, un trabajo arduo aplicado con una diligencia a lo largo del tiempo,
un enfoque sistematico orientado a ciertas metas y conocimiento valido

acerca de la dinamica de la organizacion y de la forma de cambiarla.

En tal sentido, se entiende como cambio planificado “una serie de
decisiones programadas que se materializan en actividades y
procedimientos disefiados para cambiar personas, grupos, estructuras o
procesos organizativos bajo la creencia de que la situacion de partida es

mejorable”. (Dias, Del Junco y otros, 2001: 333).

2.2.4. Desarrollo organizacional: cultura, procesos y estructura

El DO implica modificacion de actitudes, valores, creencias y normas
de comportamiento. Es, en dltima instancia, un cambio en la cultura de la
organizacion. Chiavenato (2005: 582) afirma lo siguiente: “El Desarrollo
Organizacional hace énfasis en el cambio cultural como base para el
cambio organizacional, es decir, cambiar la mentalidad de las personas

para que éstas puedan cambiar y revitalizar a la organizacion”.

En virtud de lo antes dicho, es necesario precisar el significado de
algunos conceptos como el de cultura organizacional, la cual es definida
por Wendell (1996: 5) como un conjunto de “valores, hipétesis y creencias
que tienen en comun los miembros y que modelan la forma en la que
perciben, piensan y actuan”.. La cultura de la organizacién influye

poderosamente en la conducta individual y de grupo. Se puede decir
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entonces que las normas, los valores y las hipétesis en la cultura de la
organizacion condicionan de una manera significativa la conducta de los
individuos y la efectividad de los procesos y de la estructura

organizacional.

La cultura también es considerada como “ un sistema, en concreto, un
sistema de significados y de principios comunes referentes a normas,
valores y formas de pensar que caracterizan el comportamiento del
personal en todos los niveles de la empresa, con lo que definen una
imagen de esta ". (Dias, Del Junco y otros, 2001: 45). Es por ello que la
cultura no sélo incluye valores, actitudes y comportamiento, sino también,
las consecuencias dirigidas hacia una actividad, tales como la vision, las
estrategias, los procesos y las acciones, que en conjunto funcionan como

sistema dindmico.

La cultura organizacional cumple importantes funciones, tal como lo
sefala Robbins (1991: 444).

En primer lugar, cumple la funcion de definir los limites; es
decir, los comportamientos difieren unos de otros.
Segundo, trasmite un sentido de identidad a sus
miembros. Tercero, facilita la creacion de un compromiso
personal con algo mas amplio que los intereses egoistas
del individuo. Cuarto, incrementa la estabilidad del sistema
social. La cultura es el vinculo social que ayuda a
mantener unida a la organizacion al proporcionar normas
adecuadas de los que deben hacer y decir los empleados.

Dentro del proceso de DO, la cultura no pasa solamente por las
creencias, expectativas y valores de las personas que integran a la
organizacion, sino que también afecta los de toda la organizacion, es
decir, establece procesos y estructuras que permitan mantener en el
tiempo un estilo, modo y forma de cultura organizacional eficaz para

cumplir la mision y objetivos de la organizacion.
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Ahora bien, es importante sefialar que al establecer procesos y
estructuras que definen el modo de vida de la organizacion, la cultura
puede convertirse en un obstaculo para el cambio, es decir, para la
introduccién de nuevos valores, creencias, patrones de conducta, etc. Por
tal razén, los agentes de cambio deben estar muy pendientes de los

efectos de la cultura sobre cualquier intento de cambio organizacional.

2.2.5. Factores psicosociales del desarrollo organizacional

Para el desarrollo de la historia de vida que se llevé a cabo en esta
investigacion, conviene considerar un conjunto de factores psico-sociales
gue obligan al abordaje de categorias conceptliales inherentes al factor
humano en el DO, entre las que destacan la comunicacion, la motivacion,

el liderazgo y la personalidad.

Estos factores constituyen a las organizaciones y a todo su entorno; es
por ello que las personas representan el elemento basico para
comprender el funcionamiento, desarrollo y evolucién de las mismas. El
comportamiento humano dentro de las organizaciones es imprescindible
debido a que se originan en necesidades muy arraigadas de las personas
y sus sistemas de valores; es decir, la versatilidad humana es tan grande
gue cada persona es un fenbmeno multidimensional, sujeto a los distintos

cambios del medio interno y externo que lo rodea.

Los factores antes mencionados fundamentan la conducta individual, y
deben ponerse en relieve, no sélo al momento de llevar a cabo el proceso
de DO, sino también al hacer la conformacién de grupos de trabajo,
integracion de personal, realizar algin cambio organizacional o tomar
decisiones que involucre o afecte la fuerza laboral. A continuacion se

exponen con cierto detalle cada uno de estos factores.

26



2.2.5.1. La comunicacion

La comunicacion puede entenderse como “transferencia y comprension
de significados” (Robbins, 2004: 284). Practicamente no hay persona,
conjunto o grupo de personas de cualquier sociedad que pueda vivir 0
sobrevivir sin la comunicacion. Solo mediante la transmision de
significado de una persona a otra es posible la comunicacion de
informacion e ideas. Sin embargo, la comunicacién va mas alla que la
mera transmision del significado, pues también éste debe ser entendido.
Por estas razones, la comunicacion ha de incluir tanto transferencia como
la comprension del significado: “una idea, por buena que sea, es estéril

hasta que se transmite y los demas la comprenden”. (Robbins, 2004:284)

En las organizaciones la comunicacién tiene una importancia vital para
los gerentes por dos particulares razones, como lo sefialan Stoner y
Wankel (1996: 575):

* En primer lugar, la comunicacion es el proceso
mediante el cual se cumplen las funciones
administrativas de planeacion, organizacion, direccion
y control; el gerente debe tener toda la informacion
necesaria como base para la planeacion. Estos planes
a su vez han de ser comunicados o otros para que se
realicen y se logren las metas trazadas.

* En segundo lugar, la comunicacion es una actividad a
la que los gerentes dedican una abrumadora cantidad
de su tiempo, los gerentes pasan la mayor parte del
tiempo en la comunicacion personal, electronica o
telefonica con los subordinados, colegas, supervisores,
proveedores o clientes

La comunicacién es una funcién imprescindible en el seno de las
organizaciones, por lo tanto la estructura social de cada organizacion es
un reflejo del sistema de comunicaciones. El intercambio de ideas,

sentimientos, creencias, derechos, deberes y formas de vida de los
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trabajadores en la organizacién, incide en el desarrollo de la misma; es
por ello que se hace preciso considerar la comunicacién como un proceso
dinamico y cambiante, compuesta por diferentes simbolos y significados
adaptativos a la realidad organizacional y con caracteristicas peculiares

para cada tipo de estructura social.

2.2.5.2. La motivacioén

Puede definirse la motivacibn como “Los factores que ocasionan,
canalizan y sustentan la conducta humana en un sentido particular y
comprometido.”(Stoner y Wankel, 1996:484). La motivacion en general se
refiere al esfuerzo hacia cualquier meta, pero para efectos de este
trabajo, estara enfocada a las metas y necesidades individuales del sujeto
actor en la organizacion.

Robbin y Coulter (1996:530), por su parte, la definen como “la
disposicion de emplear grandes niveles de esfuerzo para alcanzar las
metas segun las necesidades que la genere”. En esta definicion se han
mencionado tres elementos claves que conforman la motivacion: el

esfuerzo, las metas organizacionales y las necesidades.

El esfuerzo no es mas que una medida de intensidad o impulso. Asi
pues, cuando alguien esta motivado se esfuerza mas. Sefialan Robbins y
Coulter (1996: 530):

Es poco probable que los altos niveles de esfuerzos lleven a
un desempefio en el trabajo favorable a menos que el
esfuerzo se canalice en una direccion que beneficie a la
organizacion. Por tanto, debemos considerar tanto la
calidad del esfuerzo como su intensidad. Debemos buscar
que el esfuerzo esté dirigido hacia, y sea consistente con
las metas de la organizacion
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Para alcanzar las metas organizacionales es necesario que las metas
individuales sean compatibles con las metas que la organizacién se ha
trazado con anterioridad. De lo contrario los individuos podran ejercer
altos niveles de esfuerzo que van en contraposicion a los intereses de la
organizacion. “El esfuerzo que debemos buscar es el que dirige hacia las
metas de la organizacion y es congruente con ellas”, sefiala Robbins
(2004: 156)

La necesidad es algun estado interno que hace que ciertos resultados
parezcan atractivos. “En las organizaciones, las necesidades
insatisfechas crean tension que estimulan impulsos en el individuo;
impulsos que originan un comportamiento de busqueda para alcanzar las

metas organizacionales”. (Robbins, 2004: 156)

La motivacion causa, canaliza y sostiene el comportamiento del ser
humano por conseguir una meta. Se debe tener claro que la intensidad
(esfuerzo) de la motivacion varia segun las personas y en las mismas
personas en momentos distintos. Estas son complejas, y en determinadas
veces, irracional es en su comportamiento; pues sus motivaciones no son

faciles de descubrir.

2.2.5.3. El liderazgo

El liderazgo se refiere a los esfuerzos que realiza el individuo para
influir en el comportamiento de otro o de un grupo; el cual sélo tiene éxito
a la medida en que el grupo responda a este intento. Es evidente, que
cuanta mas influencia y poder tiene un lider mayores posibilidades de
éxitos tienen sus intentos. Atendiendo a lo anterior Stoner, Freeman y
Gilbert (1996:514), entiende por liderazgo “el proceso de dirigir e influir en

la actividades laborales de los miembros de un grupo”.
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No obstante, Davis y Newstrom (1991:31) sefiala al liderazgo como “el
proceso de motivar y ayudar a los demas a trabajar con entusiasmo para
alcanzar los objetivos. El factor humano que ayuda a un grupo a
identificar hacia donde se dirige y luego lo motiva a lograr sus metas”. En
esencia se puede decir que el liderazgo, es el procedimiento de explicar,
impulsar y prestar cooperacion a las personas, a realizar sus actividades
de manera entusiasta para el logro de los objetivos y por ende, alcanzar
las metas. Koontz, H., y Weihrich, H (1998:503),sefala que:

Todo grupo de personas que den el maximo rendimiento
tienden a tener una persona al frente que es habil en el arte
de liderazgo. Esta habilidad al parecer es una composicion
de cuando menos cuatro componentes importantes:

La capacidad de utilizar el poder eficiente y de una manera

responsable.

Capacidad de comprender que las personas tienen

diferentes fuerzas de motivacion en distintos momentos y en

diferentes situaciones.

Capacidad de inspirar (aplicar sus habilidades); habilidad

para inspirar a los seguidores a aplicar todas sus

capacidades a un proyecto.

Capacidad de actuar en una forma que desarrolla un clima

favorable para responder a las motivaciones y fomentarlas.

Concretamente, para que todo equipo haga el mejor desempefio

posible, debe estar orientado por una persona con grandes capacidades
en el arte del liderazgo y dichas capacidades estan compuestas de los

componentes antes mencionados.
2.2.5.4. La personalidad

La personalidad es otro elemento esencial que debe ser considerado a
la hora de analizar, desde cualquier perspectiva, el Desarrollo

Organizacional. La personalidad es la suma total de las formas en que un
individuo reacciona y se relaciona con los demés. Puede ser definida de
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muy distintas formas. Allport, citado por Robbins (2004:94), concibe la
personalidad como “la organizacion dinamica en el interior del individuo
de aquellos sistemas psicofisicos que determinan sus ajustes peculiares

al entorno”.

Tres elementos deben destacarse en esta definicion: en primer lugar, el
caracter organizado del sistema, lo que significa que no es un agregado
de caracteristicas sino que interactian unas con otras. En segundo lugar,
la definicidbn hace énfasis en el caracter dinamico, sujeto a cambios, de la
personalidad. Finalmente, se hace énfasis en su objetivo: el ajuste al

entorno.

En ese orden de ideas, Hellriegel y Slocum (2004:38) sefalan lo
siguiente:

La personalidad representa el perfil general o combinacion
de caracteristicas estables que capturan la naturaleza unica
de una persona. La personalidad combina un conjunto de
caracteristicas fisicas y mentales que reflejan la forma en
que una persona observa, piensa, actua y siente
La definicibn de estos autores pone acento en el caracter
relativamente estable de la personalidad, pues sus cambios son

graduales y lentos. Resalta, asi mismo, el efecto sobre el individuo.

Recogiendo lo principal de esas definiciones, para efecto de este
trabajo se define la personalidad como la estructura relativamente estable
de rasgos fisicos y mentales que le confieren singularidad al individuo y

determinan su forma de enfrentar y adaptarse a su entorno.

En la conformacién de la personalidad intervienen dos tipos de
factores: los hereditarios y los ambientales. Entre estos Ultimos se pueden
sefalar la cultura, la familia, la pertenencia a grupos y las experiencias de

vida.
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Cada individuo, por efecto de la combinacibn de ambos tipos de
factores, va desarrollando su personalidad a lo largo de su vida. Sin
embargo, los cambios mas grandes suelen ocurrir en la primera infancia,
cuando la personalidad se va formando. En esta etapa, la influencia mas
importante es la de la familia, y en particular la de los padres. Helrriegel y
Slocum (2004:40) sefalan:

Los padres (o solo uno de ellos) afectan el desarrollo de los hijos
en tres formas importantes:

« Con su propio comportamiento, exponen situaciones que
favorecen ciertas conductas de los hijos

» Actidan como modelos con los que con frecuencia se identifican
mucho los hijos

e Premian 'y castigan, en forma selectiva, ciertos
comportamientos

Ahora bien, esos mismos autores (2004:40) destacan que
independientemente del gran impacto que sobre la personalidad tienen
las primeras experiencias del individuo, “las experiencias sociales y de
grupo en la vida posterior contindan influyendo y moldeando Ila
personalidad”. Entre los grupos que mas afectan la personalidad de los
individuos estan las organizaciones laborales, pues aquellos resultan
afectados por los procesos y eventos que en ellas tienen lugar. En el
caso objeto de estudio, Verdnica Mayz ha pasado gran parte de su vida
vinculada con el Hotel Hesperia Playa el Agua, y ha experimentado la
influencia que sobre ella ha tenido el proceso de Desarrollo

Organizacional que se ha ejecutado en dicha organizacion.

2.2.5.5. Percepcion

El fendmeno de la percepcidn se considera como un proceso activo en

el que interviene toda la personalidad del individuo aunque, en muchas
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ocasiones, este no parezca darse cuenta de su participacion, lo cual
ocurre en muchas facetas de la vida, donde los hébitos y costumbres

adquiridas, hacen que no tenga plena conciencia de la propia actuacion.

La percepcion es la sintesis resultante de una serie de procesos que
implica describir la forma en que se hacen accesibles las reglas que rigen
las relaciones con el entorno, la informacion y sensaciones recibidas a
través de los sentidos, las experiencias vividas, la propia personalidad en
un sentido difuso de lo que esperamos y pedimos de la vida y todas esas

expectativas personales.

Gibson, Ivancevich y Donelly, (2001: 110) definen la percepcion como
“un proceso mediante el cual un individuo asigna un significado al
entorno”. Esto hace que cada persona experimente la realidad de una
manera diferente, pues la percepcion permite a los individuos
seleccionar, organizar, almacenar y a interpretar los estimulos y crear una

imagen significativa y coherente del mundo.

La percepcién del mundo por parte del individuo depende, segun
Hellriegel y Slocum, (2004: 67-72) de dos conjuntos de factores:

» Factores Externos (asociados con el objeto y el entorno que lo
rodea): tamafo, intensidad, contraste, movimiento, repeticion,
novedad y familiaridad

* Factores internos (asociados con el sujeto): personalidad,

aprendizaje y motivacion

Ahora bien, la importancia de la percepcion radica en el hecho de que
el comportamiento de las personas se organiza en funcion, no de la
realidad obijetiva, sino de la interpretacion que el individuo hace de esa
realidad. Por tal razén, Gibson Ivancevich y Donelly, (2001: 110-111)
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afirman que “la forma como un empleado ve una situacion, a menudo
tiene mayor significado para la comprension del comportamiento que la

g2

situacion en si

Lo anteriormente expresado significa que el mapa cognitivo del
individuo no es una “representacion fotogréafica” del mundo real, sino una
construccion parcial y personal, es decir, una vision individual de la

realidad.

Si bien la percepcién de la realidad es personal y Unica, en esa
interpretacion que el individuo hace de la realidad, se resume la sociedad
y los grupos a los cuales pertenece, pues sus valores, normas y creencias
han sido incorporados a la personalidad del sujeto. Esto es lo que hace
gue, como lo sefiala Corbetta (2003:407),“la comprension de los
mecanismos individuales, incluso de una sola persona, puede arrojar luz
sobre todo el fenémeno estudiado”. Asi, la comprension de la experiencia
vital de Verdnica Mayz, a través de su historia de vida, podra servir para
analizar los efectos que sobre el individuo tienen procesos como el de
Desarrollo Organizacional que fue implementado en el Hotel Hesperia
Playa el Agua.

2.3. GLOSARIO

Capital humano. “Grupo de personas dispuestas, capaces y deseosas
de contribuir con los objetivos de la organizacion”. (Zeus y Skiffington,
2002: 165)

Ciencias de la conducta. “Conjunto de disciplinas que se ocupan
principalmente de la comprension, prediccion y control de la conducta
humana, y en especial de los tipos de conducta que se desarrollan en las

relaciones interpersonales” (Diccionario Encarta, 2005)
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Cultura organizacional. “Sistema de significados compartidos por, los
miembros de una organizacion que la distinguen de otras” (Robbins,
2004: 525)

Desarrollo organizacional. “Enfoque sistematico, integrado y planeado

para elevar la eficacia de la empresa”. (Koontz y Weihrich, 1998:469)

Estructura organizacional. “Division formal, agrupamiento y

coordinacion de las tareas en el trabajo” (Robbins, 2004: 426)

Gerencia. “Proceso de hacer que las actividades se cumplan con
eficiencia y eficacia por medio de otras personas” (Robbins y Coulter,
1996:8)

Historia de vida. “Relato autobiografico, obtenido por el investigador
mediante entrevistas sucesivas en las que el objetivo es mostrar el
testimonio subjetivo de una persona en la que se recojan tanto los
acontecimientos como las valoraciones que dicha persona hace de su

propia existencia” (Pujadas 1992:47)

Liderazgo. “Capacidad de influir en un grupo para que consiga Sus
metas” (Robbins, 2004: 314)

Motivacion. “Disposicion de emplear grandes niveles de esfuerzo para
alcanzar las metas segun las necesidades que la genere”. (Robbin y
Coulter, 1996:530),

Organizacion. “Conjunto sistematico de personas encaminadas a realizar

un proposito especifico” (Robbins y Coutler, 1996: 4)
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Personalidad. “Conjunto de caracteristicas fisicas y mentales que
reflejan la forma como una persona observa, piensa, actua y siente”.
(Hellriegel y Slocum, 2004: 38)

Percepcién. “Proceso mediante el cual un individuo asigna un significado

al entorno”. (Gibson, Ivancevich y Donelly, 2001: 110)

Proceso. “Conjunto de actividades enlazadas entre si que, partiendo de
uno o mas inputs (entradas) los transforma, generando un output

(resultado).(Jiménez, s/f: documento en linea)
Socializaciéon organizacional. “Proceso por el que pasan los empleados

para adaptarse a la cultura de una organizacion”. (Robbins y Coulter,
1996: 130)
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CAPITULO 1lI
MARCO METODOLOGICO

“Desde las historias de vida se nos abren las practicas cotidianas como
proceso y como conocimiento...nos encontramos con la redefinicion del
amplio campo investigativo”

(Mirla Pérez, Investigadora del CIP)

El enfoque cualitativo que se le dio a este estudio, tuvo como
perspectiva epistemoldgica partir de las relaciones sociales que expresay
establece un individuo en un contexto histérico vital, en términos de
experiencia vivida y conocimiento. Este enfoque investigativo plantea lo
subjetivo como forma de conocimiento, para aproximarnos a los modos
socio-culturales caracteristicos de un grupo, motivadores de las
conductas, de los significados subyacentes en las acciones de los sujetos.
Mas alla de la experiencia subjetiva de una accion, que no puede ser
tomada aisladamente, el enfoque cualitativo propone”alcanzar la
dimension social del fendbmeno a través de la experiencia y del sentido

que le dan las propias personas afectadas”. (Salazar, 1997:197)

En funcién de los objetivos propuestos, se consider6 pertinente
acceder a un nivel descriptivo e interpretativo que permitiera armar
(construir), a través de relaciones y articulaciones significativas, una
comprension de la naturaleza del fendmeno. En este caso, el Desarrollo
Organizacional desde la experiencia del ser humano que lo vive, lo piensa
y se lo representa a si mismo y a los otros. Con esta perspectiva se
accedié a una persona, se nos fue abriendo un camino hacia ella,
produciéndose el encuentro con una mujer que tenia mucho que contar y
compartir. Esta fue la experiencia con Verdnica Mayz.

Asimismo, se hace necesario sefialar que para la investigacion no se
menciona el nombre real del sujeto actor, ya que se requiere mantener su

anonimato. La persona manifestd su interés por narrar parte de su vida y
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formar parte de esta investigacion, pero, siempre y cuando se respetara o
resguardara la confidencialidad de su nombre real, debido a que
desconoce las implicaciones personales que pudieran traer en su

ambiente de trabajo su participacion en esta investigacion.

Esto ultimo, dada esta aceptacién, no representd una barrera para
hacer el estudio. Lo importante fue preservar un clima relacional de
apertura cognoscitiva y afectiva que propicié a su vez dialogar con la

historia-vida e indagar en las interrogantes que orientaron la investigacion

Cabe advertir que el disefio investigacion, dentro del enfoque
cualitativo, esta sujeto a las circunstancias de cada ambiente o escenario
en particular. Claro esta, se pueden reconstruir los momentos y etapas
claves como parte de una sistematizacion metodoldgica que la propia
experiencia aportd. Asimismo, la perspectiva epistemoldgica asumida y el
creciente uso que tienen los métodos cualitativos en las ciencias sociales,
nos orientd hacia la potencialidad de las historias de vida en nuestro
campo de estudio. Este método posibilitdé articular una experiencia
concreta, humana e intersubjetiva con Ila reflexion tedrica vy

fenomenoldgica, atravesada siempre por la exigencia hermenéutica.

Partimos de algunos supuestos. Para algunos autores la historia de
vida, es “una seccion longitudinal de una cultura... un intento deliberado
de definir el crecimiento de un persona en un medio cultural y darle un
sentido teorético.... No se trata de una vida como acontecimientos
identificados separadamente” (Dollard, citado por Villarroel, 1999:10)

En esencia, es un relato amplio y detallado que recoge la experiencia
de mundo vivida por una persona. Al tiempo que cuenta su historia
personal, cuenta también la historia de su comunidad, de su cultura y
grupo. Para la investigacion realizada, las preguntas y enigmas, fueron

una constante. Un proceso que abria caminos a la experiencia de vida de
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la persona puesta ésta en relacion con su trayectoria laboral y profesional.
Esta relacion se expresa en experiencia social, organizacional e historica,
dando cuenta en sus relatos de los significados que envuelven a toda una
organizacion, mostrando sus regularidades, sus matices y singularidades.
Expresando ademas una cultura organizacional, una manera de ser

vivida, interpretada, comprendida y reflexionada.

La teméatica Desarrollo Organizacional es un fenébmeno experiencial
con multiples aristas que se pueden indagar con ayuda de diferentes
instrumentos y estrategias. En nuestro caso, el hecho de “dar la palabra al
otro”, de la escucha atenta”, “del dialogo abierto”, son estrategias que
facilitaron una relaciéon de conocimiento y afectividad. Aprendimos que la
esencia de las relaciones humanas sélo se puede mostrar y dejar
significar cuando son expresadas, sin temor alguno, por sus

protagonistas, en un plano de respeto, confianza y sentido critico.

Es por ello que la historia de vida se basa en un enfoque humanista
para comprender la realidad de cada ser humano, incluyendo el sistema
al cual pertenece y al cual interpreta en su cotidianidad de vida. El relato y
la narracién de las experiencias permiten visualizar un sistema social,
gue de alguna manera influye en el sujeto, el cual lo estructura y lo

manifiesta por medio de su subjetividad.

Los procedimientos metodolégicos que se dieron en la realidad
incluyen momentos que interactian y se interrelacionan entre si, tal como
lo habiamos intuido considerando otras experiencias de historias de vida
revisadas para el proyecto investigativo inicial. Se pueden reconstruir pero
no son pasos consecutivos rigidos. No deben verse estrictamente como
pasos unicos. Azocar y Navas (2001:40) apoyados en los estudios de

Alejandro Moreno en el centro de investigaciones populares (CIP),
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distinguen los siguientes momentos, los cuales, atendiendo a la

experiencia investigativa ya realizada tienen mucha sintonia y pertinencia

con este trabajo. En todo caso presentamos aqui nuestra propia

adaptacién y construccion.

Previa relacién de co-confianza, afectiva y constituyente del
encuentro con la persona que ha de narrar su historia-de-vida.
En nuestro caso existia esa previa relacion de confianza. entre el
investigador y el sujeto actor. M&s aun, se fue fortaleciendo vy
nutriendo en todo el proceso investigativo, en los sucesivos
encuentros cara a cara, generando una apertura creciente y
significativa (intersubjetividad). Es el sabor que deja esta

experiencia con Veronica.

In-vivencia e implicancia para vivir desde dentro, el sentido de
la historia en el mundo de vida de la persona. Aunque no se
trata de un barrio, una familia o una comunidad popular, como
epistémicamente Moreno (2002) entiende esa in-vivencia, nuestra
experiencia exigi6 mucha empatia con el mundo social-laboral de
Veronica. Para el investigador el mundo de la gerencia y el trabajo
también le conciernen de manera sustantiva dada su eleccion
profesional. Sélo la diferencia de edad exigi6é en algunos momentos
ahondar y precisar en la implicacion histérica del mundo de vida en
su multidimensionalidad. Asimismo, su manera de narrar puso de
relieve la importancia del lenguaje, el contexto de significacién del
otro, sus palabras, sentimientos, afectos, emociones, alegrias,

fracasos, etc.
Conversacion espontanea- con el tiempo que fuera necesario

para quien narra- y donde fue emergiendo la narracidén vivida,

la cual fue grabada y transcrita. Implica abrirse a la propia
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experiencia de narracion, aprovechando la disposicion de Veronica
a hacer sus relatos de lo conocido-vivido. Esto resignific6 mucho el
sentido de una entrevista en profundidad, toda vez que una “guia
de preguntas” se rehacian y se formulaban en funciéon de sus
relatos. Varias sesiones de encuentros, en un ambiente adecuado,
cara a cara, le otorgd a la entrevista un papel lo menos directivo
posible. Habia encuentro en los cuales, las preguntas se
planteaban en funcién de los encuentros previos, por la relectura
de las transcripciones, por las dudas que surgian, inquietudes,
supuestos, aclaratorias, precisiones, relaciones. Todo esto sin
interferir el ritmo y contexto de quien narra. Veronica era capaz de
retomar y relacionar ella misma los aspectos que relataba. Algunas
veces el investigador era una especie de “apuntador” ayudandole a
recordar algun punto clave en el hilo narrativo. Hubo oportunidad
de detenerse en detalles, retomar aspectos claves, hacer
aclaraciones de malentendidos, plantear interrogantes, e ir
precisando significados vinculados con aquellos episodios o
“relatos de vida’ que se mostraron claves en la historia de
Verbnica. Todos los encuentros se realizaron en las instalaciones
del hotel, en espacios cédmodos respetando su tiempo. La lectura
constante de las transcripciones de estas sesiones, fueron dando
sefales de la saturacion de ciertos temas, lo que indicaba “cerrar
momentaneamente” ciertos aspectos y abrir otros, sin que esto
significara que se habia llegado a la interpretacién dltima y

definitiva de algun aspecto.

La escritura de la historia propiamente, una entrevista de
cierre como ultima conversacion a modo de sesiones de
trabajo para la co-interpretacion, el co-discernimiento de
sentidos y la co-apertura a otros significados no percibidos o

resignificaciones (Marcas-guias). En nuestro caso, la
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historiadora (Veronica) y el co-historiador (investigador, asesor, co-
asesor) participaron en un horizonte hermenéutico compartido, un
horizonte de interpretacion-reflexion para convalidar las
aproximaciones interpretativas que se hicieron durante el proceso
investigativo. Esto implicd posibilitar con Veronica la argumentacion
y justificacion de las interpretaciones. Lectura y relectura de
pasajes claves, sustentar alguna hipdétesis, intuiciones,
comparaciones, dando cabida a ciertos detalles que
complementaban o0 subrayaban significados recurrentes 'y
relevantes. Asi fueron surgiendo, lo que los autores citados llaman
“marcas guias”. Para nosotros, se tratd de aspectos puntuales,
significados que se fueron haciendo mas consistentes en el
proceso interpretativo. Una entrevista de cierre con Veronica, sirvio
para repreguntar, confirmar o convalidar el sentido que tienen
ciertos hallazgos de interés para el estudio, por lo cual, ella
también participé en la co-interpretacion de nuestros supuestos y

constataciones.

La organizacion del texto-conocimiento-compartido... Implico
cierta sistematizacién de la experiencia narrativa, su transcripcion
mas acabada posible, presentandola luego en secciones o
capitulos. La organizacion de los relatos codificandolos como
pasajes, permitio la contextualizacion y categorizacion de aquellos
hallazgos relevantes conectados con los objetivos del estudio. Se
procurd identificar aquellos aspectos de los relatos de vida de
Veronica que, dada su significacion, daban aportaciones
conceptuales y practicas en el contexto del desarrollo
organizacional. En términos generales hay tres momentos
transversales que organizaron el abordaje y sistematizacion de la
historia de vida de Veronica: descripcion general de la persona,

aproximaciones interpretativas a la historia, implicaciones
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categoriales del contenido de la historia en el contexto del objeto
de conocimiento. Asimismo, el utilizar instrumentos y recursos
(grabadores de audio, libretas de anotaciones, notas digitalizadas
en computadora) permitia reorientar la basqueda y registrar con

fidelidad la informacion._

La escogencia de Veronica Mayz, surgid del reconocimiento que esta
persona concreta tiene como profesional con una larga trayectoria, dada
su experiencia de vida relacional y laboral en una organizacion. En este
caso, se le reconocen vinculos relevantes con la dinAmica organizacional
de una empresa hotelera. Su experiencia laboral implica los roles que ha
tenido que desempefiar en 35 afios de trabajo y su participacién dentro de
la dinamica organizacional a la cual ha pertenecido. Todo esto envuelve
sus aprendizajes, saberes y reflexiones. Pero ademas, todo esto la ha
puesto en disposicion ética de compartir su historia vivida. De alli la
decision y eleccion para el estudio, reconociendo también el interés
cognitivo del investigador por vincular esta historia de vida con

inquietudes e interrogantes inherentes al desarrollo organizacional.

Sobre el andlisis y la interpretacion de los textos narrados: su

implicacién categorial

El andlisis cualitativo implica separar sesiones y organizar la
informacion grabada, transcribirla en textos (pasajes teméaticos) que
facilitaran su codificacion y ubicacién. La codificacion tiene dos planos o
niveles. Del primero, se generan unidades de significados y categorias.
Del segundo, emergen temas y relaciones significativas a lo interno

(contextual) de los propios pasajes y con otros.

Las aproximaciones interpretativas, fueron el ejercicio hermenéutico

mas productivo para ir dibujando una red de relaciones significativas
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dentro de la historia de vida. Revisar estas aproximaciones una y otra vez
generaba acercamientos y precisiones, como también supuestos y
sefales para explorar la significacion de otros aspectos no percibidos en
pleno desarrollo. No se traté de imponer a la ligera una categorizacion o
dejarse afectar deliberadamente por supuestos teoricos previos. Claro
estd, contra toda neutralidad valorativa, esas inquietudes se mantienen
latentes hasta que surgian elementos significativos para pensar alguna
relacion vinculante. La lectura y relectura de la historia es fundamental,
ademas de compartir comentarios con la asesoria correspondiente y la

propia historiadora protagonista que relata su experiencia.

Al tratarse un proceso entre seres humanos, las significaciones que
interesan son diversas: concepciones, percepciones, imagenes mentales,
creencias, emociones interacciones, pensamientos, experiencias,
sentimientos, procesos, practicas, actitudes, simbolos y otras expresiones
gue intentan ser atrapadas (apalabradas) en el lenguaje de los

participantes, ya sea de manera personal, grupal o colectiva.

Dey (citado por Hernandez, Fernandez y Baptista, 2003:579),
planteaba que:

El analisis de los datos no esta determinado
completamente, sino que es ‘“prefigurado,
coreografico o esbozado”. Es decir, se comienza a
efectuar bajo un plan general, pero su desarrollo va
sufriendo modificaciones de acuerdo con los
resultados...puede  ocurrir que  clasifiquemos
contenidos de entrevistas en temas o categorias, y al
hacerlo elaboramos un esquema, después que
incorporemos comentarios de nuestras notas y nos
demos cuenta de que es importante agregar el
analisis de video.

Sin embargo, més alla de estas recomendaciones, la categorizacion de
la informacion significé para el investigador crear o construir una ruta

categorial que permitiera ir anudando en ella los elementos significativos.
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Las categorias expresadas en frases o planteamientos, pretenden resumir
la inclusividad de las significaciones encontradas y sensibles al interés
cognitivo del investigador. Hubo que hacer un gran esfuerzo para
moverse dentro de la historia y captar las confluencias y aproximaciones
con el objeto de conocimiento. No bastaba que Verdnica mencionara la
frase “desarrollo organizacional” para estar al tanto de eso. Se trataba de
ir a lo subyacente, prestar atencion a lo aparentemente lejano o distante,
que luego se hacia préximo o familiar al precisar sus vinculaciones

significativas.

En este ejercicio hermenéutico las palabras no se hacen rigidas,
sometidas a un sélo significado. Fuimos captando desplazamientos de
sentido que hacia la propia verdnica, recontextualizando y dando
relevancia a ciertos aspectos, argumentandolos, apoyandolos en otros

contenidos ya narrados.

En este proceso constante referido al analisis e interpretacion de los
relatos de vida, resulté dificil pretender “establecer” criterios. Es por ello,
que la experiencia realizada so6lo nos llevé a proponer una ruta posible.
Para “la interpretacion de las historias de vida, no existen normas ni
métodos experimentados hasta el momento” (Moreno, 1998:23) En este
sentido, “cada investigador dependiendo de su disciplina, objetivo del
estudio busca guiar sus resultados teniendo en cuenta la rigurosidad y
sistematicidad correspondiente” (Astudillo y Gonzéalez, 2005:108). En todo
caso, hay que centrarse y sumergirse en la historia, de ella surgen
procesos de significacion, y, por tal razén se requiere “del investigador un
sentido humanista, un sentido amplio que comprenda con bastante
riqueza de lo que se quiere decir, la posicion del que narra” (Coérdova,
1990:58).
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La hermenéutica, es entendida aqui como practica humana de
conocimiento y significacion. Dice Moreno (2002:33): “La practica de
comprension, interpretacion y aplicacion, es el modo general de
investigar”. Supone esto la importancia del significado como producto de
la interaccion social vivenciado en la experiencia singular de quien relata
su historia. Revisando incluso los aportes del interaccionismo simbdlico,
“se considera que ignorar el significado de las cosas conforme al cual
actuan las personas equivale a falsear el comportamiento sometido a
estudio”. (Blumer, 1969:24).

La hermenéutica plantea que el propdsito de la misma “es incrementar
el entendimiento para mirar otras culturas, grupos, individuos, condiciones
y estilos de vida, sobre una perspectiva doble de presente y pasado”
(Odman, citado por Hoyos y Vargas, 2002:67) Para otros autores, la
hermenéutica consiste en “las distintas consideraciones, principios y
normas que nos ayudan a llegar a una interpretacion adecuada.”

(Martinez, 1996: 16-17)

Dentro de estas posturas, se acentla el caracter linglistico del
entendimiento, esto en virtud de que las interpretaciones se expresan
linglisticamente, pero a la vez el entendimiento se apoya en las
categorias de pensamiento que el lenguaje ha proporcionado. La
busqueda del “encuentro hermenéutico” donde idealmente se posibilitaria
el didlogo entre horizonte de entendimiento y mundo vital, trascendiendo
los referentes de espacio y tiempo” (Gadamer, citado por Hoyos y Vargas,
2002:67)

Estas referencias fueron consideradas en la postura interpretativa de
estudio. Sin embargo, mas que hablar de método, la hermenéutica fue
una practica inevitable y por ello desafiante en la ardua tarea

comprensiva. De alli la expresion conocida, interpretar para comprender,
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como también intentar explicar lo vivido para comprender vy

comprendernos.

La historia de vida permite acceder a como el sujeto actla sobre los
objetos de su mundo, como interactia con otras personas a partir de los
significados que los objetos y las personas tienen para ella. Asimismo,
los significados son un producto de la interaccion social, condicionados

por la comunicacion.

Finalmente, la historia de vida en esta perspectiva teérico-metodolégica
permiti6 estudiar como el proceso Desarrollo Organizacional es
vivenciado, complejizado en la memoria y en la praxis de vida social de
Verdnica Mayz. Nos permitio elaborar una comprension posible de los
significados e implicaciones de este proceso, dando relevancia
epistemologica a la experiencia como saber vivido, como tiempo vivido,

como experiencia de vida, reflexion y trabajo.

47



CAPITULO IV
APROXIMACIONES INTERPRETATIVAS

“...y soy de las personas que piensa que todos los dias se esta
aprendiendo algo nuevo... ... uno tiene que crecer dia a dia, las cosas
van cambiando. El sistema es muy dinamico, o te adaptas y te metes en
la corriente o te ahogas, te quedas atras...”

(Verdnica Mayz)

Con sucesivas aproximaciones interpretativas, se ha organizado este
proceso de entrevistas, manteniendo todo el orden narrativo de la historia,
en momentos tematicos que hemos denominado pasajes. Luego de la
transcripcion de cada pasaje, y haciendo citas de lo expresado por
Verbnica, se hace el comentario correspondiente que permitia ir
ahondando, construyendo y configurando la trama de los aspectos
significativos. En algunos momentos se insertan descripciones

contextuales de las entrevistas.

4.1. ENTREVISTA |

Todo transcurre en una sala de estar, en un espacio abierto donde se
veia pasar a los huéspedes del hotel. Luego de sentarnos muy
cémodamente en un sofa, Verdnica pide dos cafés. En ese momento el

entrevistador prepara su grabadora y da inicio a la entrevista.

PASAJE 1.

Entrevistador (E): Porlamar, 18 de Noviembre de 2008, hora diez y
treinta de la mafiana. Lugar: Hesperia Playa el Agua. PRIMERA
ENTREVISTA.

Verdnica Mayz (V. M): Bueno, mi nombre es Verénica Mayz. Naci en

Caracas el 15 de abril de 1943... ... de la Parroquia la Candelaria, en
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la Cruz Roja... ... pero después, bueno, fuimos surgiendo... ...mis

padres ... ...fuimos surgiendo y terminamos viviendo en EIl Cafetal...
...Bueno, mi familia... ... Somos el entorno mas cercano, mi papa, mi
mama y un hermano ... ...mi hermano que es un afio y medio menor

que yo... ... A los 22 afios me fui a trabajar al interior... ...pero, bueno,

vamos a empezar por lo primero ...

COMENTARIO DEL PASAJE 1.

Surge con claridad la impronta familiar. Lo afectivo y lo relacional como
aspectos significativos en la familia. “Bueno, mi familia...Somos el
entorno mas cercano, mi papa, mi mama y un hermano”. Se nota su
énfasis en destacar la proximidad, lo mas cercano a ella. Asi anuncia su
modo de inclusion méas profunda como parte de un mismo grupo: “somos
el entorno”. El entorno aqui no es un lugar fisico, se trata de un ambito de
relaciones humanas en las que las personas se constituyen como tales. Y
desde este dmbito relacional-afectivo, Verénica recorre otros espacios de
vida (la parroquia, El Cafetal, El Silencio) lugares que dan cuenta de
itinerarios geohistoricos, donde se ha planteado los desafios de su
existencia: “bueno, fuimos surgiendo... A los 22 afios me fui a trabajar al
interior”. Sin embargo, la propia Veronica retoma y establece un orden

vivencial en su historia: “pero, bueno, vamos a empezar por lo primero...”

PASAJE 2.

V.M: ...Naci en la parroquia la Candelaria en la Cruz Roja, mis padres
vivian en ese entonces en El Silencio, frente a lo que seria en un
futuro cercano El Nuevo Circo, porque no estaba. Estaban apenas
construyendo el Terminal... ...El terminal de pasajeros El Nuevo
Circo, [evocando] que creo que todavia esta funcionando en la Av.
Lecuna... ... En ese entonces existian muchos disturbios en Caracas

porque apenas estaba cayendo la dictadura de Pérez Jiménez en el

49



58 y todavia en el afo 60, finales, mediados, todavia existian muchas
manifestaciones, bombas lacrimégenas y todo eso; y como
viviamos en el centro de Caracas, siempre estabamos expuestos a
ese tipo de manifestaciones. Entonces... eh... con el esfuerzo de mi
papa logré... eh... ...comprar un apartamento en los Ruices en la
calle B de los Ruices. En aquel entonces, enfrente tenia Central
Madeirense, [afirmando]Todavia no existia el Centro Comercial “Los

s

Ruices” y bueno, ahi compraron un apartamento de dos
habitaciones. La habitacion la compartia con mi hermano y
estudiabamos... cuando estabamos en EI Silencio, estudiaba en un
colegio que se llamaba “Santa Cecilia”, [recordando]... ... creo que,
segun dice mi mama ahi fue el kinder. En aquella época, no existia
nada de maternal, ni preescolar, ni nada de eso, eso es nuevo, nada
mas kinder, que era un sdélo afio que uno lo hacia, entraba al colegio
a los 5 anos, [recordando] ... ... Y cuando nos mudamos a los Ruices
ellos nos inscribieron... ... a mi hermano y a mi, me inscribieron en
un instituto que esta en la Av. Romulo Gallegos, que se llama
“Instituto Experimental de Formacion Docente” eh... ... alli hice la
primaria, toda la primaria y todo el bachillerato, o sea, entré desde

primer grado y sali en quinto afio..

COMENTARIO DEL PASAJE 2.

Verdnica Mayz, nos lleva a través del tiempo y el espacio, ubicando su
nacimiento ahora en un contexto historico-social y politico. Los lugares
gue menciona son sus referentes emblematicos, referentes con los cuales
va anudando aquellos hechos claves que van marcando sus vivencias,
momentos y desplazamientos. Después de referirse al entorno de su
nacimiento evoca los espacios de la ciudad de entonces, destacando las
implicaciones familiares que trajo consigo un acontecimiento sociopolitico

de gran relevancia histérica en Venezuela: “En ese entonces existian
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muchos disturbios en Caracas porque apenas estaba cayendo la
dictadura de Pérez Jiménez en el 58 y todavia en el afio 60, finales,
mediados, todavia habian ~muchas manifestaciones, bombas
lacrimégenas y todo eso”. Tales hechos le son cercanos a Verdnica.
“viviamos en el centro de Caracas... estabamos expuestos” Un clima de
agitacion y convulsién sociopolitica no le pasa desapercibido, en tanto,
segun su relato, condiciond no sélo la macrohistoria venezolana, sino su
propia historia familiar: cambios, mudanzas, variaciones, decisiones,
interrupciones y desplazamientos para adaptarse a las exigencias de
aquel momento. Tras reconocer el esfuerzo de su padre en procurar un
cambio de vivienda, de inmediato, Verdnica contextualiza la impronta
escolar-educativa, en la cual se detiene haciendo ciertas precisiones. “En
aquella época, no existia nada de maternal, ni preescolar, ni nada de eso,
€so es nuevo, nada mas kinder, que era un solo afio que uno lo hacia,
entraba al colegio a los 5 afios”. Se interesa por destacar la diferencia de
la educacion pre-escolar de entonces. La experiencia de Kinder, limitada
a un afo, era lo disponible por el sistema. Contrasta sus cinco afios para
iniciarse en la primaria como marcando distancia con los sobrados
requisitos de escolaridad del presente. Su recorrido escolar se muestra
mas adelante sin aparente discontinuidad: “se llama “Instituto
Experimental de Formacion Docente” eh! alli hice la primaria, toda la

primaria y todo el bachillerato...”

PASAJE 3.
Entrevistador: ;Bachiller en qué?

V.M: Bachiller en ciencias, jestél... ...Vivimos en los Ruices... ...
hasta el afio 54. Practicamente yo tenia diez afios u once afos,
[recordando y bajando el tono de voz, alargando las palabras y
buscando en su memoria el recuerdo] Porque yo creo que se

mudaron para alla tendria yo un ahito mas o menos, dos afos, algo
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asi, jno perdon! te estoy diciendo mentira. Se mudaron para alla
cuando yo tenia como 6 afos, [afirmando el recuerdo]... ... que fue
cuando me inscribieron en primer grado... aja...hasta el 54 vivimos
alli y después nos mudamos, que mi papa, compro un apartamento
con mucho esfuerzo. Me acuerdo todavia de que el apartamento
costaba... eh... ... como que era 120 bolivares y la inicial eran 20,
pero, para reunir esos 20 bolivares tuvo que echarle piernas [risas y
muy extendidas].

COMENTARIO DEL PASAJE 3.

Habiendo cursado estudios en un Instituto de Formacion Docente, y
con las particularidades de la reforma educativa de esos afos, sobresale
un titulo que le otorga caracteristicas integrales en su perfil de egresada
del sistema. “Bachiller en ciencias y humanidades” da cuenta de la
exigencia formativa y curricular de la época. Esto, obviamente cambiaria
en el devenir, las reformas curriculares subsiguientes establecerian
separaciones o simplificaciones de menciones, &reas y titulos. Asimismo,
el dato referido al costo de la vivienda, al margen de lo que pueda sonar
hoy “120 bolivares”, la misma Veronica lo refiere destacando el esfuerzo
familiar por conseguir una cuota inicial para un apartamento de dos
habitaciones en una ciudad que recién despierta de una dictadura. Surge
desde alli una resonancia, un eco, una realidad de fondo casi
inconmovible en el tiempo, realidad que increpa, por ejemplo, la
necesidad prioritaria de adquisicién de la vivienda familiar, el desafio que
siempre ha implicado, costos, oportunidades, politicas, entre otros
aspectos.

PASAJE 4.

V.M: Mi papa nacié en Aragua de Barcelona de una familia muy

pobre y de todos sus hermanos, uno de los que mas surgio fue él,
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cho?[acentuando el ¢no? ] ... o sea ... quizas el que tuvo mas
empefio en crecer, estudiar... ...se gradué de Técnico en
Contabilidad, que era lo que en esa época daba. No llegé nunca a
sacar la Licenciatura en Contaduria Publica, pero siempre estudio
mucho y fue muy autodidacta ¢no?, y me imagino yo, que de él, es
que yo aprendi también, porque yo también soy muy autodidacta. A
mi me gusta leer muchisimo, (con énfasis) yo hago de todo... ...yo
hago de todo, creo que todo los dias uno aprende algo nuevo.

COMENTARIO DEL PASAJE 4.

En este pasaje se muestra lo que en la historia de Veronica es muy
notable: un fuerte vinculo cognitivo-afecto paterno. Ella ofrece detalles de
la precaria situacion socio-econdmica del padre, su origen y empefio.
Plantea la nocién de surgimiento en tanto superacién como resultado del
esfuerzo personal y decisiones pertinentes: “...se gradud de Técnico en
Contabilidad, que era lo que en esa época daba.” Aqui precisamente se
detiene a valorar lo educativo, asumido fundamentalmente como préctica
de estudio y constancia que hunde sus raices en el entorno familiar.
Reivindica asi la condicion permanente de “autodidacta” que fue su padre,
mas alla incluso del alcance del titulo universitario. Para Veronica, sin
embargo, aprender a ser autodidacta no es pura decision individual. Para
ella fue una experiencia de vida personal, aprendiendo y compartiendo
con quien asi se muestra y la ejercita. “...quizas el que tuvo mas empefio
en crecer, estudiar” y me imagino yo, que de él, es que yo aprendi
también, porque yo también soy muy autodidacta. A mi me gusta leer
muchisimo” Ella vio en su padre ciertas actitudes y practicas, como por
ejemplo, la lectura. Destaca con fuerza que le gusta mucho leer y hacer
de todo, como resumiendo su disposicion y apertura a diversas

experiencias que fueron formandola como persona y profesional. Génesis
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de su cultura personal. “...yo hago de todo... ...yo hago de todo, creo que
todo los dias uno aprende algo nuevo”.
PASAJE 5.

V.M: Mi mama, es de... ... es espanfola, ella vino aca a Venezuela en
el afio 41 jeh!... ...ella si lo que tiene es sexto grado. Vivia en la... ...
en una Isla... de la Isla Canarias que se llama la Gomera, ;0k?, y
bueno, también viene de origen... ... de una familia muy pobre, pero
donde ellos vivian no habia la facilidad de estudio, porque las Islas
Canarias en esa época estaban como que muy abandonadas por la...
...por Espafia como tal, ;ok?, [afirmandole al entrevistador, lo que
ella esta diciendo, pero, como si el entrevistador ya supiera lo que
iba a decir] Sabes que las Islas Canarias estan aca abajo, al frente
las costas de Africa y jbueno!, ella lo que pudo sacar fue sexto
grado. Pero se vino para Venezuela, porque supuestamente, se vino
para aca de paseo con una tia y ella se vino con la tia, la tia se fue,

pero ella se quedod... [risa muy jocosa] ...

E: ¢Y como es, que se quedd en Venezuela, con sexto grado de

formacion académica?... ... ¢De qué vivié y cOmo se mantuvo?

V.M: Ella tenia conocimiento de costura, y ella trabajaba cuando
muchacha, mucho antes de casarse... jehl... [Recordando]... para
ver, ella vino para aca.. en el 41, y se caso con mi papa en el 42 ;0k?,
y bueno, realmente quien trabajé siempre, quien ha trabajado toda la
vida en la calle fue él, (con énfasis) y mama se ocupo de las labores
de la casa... jeste! ... aja [Retomando el recuerdo] En el afio 54
compro el apartamento aca en el Cafetal, cerca de las plazas las
Américas, pero en ese tiempo, el bulevar del Cafetal no existia. Era
una carreterita y llegaba al final del bulevar donde no habia ni luz

[riéndose del recuerdo] Pero estaban tres edificios que eran los
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Unicos que habia en esa calle [risas]. Eso fue en el afio 54... ... En
enero, me acuerdo clarito, nos mudamos [recordando y al mismo
tiempo hablando]... ...Me acuerdo, porque al dia siguiente, murié mi
abuela [cambio de tono de voz y expresion de la cara], la mama de

mi papa,... entonces... [hace una pausaj] y eso me quedod grabado ...

E: ¢Y eras muy apegada a tu abuela? ¢ Te afecté mucho esa situacion?

V.M: Yo diria que si ... ... tuve mucho apego con ella, porque de
hecho, era la unica abuela que tenia aca ... ... porque mis abuelos por
parte de madre nunca los conoci... porque estaban en Espafa, y mi
abuelo, por parte de padre tampoco lo conoci, [afirmandole al
entrevistador la historia, como si el mismo, supiera lo que ella va a
decir] Porque tu sabes que en esos tiempos, los hombres dejaban
por aqui, por aca, por aca, por aca, y las mujeres, eran las que
arreaban y las que le daban el apellido a los hijos ¢no?, De hecho
( con énfasis y relevancia) el apellido Mayz, es de mi abuela, que es
el apellido materno jok!, Entonces... ...[silencio nostalgico
expresado en su cara] ...me acuerdo por eso, porque me pego
mucho la muerte de ella jno!, nosotros siempre ibamos... ... Ella vivia

en Valencia y nosotros ibamos muy a menudo para alla.

COMENTARIO DEL PASAJE 5.

En este pasaje se refiere al vinculo afectivo materno. Destaca, igual
qgue su padre, el lugar geogréfico y cultural de procedencia, sefialando
también las precariedades socio-econdémicas signadas por la pobreza y la
estrechez de oportunidades. Tras referir el 6to grado de instruccion,
Verbnica relata que la permanencia de su madre en Venezuela no
obedecié a un plan preconcebido. Dice ademas que los conocimientos de
costura constituyeron la fuente del trabajo informal de su madre, no

indicando otros detalles al respecto. En cambio, destaca mas el papel del
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padre como trabajador-proveedor. “Quien ha trabajado toda la vida en la
calle fue él”. El padre trabaja en la calle y la madre trabaja en casa, tipico
rasgo cultural familiar que segmenta los vinculos con la madre y con el
padre. Separacion que divide también la valoracion entre el trabajo
domeéstico y el trabajo remunerado por cuenta ajena, en la calle, en la
esfera pulblica. Luego de evocar aquellos lugares de la ciudad de
entonces, Veronica, vuelca su memoria intimamente conectada con lo
vivido. Por ejemplo, aquella fecha de la mudanza no sera un dato aislado
de lo vivido, se asocia con otros acontecimientos, que hacen posible
mantenerlo vivo en el presente: “En enero, me acuerdo clarito, nos
mudamos [recordando y al mismo tiempo hablando]... ...Me acuerdo,
porque al dia siguiente, muri6 mi abuela [cambio de tono de voz y
expresion de la cara] la mama de mi papa,... entonces... [hace una
pausaj y eso me quedo grabado... “

El entrevistador desliza una interrogante intentando acceder a algo mas
de su vinculo afectivo-cognitivo materno, pero esta vez desde su relacion
con la abuela paterna, aprovechando lo significativo que fue para
Verodnica. De inmediato se constata que fue la Unica abuela que conocid,
y esta situacion condiciond su particular apego. Sin embargo, no deja
Veronica de reconocer los factores que han hecho posible el caracter
matricentrado de la familia paterna. La mujer-madre-abuela sola con los
hijos, de la cual el padre recibe el apellido. Este seria el transito social de
la naturalidad de los hijos, distante de la legitimidad en reconocimientos y
apellidos:“Porque tu sabes que en esos tiempos, los hombres dejaban por
aqui, por aca, por aca, por aca, y las mujeres, eran las que arreaban y las

que le daban el apellido a los hijos ¢no?”

PASAJE 6.

E: Y los estudios, ¢Ddénde quedaron?... Y luego? ... ¢Qué pasoé cuando

tenias seis afios? ¢ Seguiste en el mismo instituto?
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M.V: Eh... ...continuamos estudiando en el mismo instituto. Terminé
sexto grado. Alli pasé a bachillerato, primer afio, segundo afio, tercer
ano, cuarto y quinto afo. Me gradué en Bachiller en Ciencias...me
gradué de Bachiller. Nos dieron una mencion de honor, porque
éramos cuatro alumnos, del mismo salén, que presentamos la
prueba de admision en la “Universidad Simén Bolivar” y a los

cuatros nos aceptaron, y bueno, por supuesto, nos dieron eso... ...

un honor para el colegio... ... para el liceo o como pudiéramos
llamarlo: instituto... ...Y bueno, después mi hermano también entro
alli... ... Me imagino, que para él seria como que dificil. Porque tenia

el reto de la hermana mayor, entonces tenia que seguir los mismos
pasos (risa jocosa y extendida) ese es el problema... ...Pero bueno,
jestel... ...me aceptaron en la Universidad. Me gradué en julio, y ya
en octubre estaba estudiando en la Universidad, que fue donde
estudié Ingenieria Quimica. Empecé de una vez con Ingenieria
Quimica. Me llamé mucho la atencion la quimica desde que estaba
en cuarto afo... ...Pero, cuando vi quimica orgdnica, me llamé
mucho la atenciéon, y en el instituto, como era un Instituto
Experimental que hacia muchas innovaciones en el area educativa,
que se aprobaban alli, entre ellas lo que llamaban en ese entonces
los planes operativos, 6sea, que te daban una guia de trabajo... ... te
daban un libro, y tu tenias que desarrollar el tema practicamente sin
recibir la atencidon de un profesor, sino, nada mas que para aclarar
las dudas, que de hecho, ese es el sistema que aplica la Universidad
Nacional Abierta. Pero nosotros en bachillerato ya estabamos
aplicando ese sistema, y tenian los nucleos de las materias tipicas
como la quimica, la fisica, la matematica, y bueno, yo me fui por el
nucleo de quimica. Entonces recibiamos clases mas intensivas en el
area de quimica, eran como especializaciones jno!... ...y bueno, a

raiz de eso, también fue, que nacio el interés por la quimica y sobre
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todo por el petrdleo, porque a mi, mas lo que llamaba la atencion,
era el area petrolera. Yo hice mi tesis... ... hice una pasantias en
Pequiven cuando estaba en tercer afio de la carrera, creo...
[buscando en el recuerdo) tercero, cuarto afio de la carrera, mas o
menos a la mitad, en Morén. Y después hice mi tesis en INTEVEP, un
trabajo de investigacion que hicimos sobre los crudos pesados. Mi
suefo toda la vida fue entrar trabajar en una Petrolera, pero nunca

pude llegar hacerlo realidad (entre risas)...

E: (Y eso por qué, pues?

V.M: Porque demasiadas politicas. La fulana meritocracia, que eso
no existia. Lo que existia era el padrinaje, nada mas. Si tu tenias
palanca y tenias un padrino dentro de la industria, entrabas seguro,
pero, si no tenias a nadie que te conociera, olvidate que te dejaban
de un lado. Me fui a muchas entrevistas. Presenté pruebas, quedaba
de segundo, tercer Iugar, nunca llegué conseguir que me
contrataran... (Reflexiva y con gesto de decepcion) Si me
decepcioné, la verdad que me decepcioné. Bueno yo segui

trabajando...

COMENTARIO DEL PASAJE 6.

La pregunta retoma el aspecto educativo y formativo en la vida de
Veronica. Su narracion destaca entonces su experiencia por el “Instituto
Experimental de Formacion Docente”, mencionando su graduacion con
honores en el bachillerato y abriéndose paso a una Universidad

prestigiosa. Deja ver asi que fue destacada estudiante y ejemplo indirecto

a segquir: “..un honor para el colegio... ... para el liceo o como
pudiéramos llamarlo: instituto... ...Y bueno, después mi hermano también
entro alli... ... Me imagino, que para €l seria como que dificil. Porque tenia

el reto de la hermana mayor, entonces tenia que seguir los mismos pasos
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[risa jocosa y extendida] ese es el problema”. Pero Veronica habla
ademas de los desafios de su formacion temprana. Parece mostrarse
muy segura de su aptitud por la Quimica, reconociendo en esto su
experiencia en el Instituto y las oportunidades vocacionales que permitia
un disefio curricular experimental. Veronica comenta lo que llamaban
“planes operativos”, destinados a orientar la vocacion hacia ciertas ramas
del saber. En particular llama la atenciébn que este proceso demandaba
una actitud de “autodidacta”, algo que ella vivencialmente ya venia
aprendiendo desde su seno familiar: “...te daban un libro, y tu tenias que
desarrollar el tema practicamente sin recibir la atencion de un profesor,
sino, nada mas que para aclarar las dudas,...”. Asi nos muestra Veronica
su interés intensivo y entusiasta por la Quimica y el &rea petrolera,
ademas del ejercicio de la autonomia y su practica autodidacta. De hecho,
mostré con hechos avances educativos significativos al respecto, al punto
de considerar esto y decidir libremente como su aspiracion profesional
mas grande: “Mi suefio toda la vida fue entrar trabajar en una Petrolera,
pero nunca pude llegar hacerlo realidad [entre risas]...” Verdnica no
oculta sin embargo, lo que ella considera el factor que mas conspiré en
contra de aquella joven aspiracion. Es asi como problematiza, la nocion
de fachada del criterio de “meritocracia”, cuestionando su significado en el
contexto de las ventajas partidistas y las practicas de padrinazgo de
ciertas figuras de poder, algo muy comidn en ese ambito petrolero.
Expresa asi su decepcion hacia estas practicas, las cuales, a su juicio, no
le permitieron acceder por sus méritos a tal organizacion. “...Si tu tenias
palanca y tenias un padrino dentro de la industria, entrabas seguro, pero,
Si no tenias a nadie que te conociera, olvidate que te dejaban de un lado.
Me fui a muchas entrevistas. Presenté pruebas, quedaba de segundo,
tercer lugar, nunca llegué conseguir que me contrataran...” Asi va
aprendiendo Veronica de las implicaciones de esas experiencias pro-
laborales: “Si me decepcioné, la verdad que me decepcioné. Bueno, yo

seqgui trabajando...”
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PASAJE 7.

V.M: Yo me gradué en Mayo... en la Universidad y estuve un afo
desempleada. Entonces, como yo no consegui empleo durante ese
tiempo, yo me meti para no perder el tiempo, [iniciando otra idea] ...
como mi papa es contador, él tenia una oficina, que los clientes que
tenia practicamente los habia heredados de la firma con la que él
trabajoé durante veinte anos, jok!, que se lo dieron, como parte de
pago de sus prestaciones sociales, como se llama ahora, en aquella
época se llamaba, cesantia, antigiiedad o algo asi... ...Entonces
cuando el sefior con que él trabajo durante 20 afios se retira, que fue
precisamente en el 62, mas o menos, diria yo pisando los 63... ... él le
deja una cartera de clientes como parte de pago de esas
prestaciones, una parte en efectivo y otra en clientes jok!... ...y él
abrio su oficina, yo me gradué en mayo... estuve... [Acentuando el
“bueno” y el “no”] Bueno, no digamos que empecé a buscar trabajo
enseguida, porque es mentira, pero si unos meses después empecé
a buscar trabajo. Todavia habian pasado unos... ...seis, siete meses
y todavia, no conseguia trabajo en ninguna parte... ... [recordando]
...jestel... en el afo 64 me puse a trabajar con él, como una auxiliar
contable. Me pagaba un sueldo, ahorita no me acuerdo cuanto. Pero
era una tonteria, pero, por no estar, sin hacer nada, ya yo lo
ayudaba en la casa, con los trabajos de contabilidad, a pasarles los
libros y todas esas cosas. Entonces dijo: [imitando al papa y
hablando muy pausado, pero en el recuerdo] “Para estar en la casa,
te vas a la oficina, te pago un sueldo, te inscribo en el seguro social,
para que empieces a cotizar (entre risas)” y bueno, la ayudo, ;no?, y
entonces a raiz de eso, a partir de eso, fue que yo empecé a estudiar

Contaduria Publica en la Universidad Nacional Abierta...
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COMENTARIO DEL PASAJE 7.

En este pasaje, Veronica refiere su giro profesional orientado y guiado
por la experiencia con su padre. La imposibilidad de empleo, atendiendo a
su profesion universitaria, contribuyé externamente a este giro.
Internamente, actuaba desde ya ese vinculo afectivo-cognitivo con su
padre y la reiterada experiencia de “autodidacta” en el campo de la
contabilidad y asuntos conexos. De alli que, lo que seria una solucion
coyunturalal desempleo, se va consolidando hasta convertirse, bajo
ciertas condiciones, en su trabajo mas permanente. Verdnica se convierte
en empleada de su padre, advirtiéndole éste, como empleador, de la
importancia de cuidar los requisitos de seguridad social del empleado.
“Para estar en la casa, te vas a la oficina, te pago un sueldo, te inscribo
en el sequro social, para que empieces a cotizar [entre risas]”...y bueno,
lo ayudo”. Verobnica lo asume en principio como una ayuda mutua, con
poco sueldo, pero con otras oportunidades profesionales que ella
reconoceria de inmediato: “...y entonces a raiz de eso, a partir de eso, fue
que yo empecé a estudiar Contaduria Publica en la Universidad Nacional
Abierta...”

En ese momento Verdnica Mayz, recibe una llamada y luego de
hablar teléfono, recuerda una reunion que tiene pautada para ese dia a
las 2:30 pm., luego fija su mirada en su reloj de mano y le comenta al

entrevistador.

V.M: Simdn, por lo que veo lo dejaremos hasta aqui. Por supuesto,
me imagino yo, que esta sera la primera de muchas (entre risas). La
verdad no recordaba la reunidon que tengo con la Gerencia General y
la Presidencia, es que son tantas cosas... ... Sino hubiera recibido

esa llamada todavia estuviera echandote el cuento (risas).
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E: No se preocupe Sra. Veronica, que entiendo la situacién, bueno yo la
estaré llamando para estar en contacto. No le quito mas tiempo, mire la

hora que es, hora de almuerzo.

El entrevistador detiene la grabadora y se despiden muy
amenamente. Cierre de la PRIMERA ENTREVISTA

4.2. ENTREVISTA Il

En esta ocasion me invita al area de la piscina, alli se encuentran unas
mesas muy llamativas de color azul, con unas sillas muy cémodas de
color blanco. Al sentarnos, ella ve pasar a uno de los recreadores del area
de la piscina y le pide que por favor le traiga dos cocadas y dos botellas
pequefias de agua mineral. En ese instante el entrevistador enciende la
grabadora y se da inicio a la entrevista. Porlamar, 18 de marzo de 2009,
hora 10; 45 a.m. Lugar: Hotel Hesperia Playa el Agua. Entrevista nimero

dos.

PASAJE 8.

E: Bueno, en la entrevista pasada usted quedd en que su papa le dijo:
“gue para estar solo en casa, usted se iba a la oficina con él... él le
pagaba un sueldo, la inscribi6 en el Seguro Social y la
ayudaba’[generando un gesto de satisfaccion y risa]. También usted hizo
referencia, en esa oportunidad que habia empezado a estudiar

Contaduria Publica en la Universidad Nacional Abierta, ¢ recuerda?

V.M: (Entre risas) si, por supuesto.
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E: (Entre risas) Por consiguiente, “la pregunta del millébn” es: ¢entonces

estudiaste Contaduria Publica?

V.M: Si la estudie; pero no la terminé. Llegué hasta el quinto
semestre [entre risas]... .... en el afio 64, fue que me puse estudiar,
me inscribi en la Universidad Abierta, [buscando en el recuerdo] en
el afo... ... Un afio después, en el afio 65, consegui trabajo en la
Victoria, en el estado Aragua, pero como Ingeniero, como Jefe de
Control de Calidad, en una empresa que hacia “silicon”, no ese
silicon de ahorita, silicato perdon... ... pero eso lo usaban... ... tenia
muchos usos, pero el mas comun era para prensar los tubos de
carton, que los llaman CORES...para pegar esos tubos de carton,
usaban ese silicato, ¢o0k?. Lo usaban como aglomerante en los
fertilizantes y, bueno, otro uso equis ... ... y en mayo del 65 yo me fui
para la Victoria que fue cuando sali de Caracas ... [entre risas]...yo
queria y no queria... ... si porque... me iba sola a una ... ... tenia 22
anos, era la primera que salia de mi casa, como estudié en Caracas,
estudié en la Universidad Simoén Bolivar y tenia todo cerquita, a la
mano, jeh!... ...y bueno, no fue facil. Si queria, porque queria
independizarme, porque yo soy muy independiente sabes. Aqui
donde tu me ves, yo soy muy rebelde. A mi no me gusta que me
estén diciendo qué tengo que hacer o qué no tengo que hacer, ni
que me estén pidiendo explicacion ¢no?, y eso he tenido que
manejarlo mucho, porque al principio me causaba problemas. Por
eso era una las razones, por las que yo queria salir de mi casa,
porque mi mama es muy dominante ¢;no?[haciendo énfasis en el
“todavia”] y todavia. Se mete y empieza a opinar y dice, jay, no!
[gesto de intolerancia] (risas) Me pego [afectada, en termino
emocional], porque sali de mi casa y sali sola, a un sitio, a vivir en
una habitacion, donde yo estaba acostumbrada a vivir en un

apartamento que tenia casi 200 metros cuadrados, donde no iba...
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...donde lo que queria comer tenia que cocinarlo yo (risas) la
“mamitis”... (risas) ...y bueno, no me acostumbré rapido ... ... [Luego
hace una pausa, afirmando y con voz muy firme dice] me
acostumbré... ... Tenia carro. Mi papa, cuando yo sali del liceo, que
entré en la Universidad, él me regaléo un carro de agencia
[reafirmando] de la agencia... ...creo que es el unico carro de

agencia que he tenido (risas muy extendidas)...

COMENTARIO DEL PASAJE 8.

Este es uno de los pasajes, entre otros, que contiene mas complejidad
relacional. Aqui se tejen muchos aspectos que dan cuenta del ser-hacer
de Verdnica en el contexto de sus experiencias de trabajo profesional. Da
cuenta de aspectos no mencionados antes, pero que resignifican el
sentido de sus afectos, busquedas y decisiones. No culmina su carrera de
Contaduria Publica mientras trabajaba con su padre, pero se le ofrece
empleo mas all4 de su morada familiar, esta vez en su profesion original,
como ingeniero, llamada a cumplir labores de control de calidad en una
empresa que complementa la manufactura de tubos con materiales
guimicos. Es un empleo que por su naturaleza implicaba la evaluacion y
control de procesos, estandares y manejo de personal. La responsabilidad
por el “control de calidad” de un producto que a su vez seria utilizado en
el acabado de otros (Cartones, tubos), hace pensar en algo mas que
control quimico-industrial. Hace pensar en una experiencia que liga la
produccion material con la formacion en juicios de calidad. Para Verdnica
seria una experiencia de entrenarse en eso, de fortalecer su capacidad de
experticia de las practicas de control y mejoramiento. Mucho contribuye
esto a perfilar su experiencia en asuntos vinculados con lo administrativo-
gerencial, dado que tendria que rendir cuentas de su desemperfio,
participar en la toma de decisiones y correcciones vinculadas con la

calidad de esos procesos y productos. Ciertamente, un cargo de gran
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responsabilidad para aquella organizacién, desde cuya experiencia
Verodnica revela ademas aspectos de su personalidad y otras exigencias
formativas. Vence toda vacilacion y miedo apostando a sus ansias de
independencia: “...yo queria y no queria... ... si porque... me iba sola...”
“...y bueno, no fue facil. Si queria, porque queria independizarme, porque
yo soy muy independiente sabes. Aqui donde tu me ves, yo soy muy
rebelde...” Verdnica busca asumirse tal cual se percibe a si misma y en
relacion con su madre y padre. Ante la primera revelara su caracter y
reprochara toda imposicion, toda dominacion y control excesivo. De su
padre reconocera su apoyo afectivo y material: “Tenia carro. Mi papa,
cuando yo sali del liceo, que entré en la Universidad, él me regalé un
carro de agencia...”. Asumird su soledad a distancia, proporcionandose
su sustento y encarando su partida como exigente cambio de habitos y
costumbres. Pero ademas, vemos detalles propios de su caracter:“A mi
no me gusta que me estén diciendo qué tengo que hacer o qué no tengo
que hacer, ni que me estén pidiendo explicacion ¢no?, y eso he tenido
que manejarlo mucho, porque al principio me causaba problemas...” Y
esto Ultimo, abre paso a comprender como Verdnica experimentd varias
tensiones vocacionales. No se trata ya de su explicita vocacion por la
Quimica, ni su inclinacién autodidacta por la contabilidad o la contaduria,
sino de su decepcidon por percibir truncados, a medio camino, sus
aspiraciones y proyectos profesionales. Es en esa tension entre realidad y
deseo, donde es notable la trascendencia del padre en ella: sus consejos
y orientaciones. Sin embargo, lo mas importante en esa pérdida de
sentido, es como Veronica lee su propia experiencia, reflexionando en el
despliegue de acontecimientos, precariedades y oportunidades que le
permiten redescubrir algo hasta ahora no asumido y a lo que ella habia
resistido desde aquel giro vocacional. Asi lo dejara entrever en el
siguiente pasaje Veronica, guardando una relacién situacional cuando

dice: “¢Yo por ahi dando clases?”Pero en el fondo, se trata ademas de
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una Veronica que se redescubre y debate en multiplicidad de gustos y

deseos, todos ellos fecundados por las experiencias que vive.

PASAJE 9.

V.M: Yo a estas alturas digo: le hubiera hecho caso a mi papa,
cuando estaba muchacha. Me hubiera puesto estudiar educacion,
porque realmente, de lo que yo me he dado cuenta, que me gusta, es
ese, precisamente el trato con la gente, y es ensefarle hacer y a

mejorar y a ser cada dia mejores...

E: ¢ Entonces su papa le sugirié que estudiara educacion?

V.M: Si, pero yo le decia que no. ¢Que yo por ahi, dando clases?, un
profesor alli... ... un poco e’muchachos que no hacen caso [risas],
Porque en esa época, lo que daba real era, ser médico e ingeniero...
o abogado... ... esas eran las tres profesiones de moda... ... era como
una encrucijada. Yo estudié ingenieria por una de las razones: una
porque me gustaba la quimica, siempre me gusto la industria
petrolera y porque las carreras de moda eran esas tres, pero
también, me llamaba la atencion la psicologia, me llamaba Ila
atencion el turismo, No estudié, ni psicologia, ni turismo, porque mi
papa también decia, que con esas carreras me iba morir de hambre
[risas]. Pero, que me iba a imaginar yo, que 30 afios atras, que iba
terminar trabajando en Recursos Humanos, en donde aplico mucha
psicologia, asi sea autodidacta... ...qué sé yo, espontanea.... ...y
que iba a terminar trabajando en hoteles. Entonces, yo digo: uno
como que esta predestinado a algo y la vida como que te confabula
para que uno termine en... alli, [ella misma preguntandose Yy

respondiéndose]
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COMENTARIO DEL PASAJE 9.

Es notable aqui no sélo su mirada por lo educativo como opcion
profesional, sino también la forma como dice ella que le es manifiesta su
importancia, gusto y valoracion:“me hubiera puesto estudiar educacion,
porque realmente, de lo que yo me he dado cuenta, que me gusta, es
ese, precisamente el trato con la gente, y es ensefiarle hacer y a mejorar
y a ser cada dia mejores”. En esta cita se resume su particular filosofia
del trato humano contenida en su perspectiva ética del ser-hacer mejor,
apostando mas alla de la impronta dominante de prejuicios econémicos y

sociales de moda.

Se expresan ademas sus prejuicios con la visibn estereotipada-
escolarizada de un docente atendiendo nifios y subvalorado
econOmicamente: “...mi papa también decia, que con esas carreras me
iba morir de hambre...”. Sin embargo, Verodnica significa su concepto de
educacién desde un sentido relacional, humano y complejo. De algun
modo, desde su autodidactismo formativo, efectivamente dialogan como
aspiracion preferencial varias perspectivas de saberes y disciplinas
(psicologia, quimica, contaduria, petréleo, turismo, ingenieria). Esta claro,
gue su relato permite visualizar como se expresan histéricamente los
prejuicios de valoracion social de ciertas profesiones en términos de lo
estrictamente econdémico. Medicina, quimica, ingenieria: las tres
profesiones de moda...”, dado el impacto socio-econémico de la creciente

industria petrolera en Venezuela.

En esa retrospectiva de su vida, Verdnica reafirma el supuesto antes
mencionado y lo reinscribe en una especie de viaje formativo, una
travesia que desemboca en el “llamado inevitable” de la vida: “pero, que
me iba a imaginar yo, que 30 afios atras, que iba terminar trabajando en
recursos humanos, en donde aplico mucho psicologia, asi sea
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autodidacta... ...¢cqué sé yo? espontanea.... ...y que iba a terminar
trabajando en hoteles. Entonces, yo digo: uno como que esta
predestinado a algo y la vida como que te confabula para que uno termine
en... alli” Pasaje 9. Y es que VeroOnica va mas alla, incluso sorprende
aportando detalles de la complejidad interdisciplinaria que a partir de su
propia experiencia de vida profesional, laboral, familiar y educativa le ha
permitido formarse para encarar los desafios de su empresa mayor, la
organizacion a la que dedicaria sus mejores afios. En este espacio todos

esos saberes de experiencias previas van a confluir.

PASAJE 10.

V.M: ¢Qué me ha servido la Ingenieria? Si, por el pensamiento
metddico, el pensamiento planificado, el organizar, el estructurar...
... [retomando la idea inicial] como te estaba diciendo. Yo estaba
trabajando con mi papa, porque estaba sin hacer nada. Me puse a
estudiar contabilidad, empecé a estudiar contabilidad cuando me fui
a trabajar aca a la Victoria, estuve estudiando un tiempo también,
todavia lo seguia estudiando, e iba a presentar a Maracay... ...se me
hacia facil, como vivia sola... (inicia otra relato)... ... Siempre me ha
gustado la matematica, yo como que tengo un cerebro
multifuncional [risas], pues siempre me ha gustado la matematica
también, en general los numeros se me hacen faciles... [retomando
la idea principal] ...Después que empecé a vivir en La Victoria, segui
estudiando, siempre iba a presentar examenes... ... como estudiaba
en la Universidad Abierta, pedi traslado, e iba presentar los
examenes en Maracay, porque no habia sede de la Universidad
Nacional Abierta... ... y no recuerdo, si serian dos semestres mas
que saqué, algo asi, [buscando en el recuerdo]. Yo creo que saqué
hasta el cuarto, estuve trabajando en esa empresa un afno, la que te
dije en La Victoria... ...
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COMENTARIO DEL PASAJE 10.

Veronica traduce asi las interconexiones entre saberes, logicas y
procesos. Declara como la Ingenieria le proporciona las claves de un
pensamiento metodico, planificado y estructurado que ha contribuido en
su desempefio profesional. Aqui también destaca su relacién vy
versatilidad por las mateméaticas conectadas con la contabilidad, como
resumiendo la multidimensionalidad que caracteriza el tipo de
organizacion en la que labora y las exigencias formativas que plantea la
labor gerencial. Y en efecto, sobresalen aqui ciertas funciones de la
Gerencia de Recursos Humanos, donde la planificacién, la coordinacion,
el control, y la organizacion son vistos por ella como un todo. “Si, por el
pensamiento metodico, el pensamiento planificado, el organizar, el
estructurar”. Es de hacer notar, que aun cuando no completa otras
carreras, si reitera su esfuerzo y su practica constante por el estudio,
debido a su clara vinculacidbn con la experiencia real y el caracter
autodidacta que le imprime a su formacion. De este modo va asumiendo
también los desafios que resultan de su desemperio laboral-vivencial. Asi
aprovecharia su corto tiempo de trabajo como Jefa de Control de calidad

en aquella empresa en La Victoria.

PASAJE 11.

V.M: ¢Y por qué fue que sali yo de alli? No recuerdo... ...a mi me
despidieron de alli, me despidieron, debe ser que no le caia bien al
jefe... ... yo a veces soy muy contestona también [risas] [ella misma
respondiendo su narracion] si porque, me gustan las cosas claras, a

mi no me gustan a medias... ... Entonces sali de alli, y estuve como
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que fue dos meses buscando trabajo, y consegui trabajo en Villa de
Cura, como Jefe de Control y Calidad también. Pero alli duré muy
poco tiempo, porque me quedaba muy lejos, y a través de una
agencia de empleo consegui trabajo en Maracay, que era también
como Jefe de Control de Calidad, [haciendo una pausa] jeste!, en
una de las empresas que vendian los tubos estos, los CORES esa
empresa habia sido uno de mis clientes... ... épor qué? Porque
cuando yo trabajaba en GLASSBEN como Jefa de Control de
Calidad, también, tenia que salir a visitar a los clientes, entonces,
claro, hice muchos contactos, entonces al final sali de aqui, pasé
por la otra, que hacia los tubitos de aluminios de la pasta de dientes,
entre tantas cosas... ... [recordando] Alli estuve... ... dos, tres meses
y después, me vine hasta otra empresa, que era cliente de la primera,
cok?. Alli estuve un afio y pico, seria también, pero como ya estaba
fastidiada de estar con esa viajadera, de Maracay La Victoria, todo el
dia, toda las mafnanas, todas las tardes...

COMENTARIO DEL PASAJE 11.

Veronica reconoce que su discontinuidad laboral en La Victoria tal
vez estuvo condicionada por actitudes personales. Vuelve a mostrar
rasgos de su caracter justificandolos desde su compromiso personal con
la eficiencia laboral: “...yo a veces soy muy contestona también [risas])...
si porque, me gustan las cosas claras, a mi no me gustan a medias...”.
Sin embargo, donde se percibe continuidad es en la ocupacién del mismo
cargo en empresas afines, empresas en las que va prolongando su
experiencia laboral precedente. Ella contina formandose como Jefa de
Control de Calidad en diferentes areas, resaltando, en todo esto, el
intercambio y el trato con personas, clientes, y contactos. No obstante, lo
gue va limitando, al parecer, su estabilidad y permanencia es la variable
de tiempo y transporte, dado los constantes y a la postre agotadores
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viajes. Asi pasaria de una empresa a otra, anudando a cada una de ellas
experiencias de aprendizaje concretas y abriéndose a otros cambios

personales.

PASAJE 12.

V.M: Cuando yo estaba trabajando en esa empresa, SONOCO, esa
tercera... ... yo me enamoré, de un Sr. un Sr., que estaba trabajando
conmigo en GLASSBEN, [el “yo me enamore” lo dice muy rapido y
luego muy pausado continua con la historialy a través, de un
compadre de él, consegui un trabajo en Venceramica. Pero no en la
planta que hace las pocetas, lavamanos, nada de eso, sino, en la otra
planta, donde se hacen las bafieras; una de las plantas que tiene
Venceramica, que es donde hacen las baferas de fibra de vidrio. Y
alli, era Jefa de Control de Calidad de nuevo [risas extendidas]. En
esa empresa, estuve trabajando cuatro afos... ... Estando trabajando
alli me casé, y quedé embarazada. Y después que yo di a luz a mi
primera hija, después que termino el reposo, yo decidi renunciar.

Porque yo no tenia quien me cuidara a la nifia en ese tiempo.

COMENTARIO DEL PASAJE 12.

En este pasaje de su devenir laboral, Verdnica introduce su intimidad
afectiva, destacandola como algo que no esta separado de aquel proceso.
“...yo me enamoré, de un Sr. un Sr., que estaba trabajando conmigo en
GLASSBEN vy a través, de un compadre de él, consegui un trabajo en
Venceramica...”.Como veremos luego, seria este empleo su estadia en la
Ultima empresa perteneciente a un ramo distinto de lo que seria el futuro
laboral de Verdnica. Ella reitera su trabajo de cuatro afios como Jefa de
Control de calidad. En ese tiempo se casa y vienen entonces los cambios

familiares, los hijos y otras decisiones.”...Y después que yo di a luz a mi
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primera hija, después que termino el reposo, yo decidi renunciar. Porque

Y0 no tenia quien me cuidara a la nifia en ese tiempo...”

PASAJE 13.

V.M: No es como ahora, que tu consigues una guarderia a la vuelta
de la esquina, y te trabaja de 7 de la mahana a 7 de la noche. Que
tenias que buscarte a una persona que te cuidara al nifio, y yo no
tenia familia alli. Entonces decidi renunciar. Bueno, me quedé con la
nifa. Después como al afio, quedé embarazada otra vez y bueno,
tuve a mi segundo hijo, que es un varon. Ahorita ella tiene 37 afios y
el varon tiene 36. La hembra va cumplir 38... ... Tengo tres [risas] eso
viene después (risas). Nacio el varon... ... él nacio en el afo 70... ...
yo estuve sin trabajar desde el afio 70, 71,72. Hacia trabajos de
contabilidad, eso era lo que hacia. Pero, tener un trabajo fijo, estable,
de sueldo fijo, de sueldo 15 y ultimo, horario, no tenia ninguno...
jestel... 70, 71,72, en el 73, como mi esposo no conseguia trabajo en
el area, porque aca en Caracas la situacion se estaba tornando algo
critica, con las cosas del gobierno, ¢;0k?... ...ya nosotros... a mi,
particularmente, siempre me gusto la Isla de Margarita. Yo siempre
decia que tenia que venir a vivir en esta isla, no sé por qué, si es
porque lo llevo en la sangre. Porque mi mama es islefia también, de
por alla, espafiola. Pero siempre me ha encantado esta isla y bueno,
decidimos venirnos a vivir para Margatrita... .... [recordando] Yo habia
retomado los estudios otra vez que fue que ya... ...estando sin
trabajar, saqué dos semestres mas de la carrera y nos vinimos para
acd, y vendimos. El tenia un apartamento en La Victoria, yo tenia
otro. Los vendimos los dos y aqui compramos una casa, eso fue en

el 72 empezando el afio 73. Nos vinimos para aca el 14 de marzo del
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73, y a las dos semanas ya yo habia conseguido trabajo en un hotel
como administradora, en Porlamar, en la Av. Santiago Marifio, en el
Hotel Margarita Suites. Y bueno, me pagaban de sueldo 4000
bolivares mensuales. S6lo me reconocian la experiencia laboral,
porque realmente aqui en Margarita, para ese tiempo no valia mucho,
claro una persona desconocida tampoco... ... Entonces es mas que
todo la experiencia en el area contable, que era la que tenia, y bueno,
empecé a trabajar alli.

COMENTARIO DEL PASAJE 13.

Este pasaje nos sitla en la nueva familia y los reacomodos propios de
una pareja gque se inicia en las exigencias de crianza. La figura de la
madre es la que sobresale en la necesidad de dedicarse al cuidado de los
hijos reconociendo limitaciones al respecto. Ella privilegia la importancia
de la familia renunciando a la responsabilidad de un empleo fijo y formal.
Acudira a lo que ya sabia hacer: “...yo estuve sin trabajar desde el afio
70, 71,72. Hacia trabajos de contabilidad, eso era lo que hacia...” A esta
situacién se sumaria luego el desempleo del esposo, sobre lo cual tan
s6lo hace mencion a circunstancias histéricas del contexto socio-
econdémico y politico en la Capital. Fue necesario hacer cambios y asi se
ven empujados a tomar decisiones. “...siempre me gusto la Isla de
Margarita. Yo siempre decia que tenia que venir a vivir en esta isla, no sé
por qué, si es porque lo llevo en la sangre. Porque mi mama es islefia
también, de por alla, espafiola. Pero siempre me ha encantado esta isla y

bueno, decidimos venirnos a vivir para Margarita...”

Se inauguran otras perspectivas para Veronica y su familia. Sin dejar
de recalcar su constancia en los estudios universitarios (Contaduria) y
asumiendo decisiones financieras y familiares, se mudan a la Isla de

Margarita. Y este cambio de residencia, traeria consigo otros cambios.
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Emergen entonces hechos decisivos en lo porvenir. Entra asi a un
incipiente mundo hotelero, esta vez como administradora, apoyandose en
su experiencia laboral y en el dominio de la contabilidad: “Entonces es
mas que todo la experiencia en el area contable, que era la que tenia, y
bueno, empecé a trabajar alli.”

PASAJE 14.

V.M: El después consiguié trabajo en el Marina Beach, creo que
fue... ... [buscando en el recuerdo] estuvo trabajando de noche un
tiempo, después consiguio trabajo en la almacenadora, que ya no
existe tampoco, [argumentandole al entrevistador como que si el
mismo supiera la ubicacion fisica de lo que esta diciendo] no la
Caracas, la otra, una que esta mas adelante, almacenadora
Margarita, creo que se llamaba. Pero bueno, después, él se volvio a
quedar sin empleo, y yo seguia trabajado en ese Hotel. Pero seguia
trabajado en ese Hotel, porque entré una operadora que se llama
CONFORTEL y tomdé el Hotel en operacion, ;ok?. Y entonces,
estando yo trabajando con ellos en la administracion, ellos trajeron
un contralor como se maneja en Hotelerias, pero como yo
obviamente, no tenia la carrera de contaduria, entonces Ila
oportunidad que me dieron fue que trabajase con la némina. Claro
como yo antes trabajaba con los propietarios, y tu sabes, la mayoria
de las veces, los propietarios no tienen esa mentalidad hotelera, ni
saben como se maneja un Hotel y son tacahisimos[con énfasis “y
son tacahisimos” ] ... ...entonces, querian que una persona les
hiciera de todo, asi fuera medio hacerles. Yo debo reconocerles, que
obviamente, yo no sabia ni con cuentas por cobrar a nivel de
hoteleria, porque eso es un sistema diferente, y lo que es llevar una
contabilidad hotelera, tampoco tenia conocimiento para hacerlo.
Pero, sin embargo, mas que bien, alli lo llevaba, y llevaba la némina

de personal y era manual jimaginate! [con cara de asombro],
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teniamos creo que eran 45 empleados, una cosa asi. No eran
muchos. Entonces cuando entra CONFORTEL, ellos se traen su
contador, ¢verdad?, y a mi me dan la oportunidad de trabajar con la
noémina, porque el Gerente que estaba quiso que yo me quedara...
bueno estuve con CONFORTEL, en ese Hotel CONFORTEL tuvo alli

tres afnos. No, dos afnos y medio...

COMENTARIO DEL PASAJE 14.

Se refiere ahora a la situacién de inestabilidad laboral de su esposo,
identificando las dificultades laborales de su pareja. Sin embargo, destaca
de ella su permanencia laboral en el citado Hotel, y aunque refiere
exigencias nuevas de indole administrativo, ella se adapta a los cambios
gerenciales del hotel recurriendo a su propia experiencia compensando el
hecho de no poseer titulo universitario en el area. De hecho, Veronica
aprende de lo precedente para asumir sus nuevas funciones con la recién
llegada operadora hotelera. Tal parece que se despierta en ella una vision
administrativa y gerencial de los asuntos hoteleros: “Claro como yo antes
trabajaba con los propietarios, y tu sabes, la mayoria de las veces, los
propietarios no tienen esa mentalidad hotelera, ni saben como se maneja
un Hotel y son tacafiisimos [con énfasis “y son tacafiisimos]...” Verdnica
habla de mentalidades asociadas al trabajo, de las practicas, conductas y
prejuicios. Habla con esto de una cultura instituida y otra por construirse
como practica de vida laboral, con los otros y sus creencias. Asume este
desafio que, a decir de ella, la excede en conocimientos, pero no por ello
deja de aprender y vincularse con este entorno, Sus procesos, exigencias
y, sobre todo, con el trato a un personal: “..entonces, querian que una
persona les hiciera de todo, asi fueran medio hacerles. Yo debo
reconocerles, que obviamente, yo no sabia ni con cuentas por cobrar a
nivel de hoteleria, porque eso es un sistema diferente, y lo que es llevar
una contabilidad hotelera, tampoco tenia conocimiento para hacerlo.
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Pero, sin embargo, mas que bien, alli lo llevaba, y llevaba la ndmina de
personal y era manual, jimaginate! (con cara de asombro), teniamos creo
que eran 45 empleados, una cosa asi.” He alli, su primera pasantia en el
ambito de la organizacién hotelera, reiterando: “...querian que una

persona les hiciera de todo, asi fuera medio hacerles...”

En ese momento la grabadora genera un sonido y el entrevistador se
percata de que habia terminado el lado A de la cinta y la Sra. Verdnica
continuo hablando, en lo que esta se percata de la situacion, le comenta

al entrevistador de manera jocosa ..

PASAJE 15.

V.M: ¢Se acabd la cinta? no voy a repetir otra vez [risas]... ... Ellos
entraron en Noviembre del 73, y estuvieron alli hasta abril del 83.
Entonces, cuando ellos deciden irse, yo presenté mi renuncia, ¢Por
qué? [con tono de voz muy firme y muy rapido el “;por qué?”,
preguntandose y respondiéndose ella misma] Lamentablemente, con
una sefiora, la propietaria, no se podia trabajar, porque esta Sra., era
demasiada violenta. Esta Sra. caia a patadas la puerta del Gerente, si
el Gerente no la queria atender. Y yo decia: bueno, se va esta gente
de CONFORTEL, que es con la que mas o menos he progresado. No
me voy a queda aqui, paachantame ¢no?... ...porque de ser Jefe de
Noémina, habia pasado a ser Jefe de Personal, ahi mismo, en ese
mismo hotel... ...entonces, cuando yo sali de alli, era Jefe de
Personal... ... [Preguntandose y respondiéndose ella misma] ;Como
surgio eso? , por la misma circunstancia. Porque se presento la
necesidad, no habia la persona, estaba yo alli, y yo digo por mi
forma de ser, porque modestia aparte, creo que sé hablar con la
gente, [entre risas] y darle una mala noticia... ... y porque yo siempre
he tratado de llevarme bien con las personas pues, yo no soy
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déspota para nada, odio a las personas que son déspotas, que son

prepotentes, que son engreidas, las detesto.

COMENTARIO DEL PASAJE 15.

Dentro de lo que se podria llamar una cultura organizacional, Verénica
distingue el conjunto de experiencias de aprendizaje que vienen a incidir
en su desarrollo profesional, en este caso, experiencias obtenidas con la
citada operadora hotelera. Distingue, por ejemplo, la relacion entre
gerentes y propietarios. La operadora tomo al hotel, pero los propietarios
son otros, y justamente alli Verdnica ubica una relacion administrativa y
gerencial que puede verse afectada por tensiones, actitudes, creencias y
visiones en contra. Distingue también sus oportunidades de desarrollo
personal y profesional estando fuera del entorno de aprendizaje,
movilidad y ascenso que le proporcionaba CONFORTEL. “...Entonces,
cuando ellos deciden irse, yo presenté mi renuncia, ¢Por qué?
Lamentablemente, con una sefiora, la propietaria, no se podia trabajar,
porque esta Sra., era demasiada violenta. Esta Sra. caia a patadas la
puerta del Gerente, si el Gerente no la queria atender. Y yo decia: bueno,
se va esta gente de CONFORTEL, que es con la que mas o menos he
progresado. No me voy a queda aqui, paachantame ¢no?... ...porque de
ser Jefe de Noémina, habia pasado a ser Jefe de Personal, ahi mismo, en

ese mismo hotel...”

Verodnica aprovecha estos acontecimientos para resaltar la importancia
del trato humano que se le debe dar a las personas como parte
significativa de la dinamica de vida laboral. Habla nuevamente de su ser-
hacer: “...estaba yo alli, y yo digo por mi forma de ser, porque modestia
aparte, creo que sé hablar con la gente, [entre risas] y darle una mala
noticia... ... y porque yo siempre he tratado de llevarme bien con las
personas pues, yo no soy déspota para nada, odio a las personas que
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son déspotas, que son prepotentes, que son engreidas, las detesto...”Las
implicaciones de esto ultimo, se traducen en la necesidad de entender
gue una organizacion, es antes que nada, un ambito social-cultural, un
entorno de relaciones humanas que en tanto se aprenden, condicionan un
clima propicio de convivencia y trabajo. Lo relacional y organizacional
como un todo. “..Lamentablemente, con una sefiora, la propietaria, no se
podia trabajar, porque esta Sra., era demasiada violenta...” Ya antes,

desde su vivencia familiar, Verénica habia dicho: “somos el entorno”.

PASAJE 16.
E: Somos dos entonces [ella rie y el entrevistador igual]

V.M: Como yo soy muy sencilla, si yo te puedo ayudar, te ayudo, y
no lo hago para que me des algo a cambio. Lo hago, porque me
siento bien haciéndolo y punto y ya esta. Y bueno, entonces yo
presenté mi renuncia, y me fui de alli. En ese tiempo CONFORTEL
tenia siete Hoteles en la Isla. Claro, con este ya le quedaban seis,
pero yo ya habia tenido meses atras, pidiendo, solicitando, que me
cambiaran de Hotel ahi mismo, estando alli, yo habia pedido que me
cambiaran de Hotel. Entonces presenté la renuncia en el Hotel como
te dije, pero me cambiaron para otro, que era de la misma cadena
Hotelera de CONFORTEL, es decir segui con ellos [entre risas]. Yo
digo que tengo mucha suerte en la vida, que tengo un angel de la
guarda que hace muy bien su trabajo [entre risas extendidas],
porque habiendo yo pedido el cambio de Hotel, salié la oportunidad
de una vacante de Gerente de Recursos Humanos, no sé qué cargo
estaba en ese entonces en el Tamarindo Guacuco... ... sin embargo,
la persona que estaba de corporativa de Recursos Humanos, no me
llamé para darme ese puesto [con resentimiento], sino, que busco
alguien de la calle, ¢con qué razon? ella sabra. A mi en el momento

me cayo muy mal, pero después dije: gracias a que no me llamé
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‘por qué?, porque a los pocos meses el Tamarindo Guacuco lo
entregé CONFORTEL, y después, el Tamarindo Guacuco se vino a
menos, de tal manera que lo cerraron, y la gente se quedoé en la calle,
0 sea, que si yo me hubiera estado alli, también hubiera estado en la

calle.

E: Totalmente cierto.

V. M: Entonces dije: bueno, las cosas pasan porque tienen que pasar.
E: Agradecida debes estar.

V. M: Exactamente, claro, entonces...

E: Me imagino que debe ser tu mejor amiga ahorita. [De forma jocosa]

V.M: [Entre risas] No esta aqui en la isla, esta en Maracaibo y bueno,
entonces. Aja, en ese tiempo ella... ...ella seguia siendo Ia
corporativa de Recursos Humanos cuando yo renuncié del Margarita
Suites y le dije: mira yo renuncio... ... yo necesito mi trabajo, pero yo
renuncio, porque no puedo trabajar con esa sefiora. Tu me das la
oportunidad en otro sitio, o yo tendré que buscar trabajo por otro
lado, y bueno, en ese tiempo estaba... ...CONFORTEL tenia a Playa el
Agua, Casa Marina y tenia el Hotel Villa el Agua, que los tres estan
aqui mismito en Playa el Agua, frente a este hotel. Playa el Agua,
bueno, lo que es ahora Hesperia el Agua [entre risas]. Esta el hotel
Casa Marina, y este que esta un poco antes que el primero, ;0k?.., Y
esos tres hoteles, los llevaba un solo Gerente de Recursos
Humanos, y un solo Gerente General. Entonces, vienen y lo que
hicieron fue, que dividieron, separaron, a Casa Marina y Villa el
Agua, de Playa el Agua. No tenian un Gerente encargado de estos
dos hoteles y contrataron un Jefe de Personal para estos dos

hoteles. Y ahi fue cuando me llamaron a mi y me trajeron para aca,
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para Casa Marina y Villa el Agua [Sefalando con la mano hacia la

izquierda del Hotel Hesperia Playa el Agua] ahi estuve seis meses.

COMENTARIO DEL PASAJE 16.

El entrevistador se involucra con un comentario que pretende
identificarse emocionalmente con el sentir de Verodnica. Ella entonces
hace lectura de su ser-hacer enfatizando los valores de solidaridad y las
motivaciones que han orientado su conducta laboral. De inmediato retoma
el hecho de su renuncia y agrega que esta decision ya habia estado en
sus planes toda vez que habia solicitado antes cambio de hotel. La
operadora CONFORTEL la ubica entonces en otro hotel: “pero me
cambiaron pa’ otro, que era de la misma cadena Hotelera de
CONFORTEL, es decir segui con ellos...” Se muestra complacida por
este hecho que la mantiene dentro de un entorno de aprendizaje y
desarrollo profesional futuro. Y aqui Verdnica hace su peculiar lectura de
las vicisitudes de cambio y vacantes que luego surgen y no se concretan.
Mas alla de las decisiones humanas, ve en esos sucesos y decisiones
hechos providenciales: “Yo digo que tengo mucha suerte en la vida, que
tengo un angel de la guarda que hace muy bien su trabajo...”. Pierde y
gana al mismo tiempo, cuando una oportunidad para ser gerente de
recursos humanos no se le concreta. El tiempo asi lo mostraria. “A mi en
el momento me cayé muy mal, pero después dije: gracias a que no me
llamoé ¢por qué? Porque a los pocos meses el Tamarindo Guacuco lo
entregd CONFORTEL, y después, el Tamarindo Guacuco se vino a
menos, de tal manera que lo cerraron...”. Veronica le concede a estos
hechos un caréacter irrevocable de destino. Mas alla de una simple
contingencia son el fruto inevitable de sucesos que con el tiempo los
percibe justos y benéficos: “...bueno, las cosas pasan porque tienen que
pasar”. Asi ironizara sutilmente con el entrevistador, acerca del sentido de

la amistad, los méritos y la solidaridad en el @mbito laboral. Admite con
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esto, problemas de relacion laboral con la jefa corporativa de Recursos
humanos de CONFORTEL. Nuevamente Ilo relacional humano
predispone. Asi se decide a cambiar de hotel e incluso, emplaza a la
operadora en la busqueda de una salida. Se le ve segura y decidida en
esa actitud, reconociéndose con experiencia profesional e intuyendo que
CONFORTEL no perderia a una profesional con sus caracteristicas. La
operadora hace cambios y ella asumird una transicion preparatoria como
Gerente de Recursos Humanos ( jefa de personal ) de dos hoteles.
Veronica parece visualizar sus aspiraciones, hay algo mas alla: “Y ahi fue
cuando me llamaron a mi y me trajeron para aca, para Casa Marina y

Villa el Agua... ahi estuve seis meses.”

PASAJE 17.

V.M: Y como te digo, esta Sra. que era la corporativa de Recursos
Humanos, cuando ella me da la oportunidad, me dice: (haciendo
referencia a la Gerente Corporativa de Recursos Humanos) “bueno,
yo te voy a dar la oportunidad de que estés en estos dos hoteles. El
manejo de personal aqui se hace diferente, yo quiero que tu vayas
preparandote, y vayas aprendiendo, para ver si en un futuro, te
puedas cambiar a Playa el Agua, [retomando su tono voz y su
personalidad, dice] A mi me dio terror, porque yo soy “terapeuta”,
me dio miedo, porque me dije: [Reflexiva]éyo estaré preparada para
esto o a lo mejor me estrello?. Pero bueno, lo acepté, tenia el doble
del personal, ciento y pico de personas, en dos hoteles diferentes,
que tenia que estar, de alla pa’ ca y de aqui pa’ alla. Porque alla el
Gerente, era uno solo, y tenia que hacer muchas actividades de
motivacion, ;no?,. Te puedo decir, que ella me ayudo a pesar de que
mucha gente diga, que ella esto, lo otro, que se porté mal con alguna
persona, a mi me ayudo. Por eso te digo, no sé si fue suerte, si yo le
cai bien, le cai en gracias o qué [entre risas]. Pero bueno, a los seis
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meses el Gerente para ver [Buscando en el recuerdo]... ...a los seis
meses se va el Gerente de Recursos Humanos de Isla Bonita, que
también lo tenia CONFORTEL, y entonces a la muchacha que estaba
en Playa el Agua la promocionan a Isla Bonita, y entonces, a mi me
dicen: “;Tu quieres ser la Gerente de Recursos Humanos del Hotel
Playa el Agua?” y yo le dije: si, porque ya estaba aburrida de los
otros dos, [entre risas] aunque parezca mentira ya estaba aburrida
de los otros dos [entre risas], ya tenia siete meses ahi y ya esta ya,
[Expresando cansancio, referente a la monotonia y rutina de las
actividades que venia realizando]. Eso era todo, no tenia para donde

coger, ya hice lo que tenia que hacer, (entre risas).

COMENTARIO DEL PASAJE 17.

Aqui vemos a Veronica asumiendo una transicion provechosa. Desde
su experiencia laboral y de ascenso profesional, los dos hoteles a su
cargo le demandaran responsabilidad, desafio, aprendizaje y, sobre todo,
preparacion para lo que vendra: “A mi me dio terror, porque yo soy
“terapeuta”, me dio miedo, porque me dije: [Reflexiva] ¢yo estaré
preparada para esto o a lo mejor me estrello? Pero bueno, lo acepté,
tenia el doble del personal, ciento y pico de personas, en dos hoteles
diferentes, que tenia que estar, de alla pa’ ca y de aqui pa’ alla”. Verodnica
usa el término “terapeuta” muy lejos de una concepcion cientifica-formal.
Lo ubica en su autodidactismo como especie de metafora en el
aprendizaje del manejo de conflictos y exigencias nuevas, para lo cual, se
defiende con practicas de motivacion del personal, con estrategias para
rehabilitar las voluntades y disposiciones tanto propias como de sus
comparferos empleados. Ella reconoce sus propios miedos y vacilaciones,
no los esconde en su relato. Recordemos que ya antes habia dicho: “..yo
aplico mucho psicologia, asi sea autodidacta...” Desde esta nueva

experiencia, Veronica reevalla, honestamente, a su parecer, la relacion
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personal y laboral con la jefa corporativa. “Te puedo decir, que ella me
ayudo a pesar de que mucha gente diga, que ella esto, lo otro, que se
portd mal con alguna persona, a mi me ayudd”. Asi son estos entornos
humanos, mediados por hechos y significados. Y luego de algunos
cambios y movimientos de personal, vendria la pregunta esperada: “cTu
quieres ser la Gerente de Recursos Humanos del Hotel Playa el Agua? y
yo le dije: si, porque ya estaba aburrida de los otros dos... Eso era todo,
no tenia para dénde coger, ya hice lo que tenia que hacer, [entre risas] ".
Aburrimiento suena aqui a rutinas y agotamiento, a su deseo de ocupar

otras instancias y desarrollar otras experiencias.

E: Te quedaste en tu Meseta de Carrera [comentandole]

V.M: Exacto, exactamente. Entonces le dije que si, y bueno,
contrataron a una persona para estos dos pequefios y me
promocionan para el CONFORTEL Playa el Agua, y la que estaba alli
la colocaron en CONFORTEL Isla Bonita y bueno, eso fue en Marzo
del 83... ... CONFORTEL... ... ese afio fue muy malo pa’ CONFORTEL,
empezo a perder los hoteles. Tuvo que empezar entregar los Hoteles
que tenia en operacion, [Preguntandose y respondiéndose ella
misma] ¢por qué razén?, Porque lamentablemente, coincidié con el
viernes negro... ... el 18 de febrero de 1983... [interrogante dirigida al
entrevistador y entre risas] ;¢Que como que no sabes nada de eso?
[como contando un relato, un episodio, algo que pasd] Bueno,
resulta ser, que ese época estaba mandando Luis Herrera Campins,
jokl. Y creo que antes de él, [buscando en el recuerdo] si no me
equivoco estuvo mandando Jaime Lusinchi... ... 78 [buscando los
afnos en el recuerdo) no perddn [rectifica, acordandose y sacando
cuentas de afos de gobierno]... ... perdon, estuvo mandando Carlos
Andrés Pérez del 73 al 78, después llegé la presidencia de Luis
Herrera, y después, fue que vino Jaime Lusinchi. Pero cuando Carlos
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Andrés Pérez, en su primer mandato, era cuando llamaban a
Venezuela, la Venezuela Saudita, los precios del Petréleo se
dispararon, que llego a costar el barril de Petrdleo [recordando]... ...
llegé a costar treinta y pico, cuarenta ddlares, no me acuerdo bien,
pero era una barbaridad para su tiempo. Cuando el ddlar costaba
cuatro treinta, que es cuando decian que los Venezolanos viajaban
mucho a Miami, [pausado y diciendo uno por uno] el fulano
“ta’barato”, que se iban de vacaciones, para el extranjero... ...un
ddlar te valia cuatro treinta... [retoma la conversacion de forma
normal]. Entonces aqui muchisimos venezolanos que se inflaron,
que se hacian super millonarios. Se iban de vacaciones para Miami,
para Europa, gastaban dinero a todo dar, ¢no?... y asi como el
venezolano comun, lo hacia el Gobierno también, hasta que llego el
momento que se endeudod tanto, la fulana deuda externa, esa que
termind de pagar Chavez, hace poco, eso viene desde aquella época
hace treinta, cuarenta y tantos afos atras jno!... ...que empezaban a
pedir dinero, pedir dinero, sin tener ninguna necesidad de pedir
dinero, porque aqui se producia... ...nada mas con el petrdleo,
entraba muchisimo dinero ¢no?... ...Pero, se malgastoé tanto dinero,
se desperdicio tanto dinero, que no habia circulante y pedian
prestado al fondo monetario, ¢;ok?. Entonces, claro, llegé el
momento que la deuda era tan grande, que no habia como pagarla,
que fue cuando vino la primera devaluacion, ;ves?, que fue el 18 de
febrero del afo 83... ... que fue un viernes, por eso era, que le dicen
viernes negro [entre risas extendida]. De alli es que viene el fulano
viernes negro. Entonces eso produjo una contraccion en el mercado
econdémico, y se generé6 mucho desempleo, quebraron muchisimas
empresas, o sea, no habia trabajo. A mi me da mucha risa, porque la
gente dice ahorita, que no hay trabajo, tu abres un periédico y hay
trabajo muchisimo, en aquella época no buscaban ni un motorizado

con moto propia, nada, nada, sabes lo que es nada, nada.
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E: Aaah, ok. Eso fue lo que llaman el viernes negro. Si lo habia

escuchado pero hasta ahi, y luego, ¢qué paso con los Hoteles y contigo?

COMENTARIO DEL PASAJE 18.

Este es un pasaje que permite visualizar cdmo es que en una historia
de vida habla también la historia social del grupo, la comunidad y las
circunstancias a las cuales se pertenece. En este pasaje VeroOnica
transversaliza un episodio histérico venezolano conocido y que ha
recibido diversas lecturas desde entonces. Ella hace su lectura desde el
impacto que implico para el sector turistico y hotelero. Justamente cuando
ella se dispone a ocupar el cargo de mayor trascendencia en su carrera
estallan aquellos acontecimientos econémicos y politicos. Asi narra, en
principio, las implicaciones para CONFORTEL: pérdida de hoteles por la
imposibilidad de mantenerlos. Luego, Veronica hace su analisis de un
aspecto neuralgico y estructural de la economia venezolana: la
dependencia de la renta petrolera. A este aspecto vincula luego una
cultura y una politica decadente. Asi menciona y relaciona los siguientes
rasgos de aquel panorama. Veamos: “la Venezuela Saudita... el fulano
“ta’barato”.... pedir dinero, pedir dinero, sin tener ninguna necesidad de
pedir dinero, porque aqui se producia... nada mas con el petrdleo... Se
iban de vacaciones para Miami, para Europa, gastaban dinero a todo dar,
¢ho?... se malgasto tanto dinero, se desperdicio tanto dinero, que no
habia circulante y pedian prestado al fondo monetario... la deuda era tan
grande, que no habia como pagarla, que fue cuando vino la primera
devaluacion De alli es que viene el fulano viernes negro... una
contraccion en el mercado econémico, y se gener6 mucho desempleo,

quebraron muchisimas empresas, o sea, no habia trabajo...” Verdnica
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efectla este expediente sin dejar de relacionarlo con el presente, a su
manera y segun su experiencia. Asi profundiza su mirada frente a la
historia social y econémica del pais. Ella habla esto desde la conciencia
de su historia: “A mi me da mucha risa, porque la gente dice ahorita, que
no hay trabajo, tu abres un periodico y hay trabajo muchisimo, en aquella
época no buscaban ni un motorizado con moto propia, nada, nada, sabes

lo que es nada, nada.”

PASAJE 19.

V.M: Bueno ese afio 83, fue muy malo para CONFORTEL. Perdio los
cuatros hoteles que le quedaban. Se quedod sdlo con Playa el Agua e
Isla Bonita. Y Playa el Agua, siendo la mina de oro, como decian.
Playa el Agua llegé... ... hubo un tiempo, y te hablo de afios, jok!, que
Playa el Agua mantenia los otros hoteles, jno!, porque siempre
estaba full, mientras que los otros estaban a mitad de diamante. Este
hotel [reafirmando y acentuando el “este hotel”], se ha vendido sdélo
toda la vida. Hesperia, le compra el hotel al Banco Latino, porque
este hotel, era propiedad del Banco Latino. Estaba embargado. O sea
el Banco Latino se lo habia embargado a su secretario que era...
[este]... ... un Sr... ... que era de apellido Medina, no sé qué... ... que
era hijo de Medina Angarita, a ellos le embargaron el hotel por unas
deudas. Y yo me acuerdo que uno de los propietarios ... [inicia con
otra idea ]...95,96,99,...entonces Hesperia le compra el Hotel al
Banco Latino, y en todo el proceso de papeleo y tribunales y todas
esas cosas, es cuando entra Hesperia en el afio 99... ... a finales del
ano 99, jves!, y yo estaba como Gerente de Recursos Humanos
[entre risas extendidas y con énfasis en el “sigo”], claro, me acuerdo
el dia, que por primer dia, que llegé la gente de Hesperia, parecia que
llegaron los tipos SWAT a tomar un edificio [entre risas]... jno!
porque claro, llegé un montén de gente desconocida, cada uno
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llegd, se senté en una oficina, no sé, que el Contralor, el Director
Financiero, el otro, el que iba a ser el Gerente, o sea, un gentio,
caminan pa’ ca, caminan pa’ ya, revisan los almacenes, o sea, una
invasion, jno!l. Entonces una sentia, bueno, que iran a hacer

conmigo, ahora jno!...

COMENTARIO DEL PASAJE 19.

Las consecuencias del episodio anterior se hacen sentir en el entorno
laboral de Verodnica. Ella marca el afio 83 como expresion de un corte
historico negativo para la organizacién en la cual labora. Pese a la pérdida
de hoteles, CONFORTEL se mantenia con dos hoteles y aqui Veronica
destaca las particularidades del hotel “Playa el Agua™ “Playa el Agua
mantenia los otros hoteles... Este hotel [reafirmando y acentuando el
“este hotel”], se ha vendido soélo toda la vida...” Verbnica ofrece detalles
interesantes de la compra-venta del hotel revelando el trasfondo de los
negocios e influencias de la época en la adquisicion de activos (hoteles)
que habian sido embargados. Menciona apellidos, periodos de gobiernos
e instituciones. Aparecera en el escenario Hesperia, una nueva
propietaria-operadora con la que se anuncian nuevos cambios y ante los

£

cuales Verdnica admite su incertidumbre. “...llegé un montén de gente
desconocida, cada uno llegé, se sento en una oficina, no se,... Entonces

una sentia, bueno, que irdn a hacer conmigo, ahora jno!”

PASAJE 20.

V.M: Pero, bueno, nos fueron entrevistando a cada uno de los jefes.
En ese momento no retiraron a nadie. Nos entrevistaron a cada uno
para conocernos y bueno, que cada quien, hiciera su trabajo, ya
después ellos fueron viendo y quedandose con los que les parecia
que les podia resultar y con los que no, bueno, poco a poco los

fueron cambiando. Pero, bueno, yo me quedé... ... en el 99 2002

87



2004 2005 en el... ... en el 2002 fue terrible, lo recuerdo... [inicia otra
idea en su recuerdo]...porque mama y papa quedaron en Caracas...
....Ellos se vinieron para aca también, hace casi 4 afos, pero ellos se
habian quedado alla con mi hermano. Mi hermano no se caso, ni
tuvo hijos tampoco. De hecho vive con ellos, y bueno, todos esos
afnos la pasaron alla en Caracas hasta que... ...ellos llegaron a
montar un negocio. Mi papa siguio trabajando con sus clientes.
Tenia uno que otro clientes mas, no sé qué, y vivian bien pues, y
decidieron montar en el afio 2000, un negocio alla en Caracas.
Vendian teléfonos celulares, tenian servicio de llamadas telefénicas,
vendian computadores también, les iba bastante bien. Pero, a raiz
del famoso paro del afio 2002, de diciembre del afio 2002, diciembre,
enero, febrero, se le vino abajo, porque obviamente la mayoria de los
negocios cerrados, porque habia muchos disturbios en las calles.
Entonces, perdieron dinero cuando eso, y decidieron cerrarlo, y
vender lo que tenian y dejaron su negocio a medias. Y tu sabes que
en ese tiempo, en El Cafetal, habia gente que es de la oposicion,
precisamente por su estatus social y no sé qué, por lo que tienen.
Porque vienen de familia de plata y no sé qué. Pero como mi familia
es de origen humilde no me da pena reconocerlo, nosotros somos
personas muy sencillas, a pesar de hayamos tenido la oportunidad
de progresar de tener y de vivir bien, porque vivimos bien, porque no
podemos decir, 6 sea, no podemos decir que nos faltaba. Tuvimos
que trabajar, pero cubrimos nuestras necesidades. Entonces
nosotros tenemos inclinacion al gobierno que esta de turno, yo
particularmente. Yo te dije que leia muchisimo, pero yo nunca habia
leido, nada de politica, porque a ml la politica, no la soporto, no la
acepto, porque me parece que eso es una mentira total, 6 sea, que
cada quien dice y se comporta, tal como quiera que lo escuchen o lo
vean, y por esa misma razén, como soy apolitica, siempre me

inclinaba mucho al buscar la razén, el porqué de las cosas que
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pasan, y me molesta muchisimo, me molesta como persona, no me
gusta, ver injusticias con los demas, nada mas porque no hayan
tenido la oportunidad de estudiar, porque no hayan tenido la
oportunidad de tener, porque no anden bien vestido, o porque no
hayan tenido educacion. Porque no sé si yo he tenido la suerte o lo
he visto de otra manera, ¢por qué? Porque me parece, que todo es
mucho de lo que esta pasando ahora o de lo que hay ahora en la
sociedad, de lo que sucede ahora en la sociedad, es precisamente
producto de toda esa dejadez, de toda esa falta, esa carencia de
ocuparse del pueblo como tal, y de nada mas de ver la parte
econdmica, la oscura, la soberbia, el que yo tengo, y tu porque no
tienes no sirves, que eso me molesta muchisimo, es como digo yo,
una vez oi por alli que no estoy seguro porque...... pero soy chavista
porque soy socialista, no es que soy socialista porque soy chavista
[risas] al contrario, lo que pasa que este Sr., (haciendo referencia el
presidente de curso H. Chavez) tiene sus pensamientos
supuestamente encaminados a esa linea hasta ahora, como todo el
mundo ha cometido sus errores, pero ha hecho muchas cosas
buenas, le ha dado oportunidad a mucha gente, que nunca ha tenido
nada. Y que si hay mucha delincuencia y mucha violencia, es
precisamente porque eso es producto de toda esa... ... eso es como
una ira contenida, como una rabia contenida del pueblo en contra de
los que siempre han tenido, ¢ves?. Entonces, jclaro!, me molesta
también que digan: bueno, tu le das oportunidad a esa gente porque
le das una beca... ... siempre hay el vivo que la cobra y no hace nada.
Eso no es de ahora, eso es de toda la vida, los vivos siempre han
existido y mas el venezolano, que nos las queremos dar de vivos
siempre. Pero yo parto del principio, que hay que darle la
oportunidad a todo el mundo, tratar de encaminar, porque hay gente
que se encamina y que no se encamina, y bueno, la que no se

encamina, qué podemos hacer, lamentablemente seguira su rumbo,
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su mal camino. Del que se puede sacar algo mejor hay que tratar de

hacerlo... ... [Retoma el tema con que inicio]

COMENTARIO DEL PASAJE 20.

Este episodio contiene multiplicidad de relaciones conexas. Verdnica
resume aqui aspectos del devenir hotelero, vinculando los
condicionamientos politico-econémicos y sociales del pais. Asimismo,
enfatiza el tema de los valores personales mostrando sus afinidades
politicas, identificando rasgos culturales del venezolano, la familia y la
organizacion en la que labora. De entrada se despeja aquella
incertidumbre inicial. Luego de las necesarias entrevistas y cambios, ella
se mantiene laborando en el hotel “Playa ElI Agua”: “Pero, bueno, yo me
quedé...”Aunque Verdnica enumera esos afios de forma imprecisa,
resalta el afio 2002 como un afio de convulsiones socio-politicas en
Venezuela, un afio que le es relevante ademas porque los sucesos de
entonces le recuerdan a Caracas y a sus padres y hermano. Las
implicaciones econdémicas le son cercanas en tanto también habian
afectado negativamente a su familia de origen: “Pero, a raiz del famoso
paro del afio 2002, de diciembre del afio 2002, diciembre, enero, febrero,
se le vino abajo, porque obviamente la mayoria de los negocios cerrados,
porque habia muchos disturbios en las calles.” Nuevamente su historia de
vida muestra esa transversalidad del devenir histérico-social del pais. Su
historia de vida nos permite asomarnos a estos hechos y también percibir
los prejuicios inherentes a los estratos sociales, la posicion econdmica,
las desigualdades y posturas ideoldgicas en juego. Afirmara su conciencia
socio-econdmica de origen pero conectandola con su vision de justicia
social, contra la corrupcion y discriminacion: “...y me molesta muchisimo,
me molesta como persona, no me gusta, ver injusticias con los demas,
nada mas porque no hayan tenido la oportunidad de estudiar, porque no
hayan tenido la oportunidad de tener, porque no anden bien vestido, o
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porque no hayan tenido educacion...” Y aparece aqui un claro discurso
ideoldgico en la que ella muestra su particular simpatia por el gobierno de
turno y aunque se considera a si misma “apolitica”, no lo es en estricto
sentido, esto es, en el sentido ético-social que la lleva a no ser indiferente
ante los asuntos publicos, guiada por sus valores de igualdad social. Asi
defiende, de otro modo, su interés por el tema politico y desde su
experiencia personal, buscando apoyo en la gustosa lectura, ahondara en
muchos temas y problemas afines: “...es precisamente producto de toda
esa dejadez, de toda esa falta, esa carencia de ocuparse del pueblo como
tal, y de nada mas de ver la parte econémica, la oscura, la soberbia, el
que yo tengo, y ta porque no tienes no sirves, que eso me molesta
muchisimo,...” En esta perspectiva, Verbnica se declara desde siempre
con actitud socialista y desde aqui irrumpe a cuestionar los valores y
costumbres dominantes del venezolano asi como también reconocer la
urgencia histérica de ocuparse de los sectores sociales mas excluidos y
vulnerables. Habla como si fuese interpelada al mismo tiempo: “...Y que si
hay mucha delincuencia y mucha violencia, es precisamente porque eso
es producto de toda esa... ... €S0 es como una ira contenida, como una
rabia contenida del pueblo en contra de los que siempre han tenido jves!.
Entonces, jclaro!, me molesta también que digan: bueno, ta le das
oportunidad a esa gente porque le das una beca... ... siempre hay el vivo
gue la cobra y no hace nada. Eso no es de ahora, eso es de toda la vida,
los vivos siempre han existido y mas el venezolano, que nos las
gueremos dar de vivos siempre”. Verdnica, problematiza asi los criterios
desde los cuales se juzga la eficacia de una gestion gubernamental,
condicionada por costumbres arraigadas, contradicciones y cultura
dominante. Termina declarando su principio de dar oportunidad a todos y
saber encaminarlos. Es su pensamiento y su vision de mundo: “Pero yo
parto del principio, que hay que darle la oportunidad a todo el mundo,
tratar de encaminar... Del que se puede sacar algo mejor hay que tratar

de hacerlo...”
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PASAJE 21.

V.M: Entonces, cuando ellos toman el hotel, que caminan pa’ya,
caminan pa’ca. Ellos a finales de 99... [para veeer] ...paso lo de ese
afio 2002, Hesperia habia traido de Espafia un Consultor Interno de
alla de Espana... ... Canarias, verdad, para aplicar un programa de
Desarrollo Organizacional con la intencion de cambiar la cultura,
nuestras relaciones de personales, la atencion con el publico, sabes,
lo que teniamos de las cadenas hoteleras pasadas y asi como
muchas otras cosas de estructura, modificaron la estructura,

hicieron nuevas torres y también hubo movimiento de personal.

E: ¢Usted cree que el Desarrollo Organizacional va desligado del

Desarrollo Profesional?

V.M: No, yo creo que una lleva la otra, porque en la medida, en que
cada uno crezcamos como persona, obviamente la empresa donde
tu estas, si la sientes como tuya realmente, también va a crecer,
porque lo mejor de ti lo vas aportar al trabajo, si amas lo que estas

haciendo, si te gusta lo que estas haciendo.
E: Ahora ¢no te marca el hecho de que tu meta era entrar en una
petrolera y ahora estas aqui de Gerente de Recursos Humanos y no te

vienen lagunas mentales... ... estuviera en una petrolera?

V.M: Esas son etapas superadas [entre risas]

E: ¢ En un tiempo te peg6 eso?
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V.M: Si, en un tiempo cuando estaba empezando. No, no, pero ya,
eso es etapa superada [entre risas], ya de eso ni me acuerdo [entre

risas], ya de eso ni me acuerdo.

En ese momento se acerca una muchacha y le comenta sobre el show
que se iba a preparar para la noche. La Sra Veroénica le comenta: Mija
¢no te bajé el cheque con el monto completo?, Bueno, ya subo para
hacerte el cheque y autorizartelo, déjame terminar con él [y sefiala con la

cara hacia el entrevistador].

V.M: Bueno, Simdn, ya te habras dado cuenta que esto de gerenciar
un hotel no es nada facil, [risas].Pero a mi, me gusta.

E:[Rie] Bueno yo la estaré llamando para seguir en contacto y cuadrar la

proxima entrevista.

V.M: Ok.

Se despiden muy amena y afectuosamente...En ese momento el
entrevistador detiene la grabadora. Cierre de la SEGUNDA ENTREVISTA

COMENTARIO DEL PASAJE 21.

Veronica retoma brevemente la llegada de Hesperia al hotel “Playa El
Agua”’. Sigue mostrando alguna imprecision en datos y fechas pero nos
cuenta que Hesperia esta vinculada con la inversion extranjera. Y es aqui
donde precisamente surge el tema del desarrollo organizacional. Habla no
de una estrategia, sino de un programa de desarrollo organizacional, lo
cual supone una estructura y un plan a seguir. De inmediato Veronica
distingue los propositos del programa: “...cambiar la cultura, nuestras
relaciones de personales, la atencion con el publico, sabes, lo que

teniamos de las cadenas hoteleras pasadas y asi como muchas otras
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cosas de estructura, modificaron la estructura, hicieron nuevas torres y

también hubo movimiento de personal’.

Son importantes aspectos que merecen detenimiento, sobre todo en el
contexto de los supuestos tedricos que orientan la concepcion de tal
desarrollo organizacional. Ella conecta este programa con un necesario
cambio de cultura, enfatizando primordialmente el desarrollo profesional
del personal. Para ello esto es inseparable. Verdnica entiende la cultura
desde un criterio relacional y humano, donde son significativas las
practicas, valores y creencias personales asi como la objetivacion de
estos aspectos en el plano laboral de la organizacion. Asi, Veronica
configura una estructura sensible y afectiva que permea el clima
organizacional de trabajo. Es una experiencia-exigencia a la vez personal
y organizacional:“...porque en la medida, en que cada uno crezcamos
como persona, obviamente la empresa donde tu estas, si la sientes como
tuya realmente, también va a crecer, porque lo mejor de ti lo vas aportar
al trabajo, si amas lo que estas haciendo, si te gusta lo que estas
haciendo”. Habla aqui de crecer, sentir, aportar, amar y hacer, acciones
entretejidas entre si y que dan lugar al desarrollo productivo y humano de
una organizacion (la accién de gerenciar las incluye). Verdnica se refiere
al desarrollo organizacional cuando plantea los propdésitos
organizacionales en términos de mejorar la calidad del servicio turistico, la
estructura organizacional del hotel, su expansion en la Isla, las relaciones
laborales humanas, la atencion al publico, y en general, las practicas y
significados de una cultura, de un modo de ser, estar y hacer las cosas en
esa organizacion. En ese ambiente de propdsitos organizacionales, por
supuesto, acontece el desarrollo profesional del trabajador, en tanto
permita o promueva iniciativas para el crecimiento personal, el desarrollo
de valores, competencias y un sentido de pertenencia y gusto que, para
Veronica, tiene implicaciones favorables para la organizacion. La pregunta

que luego hace el entrevistador (evocandole sus primeras aspiraciones
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laborales) no la saca de este contexto de sentido. Ella asume que ha
pasado por etapas y experiencias que considera ya superadas y parte
constitutiva de su formacion: “...No, no, pero ya, eso es etapa superada
(entre risas), ya de eso ni me acuerdo [entre risas], ya de eso ni me
acuerdo... Bueno, Simon, ya te habras dado cuenta que esto de gerenciar

un hotel no es nada facil, (risas).Pero a mi, me gusta.”

Vale retomar aqui el final de la segunda entrevista. Pareciera que para
Verodnica, sus expectativas van llenandose en relacién con las funciones
gue le toco ejercer dentro de la nueva organizacion. Ya habia dicho antes
gue su objetivos personales en relacion a su titulacion como Ingeniera son
situaciones del pasado: “pero ya, eso es etapa superada, ya de eso ni me
acuerdo, ya de eso ni me acuerdo.” Su nueva experiencia laboral de
aprendizaje le ha resultado mas significativa: “Pero a mi, me gusta”. Su
justificacion surge de un gusto atravesado y construido por las exigencias
y compromisos que su labor gerencial le ha permitido desarrollar dentro
del hotel. Es de hacer notar que el hecho mismo de narrar su vivencia,
esto es, de rememorarla, expresarla, resignificarla, de hablarla y
reflexionarla, le produce a Veronica un sentir que se hace tangente con su
necesidad de cabalgar por encima del estrés cotidiano, o los avatares
propios de su trabajo. Asi se sirve de su propia experiencia narrativa para
drenar sus inquietudes profundas. Aquello con y por lo cual ha establecido
vinculos, pero también ha disuelto otros, reconstruyendo
permanentemente la multiplicidad de sentidos que tocan incluso su estado

animico, emocional y psicosocial: “Porque me relaja”

4.3. ENTREVISTA Il

En esta ocasion, el entrevistador tuvo que esperar en el lobby del hotel

Hesperia Playa el Agua que la Sra. Veronica, saliera de una reunion.
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Luego de la espera, ella invita al entrevistador a almorzar al restaurante
del Hotel. Después de almorzar, el entrevistador saca sus apuntes y

enciende la grabadora.

E: Porlamar, 20 Enero 2010, hora 1:35 pm. Lugar Hesperia Playa el Agua.

Entrevista Namero tres, [ella le comenta al entrevistador].

V.M: Bueno, tenemos ¢no? muy poco tiempo para la entrevista, pero

me tomaré una media hora mas, porque me relaja [risas]

PASAJE 22.

E: [rie] En la dltima entrevista usted me comentaba que, le cito:“ellos
toman el hotel, que caminan pa’ alla, caminan pa’ ca, ellos a finales de
9... ... pa ve... ...paso lo de ese afio 2000, Hesperia habia traido de
Espafia un Consultor Interno de alla de Espafa... ... Canarias, verdad,
para aplicar un programa de Desarrollo Organizacional con la intencion de
cambiar la cultura, nuestras relaciones personales, la atencion con el
publico, sabes lo que teniamos de las cadenas hoteleras pasadas y asi
como muchas otras cosas de estructura, modificaron la estructura,
hicieron nuevas torres y también hubo movimiento de personal” ... ¢Lo
recuerda?, habia hablado también de CONFORTEL y luego cuando pasa
a la cadena Hotelera Hesperia.

V.M: Ahh, ok... Si, ya recuerdo. Estamos todavia con CONFORTEL,
en noviembre del 73 entro la operadora CONFORTEL... ...la
operadora espafiola CONFORTEL y asumio la operacion del hotel
Margarita Suite. Desde alli en adelante se empezé a Illamar
CONFORTEL Margarita Suite. Claro, eso trajo consigo cambios en el
departamento... ... ellos contrataron un contralor, y como yo era la
persona de la administracion, obviamente estaba haciendo Ila
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nomina. Entonces me nombraron Jefe de NOomina, a raiz de eso
continué con ese trabajo. Creo que pasaron como cuatro meses mas
0 menos. Y no solamente llevaba la némina, sino todo lo que se
referia a personal... ...Luego CONFORTEL entrego ese hotel y lo
toma la propietaria. Lamentablemente muchos hoteles en Margatrita,
muchos hoteles, cuando son manejado por los propietarios no son
manejado de acuerdo al contexto de hoteleria y servicios de
hoteleria, entonces yo decidi en ese momento irme del hotel, y pedi
un cambio a CONFORTEL, a uno cualquiera de los otros hoteles que
estaba operando aqui, en Margarita. Entonces ellos me cambiaron a
dos hoteles pequeios, que estan en Playa el Agua, que se llaman
Casa Marina y Villa el Agua. Esos hoteles, estaban bajo la Gerencia
de la misma persona que gerenciaba el CONFORTEL Playa el Agua.
El gerenciaba esos tres hoteles y tenia una Gerencia de Recursos
Humanos, que estaba llevando los tres hoteles. Entonces decidieron
en ese momento, dejar a la Gerente en Playa el Agua, y a mi me
dieron el area de Recursos Humanos de estos dos hoteles, para que
las llevara aparte, pero reportando al mismo Gerente General...

Eran hoteles pequefios, no eran tan grandes, el hotel Casa Marina
tenia ochenta habitaciones y Villa el Agua tenia cuarenta. Entre los
dos no llegaban a dos cientos trabajadores, como a unos ciento

cincuenta...

COMENTARIO DEL PASAJE 22.

Verdnica, es motivada por el entrevistador a retomar aquel momento en
el cual se introduce el tema del desarrollo organizacional dentro del hotel.
Ella va desarrollando la genealogia de este proceso identificando eventos
claves, por ejemplo: “Estamos todavia con CONFORTEL la operadora
espafiola CONFORTEL y asumio la operacion del hotel Margarita Suite.
Desde alli en adelante se empezo a llamar CONFORTEL Margarita Suite.
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Claro, eso trajo consigo cambios en el departamento...”CONFORTEL
también significa en esta historia un punto de inflexién, un quiebre
histérico en el cambio de sentido que tiene para Veronica la gerencia
hotelera. Ella establece una separacion significativa, casi opuesta, entre la
administracion por operadora y la administracion por propietarios.
Asimismo, insinda aqui dos posibilidades organizacionales y gerenciales
marcadas. La primera, CONFORTEL, orientada por el conocimiento en el
area, y la segunda, basada en iniciativas de propietarios. Ella, se inscribe
en las posibilidades que ofrece la primera. Valora de ésta el conocimiento
contextual del area hotelera, marcando diferencia con los vaivenes y
mentalidades particulares de los propietarios, y asi opta en consecuencia.
Mas alla de las dificultades que luego enfrentaria CONFORTEL, Verdnica

hace relevante su experiencia formativa en ese devenir.

PASAJE 23.

V.M: Entonces, con esos dos hoteles, tuve seis meses estuve
practicamente como una prueba, porque lo que ellos querian hacer
era pasar a la Gerente que estaba en Playa el Agua, [ refiriéndose a
la Gerente de Recursos Humanos] a la Gerente de Recursos
Humanos que estaba en Playa el Agua, pasarla a Isla Bonita, y a mi
pasarme para Playa el Agua ... ...bueno a los seis meses me
transfieren a CONFORTEL Playa el Agua y la Gerente de Recursos
Humanos que estaba alli la transfieren a Isla Bonita jok!. A
principios y finales del 83 CONFORTEL empezé6 a tener problemas
por lo del famoso viernes negro....... empezaron a perder
operaciones en varios hoteles y a la final se quedaron con Playa el
Agua y se quedaron con Isla Bonita, esos dos hoteles nada mas... ...
Pero a pesar de que en el 83, como ellos llevaban la operacion y el
propietario del hotel era el Banco Latino que lo habia embargado en
su oportunidad... ...el Banco Latino decidio vender el Hotel.

Entonces, cuando lo coloca en subasta, CONFORTEL participa en la
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subasta, pero ellos realmente no estaba interesados en comprar el
Hotel, porque si hubieran querido, hubieran ganado la subasta... ... y
en la subasta una importante cadena hotelera que participo fue
Hesperia, que fue quien al final adquirioé el Hotel, eso fue en el [muy
pausado y buscando fechas] 99, y entonces se convirtio en Hotel
Playa el Agua a ser Hesperia Playa el Agua, pero ya no era operado
por una operadora ajena, sino lo llevaba los mismos propietarios,
jokl... que es esa cadena espafola, después ellos asumen en
noviembre ... ...entonces ellos me absorbieron también, en
Recursos Humanos, como Gerente de Recursos Humanos....
....manejando solo Playa el Agua, ya Isla Bonita y Casa Marina, se
habia encargado otra persona. Cuando a mi me pasan a Playa el
Agua, entonces en noviembre del 99 asume Hesperia la operacion
del hotel como propietario y es cuando empieza realmente el
movimiento mas fuerte, ;no?... y es alli... donde se le da inicio al
Programa Desarrollo Organizacional [preguntandose y
respondiéndose ella misma]. Si, estos son mucho mas exigentes,
que la gente de CONFORTEL, empieza la remodelacion del hotel, el

movimiento del personal, la campafia mas agresiva de venta.

COMENTARIO DEL PASAJE 23.

La impronta histérica del llamado “viernes negro” surge de nuevo para
explicar el sacudén econémico que impactaria en la actividad hotelera. En
este contexto, CONFORTEL, pierde la propiedad y gerencia del Hotel
“Playa El Agua”. Aparece en escena otra propietaria-operadora, conocida
con el nombre de HESPERIA, cadena hotelera que compra el Hotel
“Playa EI Agua”, conviene incluir parte del personal en el mismo. En este
punto Verodnica enfatiza la emergencia de un programa de Desarrollo
organizacional, en el cual participa como Gerente de Recursos Humanos

(Jefe de personal): “...entonces en noviembre del 99 asume Hesperia la
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operacion del hotel como propietario y es cuando empieza realmente el
movimiento mas fuerte, ¢no?... y es alli... donde se le da inicio al
Programa Desarrollo Organizacional [preguntandose y respondiéndose
ella misma] si, estos son mucho mas exigentes, que la gente de
CONFORTEL, empieza la remodelacion del hotel, el movimiento del

personal, la campafia mas agresiva de venta. ”

PASAJE 24.
E: ;La campafia mas agresiva?

V.M: De lo que es la venta del hotel... ... lo que nos dijeron fue, que
era la cadena mas grande o mas importante operadora de hoteles en
Espafa, porque para ese entonces tenia veinte y pico [con asombro]
treinta hotelesjjj, en el 99..., y bueno, era un reto porque... ... porque
ellos compraron a CONFORTEL Playa el Agua, lo compraron en
noviembre del 99... ... entraron a la administracion, pero esos dos
meses fueron pues de adaptacion... ...entonces, en enero
practicamente, es que entran ellos a su administracion como tal,
ellos solos... [preguntandose y respondiendo]... ;si? es asi. Ellos
traen un Consultor Interno de Espafa, entonces empiezan todo el
proceso de proyecto de remodelacion de habitaciones, hicieron una
piscina nueva, que es la que esta en la entrada [sefhalando con su
mano hacia la piscina]... [sehalando con las manos] a mano
izquierda remodelaron todas esas torres... bueno, a nosotros nos
toco.... no recuerdo cuantos empleados éramos para ese entonces
pero... [pensando] yo creo que era como ciento ochenta, ciento
noventa, mas o menos. Pero dentro de todo ese trabajo, o sea, era
un equipo bastante compacto, muy unidos, no nos diferenciamos a
lo que... .... a tu trabajas en administracion, yo no me meto en la
operacion, no, al contrario, de hecho a nosotras en Recursos

Humanos, nos tocé hasta desalojar las torres bajando muebles,
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jnol... haciendo inventarios de muebles, ofertando los muebles a los
trabajadores, porque esos muebles se les vendieron a la plantilla de
los trabajadores a precio simbdlico, jok!.... ... cuestion de que ellos
no dijeran, se los regalaron, pero compraban dos sofa en cinco mil
bolivares, jok!, unas sillas de ratan en cinco mil bolivares, que en
ese tiempo nos es nada, y bueno... y bueno, empezd todo ese
trabajo, en lo que es ese cambio fisico... de la... de la estructura...
igualmente, el cambio en lo que es a la administracion... se compro
un nuevo sistema de némina, por lo menos la parte que me toco a
mi, implementaron un sistema de administracion que hasta ahora es
el que esta usando todavia...eso si tienen ellos, planificado y
observado de cerca por un Corporativo en Espafia y aqui en
Venezuela estaba un Regional de Venezuela y con el apoyo que yo le
prestaba en la Gerencia de Recursos Humanos se presenté mucho
mas facil el proceso de Desarrollo Organizacional, jok!, porque
teniamos un Gerente que era de Espafa. Que es el Sr. Morey, pero
que Bueno, eso nos prestaba toda la ayuda necesaria para toda
situacion. También manejaban la Segura de un Director Financiero,
que reportaba directamente a Espafia y éramos nosotros los que
evaluabamos todos esos cambios, llevabamos el control del
progreso del proceso Desarrollo Organizacional, era un trabajo en
conjunto, con un equipo de trabajadores de aca de la empresa y la
Gerencia de Recursos Humanos. De nosotras dependia toda la
informacion necesaria para a llevar a cabo el proceso, la Regional de
Venezuela y yo en la Gerencia de Recursos Humanos. Pero no
dejabamos de reunirnos para debatir las inquietudes de Ilos
trabajadores, asi como las fallas del mismo proceso y la adaptacion
de éste, al sistema que teniamos en el hotel.

E: ¢como fue la adaptacion?
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V.M: Muy bien, porque yo, gracias a Dios, tengo mucha facilidad para
adaptarme a los cambios, y soy de las personas que piensa que
todos los dias se esta aprendiendo algo nuevo... ... 0 sea, no es que
ya, yo sé todo, y lo que me venga a decir esta demas, porque eso no
es asi, porque yo ya me la sé todas... ...uno tiene que crecer dia a
dia, las cosas van cambiando. El sistema es muy dinamico, o te
adaptas y te metes en la corriente o te ahogas, te quedas atras, a mi
me parecié buenisimo, buenisimo, buenisimo, aprendi muchisimas
cosas, y me permitieron hacer muchas cosas en el area de Recursos
Humanos también. Porque de paso teniamos un Gerente que es el
Sr. Sebastian Morey, aja, él fue presidente de la camara hotelera, fue
unos de los primeros presidentes extranjeros pues, de la camara
hotelera, y de él aprendi muchisimo. Porque es un Sr.[haciendo
referencia del Sr. Morey] que ya venia con una experiencia como de
30 afios mas o menos en la industria hotelera, y me dio mucho
apoyo en lo que era la Gestion del Recurso Humano... ... Con él se
firmd el nuevo contrato colectivo. Se mejoré ese contrato colectivo
todo lo que era, lo que tenian que pagarle a los trabajadores
mejoraron muchisimo, o sea, habia, hay pues, un clima un ambiente,
un clima organizacional, muy bueno, muy agradable un trabajador
sentia... ....se siente... ... esa buena vibra, esa, esa buena energia. El
estuvo aqui [sehalando hacia el edificio] alli.. ... cuatro afios. Cuando
él estuvo alli, él lo ascendieron cuando compro Hesperia, el hotel, y
estuvo hasta... en ese tiempo... ... el Sr. Morey, él estaba... ... y él
siempre me decia a los cuatro afios se iba a ir... ...Cuando él tuviera
cuatro afos en el hotel se iba a ir, porque él queria jubilarse, ya
estaba cansado, porque estaba construyendo, por alla en Barcelona
una casita que tenia como cinco habitaciones y no sé cuantos
metros de construccion, y equis metros de terrenos. Te podras
imaginar, él la llamaba su casita [entre risas]... ... El decide irse,

cverdad?, pide traslado para Espafa a Palma... ... uno de los hoteles
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de Hesperia, no recuerdo ahorita el nombre, pero esta cerca de

Mallorca, alla en Espafa y bueno, se fue...

COMENTARIO DEL PASAJE 25.

Este pasaje comienza con la interrogacion por el caracter agresivo de
una campafa, el movimiento mas fuerte, segun relata Veronica Mayz.
HESPERIA es una amplia cadena hotelera con mas hoteles que los que
tenia CONFORTEL. Veronica enfatiza que la nueva operadora-propietaria
trae su modo de administrar la coyuntura. Para ella significaba adaptacion
y apertura a los cambios que se avecinan. La presencia de un consultor
espafol, sefiala algo asi como supervision del nuevo proceso
organizacional en marcha. En este proceso Veronica resalta rasgos de la
cultura laboral de los empleados de entonces:“Pero dentro de todo ese
trabajo, 0 sea, era un equipo bastante compacto, muy unidos, no nos
diferenciamos a lo que... .... a tu trabajas en administracion, yo no me
meto en la operacion, no al contrario, de hecho a nosotras en Recursos
Humanos, nos toco hasta desalojar las torres bajando muebles, ¢no?...
haciendo inventarios de muebles...”Esto constituyd un rasgo relevante
gue facilitd y propicio el flujo de experiencias, el intercambio horizontal y
transversal de funciones, tareas, practicas y, en general, la participacion
del colectivo de la empresa hotelera, mostrdndose una actitud de
cohesion relacional de todo el personal involucrado. La nocion de
desarrollo organizacional se conecta aqui con un plan de estrategias y
cambios. Veronica refiere una experiencia de cambios. En principio, los
cambios fisicos, de infraestructura del hotel son los que se mencionan con
detalle, conectados con las circunstancias de trabajo del personal y
algunos beneficios coyunturales derivados de la remodelacion.
Ciertamente se trataba de una gran inversion. Luego Veronica destaca,
los cambios de orden administrativo. “... se comprd un nuevo sistema de

némina”. Un nuevo sistema de ndmina le daria hasta el presente una
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vision diferente a su ejercicio administrativo. Claro esta, este dispositivo
se basa en la supervisién del proceso, triangulando lo local con Verdnica,
lo regional-venezolano y lo corporativo transnacional que remitia a los
reportes que hacia a Espafa:“...un Corporativo en Espafia y aqui en
Venezuela estaba un Regional de Venezuela y con el apoyo que yo le
prestaba...” Veronica, menciona aspectos concretos en la experiencia de
este desarrollo organizacional del Hotel. Partiendo del propio relato, estos
aspectos pueden ser identificados del siguiente modo: 1) El apoyo y
ayuda permanente de los supervisores y gerentes:”...el Sr. Morey, pero
que Bueno, eso nos prestaba toda la ayuda necesaria para toda
situacion”; “...y me dio mucho apoyo en lo que era la Gestion del Recurso
Humano...”2)La evaluaciébn permanente de los cambios que se van
suscitando en ese entorno:“y éramos nosotros los que evaluabamos
todos esos cambios, ,.." 3) El control del progreso del desarrollo
organizacional:“...llevabamos el control del progreso del proceso
Desarrollo Organizacional...”4) La importancia del trabajo en conjunto, en
equipo:” era un trabajo en conjunto” 5) La importancia estratégica de la
informacion que se tenga: “...a tu trabajas en administracion, yo no me
meto en la operacion, no, al contrario; 6 sea, no es que ya, yo sé todo, y
lo que me venga a decir esta demas, porque eso no es asi...”, 6) La
coevaluacion de las demandas del proceso con las inquietudes laborales
de los trabajadores:....se firmo el nuevo contrato colectivo. Se mejoro ese
contrato colectivo todo lo que era, lo que tenian que pagarle a los
trabajadores mejoraron muchisimo; “...no dejabamos de reunirnos para
debatir las inquietudes de los trabajadores...”7) El significado de la
adaptacion ante las circunstancias emergentes:“---El sistema es muy
dinémico, o te adaptas y te metes en la corriente o te ahogas, te quedas
atras...” 8) El desarrollo de una sensibilidad y afectividad”...un clima un
ambiente, un clima organizacional, muy bueno, muy agradable un
trabajador sentia... ....se siente... ... esa buena vibra, esa, esa buena

energia...”.
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Sobre estos dos ultimos aspectos, Verdnica se detiene a significar su
experiencia de adaptacion, asumiéndola como parte de un aprendizaje
permanente. Aqui resalta como los prejuicios son obstaculos, en
particular, el presumir saberlo todo. En tal sentido, valora la voluntad de
saber, la apertura a los cambios y cierta autonomia para hacer tareas y
emprender iniciativas:“...y me permitieron hacer muchas cosas en el area
de Recursos Humanos también.”Veronica valora también la experiencia
de sus jefes inmediatos y las oportunidades que el proceso de desarrollo
organizacional ofrece en la perspectiva de su caracter dinamico. Por eso,
destaca la singularidad y disposicion de ciertas personas o gerentes (por
ejemplo, el Sr Morey), asi como la compensacién justa del salario de los
trabajador es como parte de ese mismo proceso. Finalmente agrega que
todo esto va construyendo ese clima propicio de ambiente laboral donde
se despliega una singular sensibilidad: “... o sea, habia, hay pues, un
clima, un ambiente, un clima organizacional, muy bueno, muy agradable
un trabajador sentia... ....se siente... ... esa buena vibra, esa, esa buena
energia”. El desarrollo de esa sensibilidad es constitutivo de este
desarrollo organizacional, toda vez, que en tal proceso participan
personas, cuyas funciones laborales estdn ya mediadas por relaciones
humanas, afectivas, simbdlicas y materiales. Llama ademas la atencion
cierta perspectiva de género en todo esto, ya que Veronica se identifica a
si mismo desde el “nosotras”, expresion con la que conjuga el sentido
protagonico dado a diferentes situaciones: “...yo no me meto en la
operacion, no, al contrario, de hecho a nosotras en Recursos Humanos,
nos toco hasta desalojar las torres (....) De nosotras dependia toda la

informacién necesaria...”

PASAJE 26.
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V.M: Ya habia asumido la Gerencia el Sr. William Martin, ;ok?, él
aparentemente no estaba muy contento con el trabajo que estaba
haciendo la Gerente de Recursos Humanos que estaba en Isla Bonita
o Isla Margarita, porque cuando lo comprdé Hesperia, ya era Isla
Margarita y entonces, él decidié de que yo me encargara de los dos
Hoteles, y siempre me parecié una locura... ... El decidié en ese
momento. A mi no me quedoé de otra [entre risas], sino encargarme
de los dos hoteles. Y en ese plan que era provisional estuve un afio y
ya me estaba volviendo totalmente loca [entre risas], porque ya no
sabia en qué hotel estaba... ... porque ya estabamos hablando de 500
trabajadores y de dos edificios totalmente diferentes, dos

estructuras totalmente distintas.

V.M: Hesperia Playa el Agua tenia un sindicato y un Programa de
Desarrollo manejable, ;Por qué?, porque ya yo habia iniciado con
Playa el Agua el proceso. El Hesperia Isla Margarita tenia un
sindicato que estaba enfrentado totalmente a ese sefior ya se habia
iniciado el proceso de D.O., se manejaron cambios a nivel de
personal y a nivel de estructura fisica ¢no? Los cambios vienen
cuando tengo que encargarme de los hoteles, claro, él decia, aja, tu
lo llevas bien aqui lo puedes llevar bien alla. El decia... ...decirlo,
pero no es nada facil, ;¢ Por qué? porque a pesar de aplicar el mismo
proceso los resultados y los cambios iban a ser distintos, ¢ves?
porque son otros trabajadores, son otras personalidades, porque era
otra estructura ;ves? y como yo ya habia iniciado con playa el Agua
el proceso, el Hesperia Isla Margarita tenia un sindicato que estaba
enfrentado totalmente con el Gerente. Pero, como a mi me gusta
tanto hablar con la gente, toda la gente se acostumbraba a que las
cosas vienen, y me la piden a mi directamente, y yo no sé si sera por
mi forma de ser, la gente se sentia como mas segura que hablaba

directamente conmigo para pedir las cosas. Que si hablaban con mi
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asistente o con mi auxiliar, a lo mejor ellos entendian, que no, que
ellas no les iban a responder, entonces claro, llegé un momento que

me sentia agobiada porque...

En ese momento recibe una llamada a su teléfono, en lo que

termina de la llamada, dice al entrevistador:

V.M: [Riendo] la préxima entrevista la pautaremos fuera del hotel, no
Sé... ... que sé yo, Pampatar, [risas muy extendidas] ya me debo ir...

...fue todo muy rapido... [risas]

E: Entiendo, pero nada, la otra serd mucho mejor.

En ese momento se despiden muy afectuosamente con un abrazo
y rien. CIERRE DE LA TERCERA ENTREVISTA

COMENTARIO DEL PASAJE 26.

Verdnica expresa en este pasaje otro tipo de exigencias ante los
cambios y movimientos que acontecen en la organizacion. Hay una
diferencia entre el estilo y sentido gerencial que le imprimié el Sr Morey y
la nueva gerencia de relevo que haria el Sr Martin. Las expectativas de
este Ultimo no se ven satisfechas y decide poner todo en manos de
Verodnica. Se percibe en esto una decision jerarquica, unilateral, directiva
y ejecutiva a lo cual Veronica respondera con perplejidad reconociendo
una sobre-exigencia que laboralmente la pone en serios aprietos [estrés,
problemas de salud] que tendra que superar:“...y siempre me parecio una
locura... ... El decidi6 en ese momento. A mi no me quedé de otra (entre

risas), sino encargarme de los dos hoteles. (...)Y en ese plan que era
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provisional estuve un afio y ya me estaba volviendo totalmente loca (entre
risas), porque ya no sabia en qué hotel estaba...” Es una constatacion
gue da cuenta de ciertas contradicciones del proceso al sobrecargar y
centralizar todo en una persona. Al parecer hay en esto, de parte de aquél
gerente, su necesidad de delegar en otros o corresponder a la confianza y
experiencia ya demostrada por Verdnica, lo cual le daba sefales de
garantia de que las cosas serian favorables también para el hotel
Hesperia Isla Margarita. Sin embargo, esta doble realidad hotelera pone
en evidencia los contrastes del Desarrollo Organizacional segun las
condiciones objetivas y subjetivas propias de cada contexto. Dos edificios,
dos estructuras diferentes. Por ejemplo, Veronica refiere el clima
conflictivo entre el sindicato y la gerencia del Sr Martin en el Hotel Isla
Margarita o Hesperia Isla Bonita, situacion ésta muy diferente del clima

£

laboral del Hotel Hesperia Playa El Agua: “...tenia un sindicato que
estaba enfrentado totalmente a ese sefior ya se habia iniciado el proceso
de D.O., se manejaron cambios a nivel de personal y a nivel de estructura
fisica ¢no? Los cambios vienen cuando tengo que encargarme de los
hoteles, claro, él decia, jaja! tu lo llevas bien aqui lo puedes llevar bien
alla. El decia... ...decirlo, pero no es nada facil, ¢Por qué?”Y esta
pregunta abre una interesante reflexion de consecuencias teorico-
practicas para problematizar los supuestos del Desarrollo Organizacional
en un entorno. Se trata de romper con el principio de generalizacién y
homogenizacién que tiende a extrapolar una realidad a otra sin considerar
los matices, las singularidades, las especificidades y particularidades que
construyen la trama histérica-laboral de una realidad, en este caso,
hoteles con diferencias ante una misma pretensién corporativa y un plan
general de Desarrollo Organizacional. Veronica le abre espacio a la
expresion de la diferencia y asi lo destaca:”...porque a pesar de aplicar el
mismo proceso los resultados y los cambios iban a ser distintos, ¢ves?
porque son otros trabajadores, son otras personalidades, porque era otra

estructura ¢ves?...”Veronica apelara entonces a su modo de ser-hacer.
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Reivindicara la importancia estratégica del dialogo, el hablar con la gente
siempre le ha servido, pero, pronto este ejercicio personal le agobiara
porque tal “costumbre” reduce todo tramite a una sola persona, poniendo
en esa sola instancia el planteamiento de las demandas de los
trabajadores y la busqueda de soluciones. Las contradicciones de lo

provisional se hacen entonces permanentes.

4.4. ENTREVISTA IV

En esta ocasion la Sra. Veronica Mayz sugiere al entrevistador
encontrarse en el centro comercial “AB”, ubicado al final de la calle Bolivar
de Porlamar, Estado Nueva Esparta-Margarita. Luego de encontrase se
percatan de la hora, (12 m.). Acuerdan almorzar. Después de almorzar se
retiran del sitio donde almorzaron y se van aun café. Ella pide un café y él
no gusta de nada en el momento. El entrevistador prepara su herramienta
de trabajoy le dainicio a la entrevista.

PASAJE 27.

E: Hoy es 28 /06/2010
V.M: jAja!

E: ¢/Qué objetivos se buscaba cuando Hesperia retomé la operacion, el
hotel como tal? ¢Qué logré observar alli? ¢La metodologia, cémo fue
aplicada?

VM: Bueno, de lo que yo te mencioné en la entrevista anterior, sobre
lo que era la organizacion de lo que era la empresa como tal jno! En
aquel momento la percepcion que yo tuve era, de que Hesperia era
una cadena, me parecia mucho mas seria, mas organizada, con
objetivos mas claros jverdad! Con una estructura organizativa

mucho mas planificada. No sé exactamente, si esa cadena tiene mas
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tiempo en el mercado que CONFORTEL, yo creo que si. Por lo cual
debe tener mas experiencia jverdad! Pero, en ese momento nos
sentiamos muy bien con ese ambiente pues, porque ... ;Cual era el
propdsito de ellos?. Primero, jeste!, Playa el Agua, fue el primer
hotel que ellos tomaron aqui en Margarita jok! Lo adquirieron en
subasta que era un hotel propio jno! que eso a nosotros como
empleados nos daba la seguridad de que estabamos en una empresa
0 sea que estabamos trabajando con un grupo de personas, con una
empresa que estaba explotando algo que era suyo, un activo suyo
pues jverdad! .Y al ser un activo suyo ya le iba a prestar mas
atencion al crecimiento de la estructura jverdad! Al crecimiento
jverdad! cosa que no pasaba con CONFORTEL, porque CONFORTEL
era un concesionario, solamente lo tenia en concesion, que era que,
como sacarle provecho a la gallinita de los huevos de oro, pero no
pasarle la mano a la gallinita jverdad! Entonces era chupa, chupa,
chupa. Entonces eso nos daba mucho mas seguridad por eso,
porque sentiamos de que se iba a invertir, de que el hotel iba a
crecer, que iba hacer mas prestigio como mercado jverdad! y eso
obviamente nos iba a llevar a nosotros a crecer también en el hotel
jok! luego toman también al Hesperia Isla Bonita en operacion.!.
Como te dije Playa el Agua era el primer hotel que tomaban en
Margarita con miras con los planes que ellos nos proporcionaron, la
informacion que nos dieron en aquel momento era obviamente
seguir creciendo no solamente en Margarita sino en Venezuela y en
Latinoamérica jok Ese era su propdsito principal jno!. ¢;Cuando
inician?, ¢Cuando comenzé las Operaciones? comenzaron en
noviembre del 99, si algo asi, si claro. [Recordando, preguntandose y
respondiéndose ella misma]

E: ;Sabe que me sorprende de la entrevista pasada, en lo que estaba

transcribiendo, que esto lo lleva muy cronolégicamente?
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V.M: Porque fueron anos en que hubo muchos cambios. Y bueno,
¢no? los inicios de Hesperia Playa el Agua fue precisamente en
noviembre del 99 como te dije. Me acuerdo que aquel primer dia,
llegaron como el equipo “SWAT”. Eso fue al final del mes de
noviembre, si. Hoy nos anunciaron que Hesperia habia comprado el
hotel y creo que dos, tres dias después llegé un equipo de
ejecutivos y se apoderaron de todo, y nosotros, jbueno! ¢y qué esta
pasando aqui?, ¢nos van a sacar a todos? [entre risas]. Y bueno, en
esos mismos dias ellos hicieron inventarios de todo y fueron
entrevistando a cada uno de los ejecutivos y las acciones. Pidiendo
informacion de cuales eran las funciones que tenia cada uno, qué
hacia, cuanto tiempo tenia trabajando en la empresa y bueno...
jestel.. Obviamente al principio nos dejaron a todos y después
iclaro! con el desempefo de cada uno, y dependiendo como se
desarrollaba cada uno, entonces fueron moviendo a las personas
cves?.. jestel.. [pensando lo que va a decir] ¢La metodologia? .. ;La
transicion?.. ;¢ Me preguntas como? [comentando y respondiendo la
pregunta formulada por el entrevistador] Bueno, ellos que yo
recuerde, o sea, lo primero, fueron las entrevistas personalizadas
con cada uno jverdad!.. jeste!.. recuerdo que nos entrevisto el que
se iba a encargar de la Direccion Financiera y creo que una persona
de Recursos Humanos, eso si no recuerdo bien. A mi me entrevisto
alguien de la Direccion Financiera.. y... fueron entrevistas cada una
muy puntuales, ¢ Qué haces? ¢;Desde cuando estas aqui? ¢Cual es
tu profesion? ;Qué estudios tienes? .. eh.. [buscando en el recuerdo
las preguntas que le realizaron] ¢ Cuéal ha sido tu trayectoria en estos
anos?. Después nos reunieron a todos jverdad! y marcaron o sea
explicaron cuales eran los objetivos de la empresa, de hacer crecer
el hotel, hacer remodelacion, para saber la cantidad de habitaciones,

para aumentar sus aspiraciones anuales verdad. Nos aclararon,
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hicieron mucho hincapié de que ibamos a tener unas directrices que
iban a venir de Espana jno! Obviamente el Gerente General y el Sub-
Director iban a venir de Espafa, iban a venir de Espafa jverdad! Eso

fue lo que indicaron en el aquel entonces, si no me equivoco jno!

COMENTARIO PASAJE 27.

Verdnica retoma ademas la comparacion entre CONFORTEL vy
HESPERIA. Ya antes habia dejado claro la diferencia de iniciativa
gerencial entre operadoras de cadenas hoteleras y propietarios de
hoteles. Destacaba en esa comparacion la experiencia en el conocimiento
hotelero a favor de CONFORTEL; pero, en esta oportunidad, ella ahonda
en la distinciéon entre CONFORTEL y HESPERIA. Vuelve a destacar una
diferencia mediada por la experiencia, pero sefiala un detalle que
distancia a HESPERIA de CONFORTEL. Esta ultima es una operadora
cuyo rasgo clave es ser concesionaria en el sector hotelero y, por tanto,
Su experiencia esté condicionada a la administracion de hoteles que no le
son propios, apoyandose en su experiencia y vision: “..era un
concesionario, solamente lo tenia en concesion, que era que, como
sacarle provecho a la gallinita de los huevos de oro, pero no pasarle la
mano a la gallinita ¢verdad? Entonces era chupa, chupa, chupa”
HESPERIA, al contrario, es una operadora que administra lo propio,
apoyandose en una experiencia que denota mas vinculaciones con sus
entornos y activos que trascienden lo local y nacional.. Aqui sitla
Verdnica un desplazamiento cualitativo-cognoscitivo que le permite
distinguir las visiones, potencialidades y oportunidades que abria la nueva
experiencia organizacional con HESPERIA. Esta ultima es duefia de sus
medios de produccion en el area, razon por la cual, le imprime una

expectativa 0 sensacion de seguridad a los empleados en tanto hace
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corresponder su sentido de pertenencia con el interés inherente de
crecimiento, incentivo y potenciacién de la propia empresa y todo lo que
esta involucra: seguridad laboral de los trabajadores, planes, visiones,
propdsito, mercados, prestigio, imagen, estructura organizativa, entre
otros aspectos resumidos en la palabra “crecimiento”. “Entonces eso nos
daba mucho mas seguridad por eso, porque sentiamos de que se iba a
invertir, de que el hotel iba a crecer, que iba hacer mas prestigio como
mercado ¢verdad? y eso obviamente nos iba a llevar a nosotros a crecer

también en el hotel ;o0k?”

Con la pregunta del entrevistador, Veronica ahora rememora detalles
metodoldgicos vinculados con los cambios organizacionales ocurridos.
Asi dara cuenta de las intensivas actividades ejecutivas de diagnadstico,
evaluacion y supervision de los hoteles. En esta etapa, lo valioso es la
calidad de la informacién que se obtiene: funciones de los empleados,
tiempo de trabajo, experiencias, desempefios, inventarios, datos, entre
otros. Destacara la importancia de los procesos de investigacion llevados
a cabo a través de las entrevistas personalizadas con los empleados, lo
que permiti6 obtener informacion acerca de los rasgos concretos y
especificos que caracterizan el desempefio de los empleados:“...fueron
entrevistas cada una muy puntuales, ¢Qué haces? ¢Desde cuando estas
aqui? ¢Cual es tu profesion? ¢Qué estudios tienes?”Verbnica resume el
proceso, hablando de reuniones con los empleados en las cuales, los
gerentes explicaban los objetivos de la empresa. Los trabajadores
recibian también la informacion de parte de los ejecutivos aunque se
dejaba claro que las grandes directrices de la organizacion vendrian
desde fuera, directrices que supone ejecutorias en el plano regional y
local:“Nos aclararon, hicieron mucho hincapié de que ibamos a tener unas
directrices que iban a venir de Espafia ¢no? Obviamente el Gerente

General y el Sub- Director iban a venir de Espafia, iban a venir de Espafia
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¢verdad? Eso fue lo que indicaron en el aquel entonces, si no me

equivoco ¢no?”

PASAJE 28.

E: Todo lo que me acabas de comentar ¢Fue en el inicio de Hesperia?
¢,Cuando llega el equipo de ejecutivos como el grupo SWAT, asi como lo
llamas?

V.M: En la entrevista, cuando nos hicieron a todos juntos, todo lo
que era el equipo gerencial jok! para darnos las directrices de como
ibamos a trabajar ... [este]... hicieron como te dije, hincapié en que
todas las directrices de trabajo iban a venir de Espaha... ;Qué se
buscaba con la aplicacion del Desarrollo Organizacional?, alli nos
explicaron lo que era el Desarrollo Organizacional para la empresa,
de quién iba a depender, quiénes iban a colaborar en el proceso, y
tenian como meta realizar todo esos cambios en seis afios
aproximadamente. Porque nos hicieron mucho hincapié diciendo
que quizas se alcancen los objetivos antes o después. Después que
pasaron los seis afios, se envio a Espafa la informacion, planos,
estructuras, cambio de personal, movimiento de personal,
habitaciones, crecimiento de personal, al comienzo de todo
[haciendo énfasis “al comienzo de todo”]Cuando terminan el
proceso, luego de seis afio aproximadamente, deciden enviar a
Espana la informacion, pero de igualito salian nuevas cosas y eran
cambios, pero con la diferencia que ya no se manejaba con un
equipo de trabajo como el Regional o como el Corporativo de
Espafa, sdélo lo manejaba la Gerencia de Recursos Humanos y
bueno, la Regional de Venezuela también me servia de apoyo. Como
te iba diciendo las directrices para hacer crecer al hotel iban a venir
de Espafia, todo lo que era la linea de ventas, de procedimientos que

se iban a seguir para vender el hotel a nivel nacional e internacional
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iban a venir de Espafa, o sea absolutamente todo, en aquella
oportunidad, en lo que se referia al area del Recursos Humanos, que
era la parte que a mi me tocaba, era la de dar el apoyo necesario y
con informacion suficiente del personal para lograr lo que se estaba
realizando. Ellos tienen una estructura bien organizada a nivel de
Europa jok!, porque tienen varios hoteles tanto en la peninsula de
Espafa, como en la Islas Canarias, todavia no se habian expandido a
otros paises ¢verdad? pero... si la estructura de que cada hotel,
tenia: una persona de Recursos Humanos, pero esa persona le

respondia a lo que ellos llaman un Regional ¢ok?,

E: ¢ Me puede explicar como es eso?
V.M: ¢Un Regional de Recursos Humanos?

E: Genera un movimiento con la cabeza afirmando la pregunta que le

realiza V.M

V.M: O sea, tenia...como que la peninsula espafiola la tenian dividida
en cuatro cuadrantes jok!, y las Islas Canarias aparte jno! Entonces
habia una persona encargada de los hoteles en las Canarias del area
de Recursos Humanos: una al norte, otra al sur de Espana, otra al
este y otra al oeste jok! . Entonces todas esas personas, porque
estabamos hablando de... de 40 hoteles si no me equivoco, o sea
bastante [rie], todos ellos reportaban a ese regional y esos
regionales reportaban a uno.. .. que era un corporativo jok!, estaba
en Espafia. Entonces claro, cuando ellos inician las operaciones en
Venezuela, nos hacen mencién de esa organizacion, pero nosotros
como Recursos Humanos no entrabamos tanto en esas directrices,
solo apoyabamos y sugerimos los resultados de los formularios que
los trabajadores nos llenaban. Eran unos formularios, para evaluar el

nivel de motivacion del personal, desempefo de personal,
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entrenamiento de personal, insatisfaccion de personal, sus
necesidades a nivel profesional, les entregaba unos formularios
donde me mencionaran los aspectos por mejorar en el area técnica,
los aspectos a mejorar de tipo actitudinal, asi como también que me
mencionaran las habilidades y las destrezas en las cuales se destaca
el trabajador, todo eso lo realizaba yo con la intencidn de evaluar las
fallas y asi mejorar el proceso y adaptarnos a los cambios que se
estaba dando en la organizacion, como se sentian los trabajadores
con las horas extras, que si estaban cargados de trabajo, sus
funciones, nuevos cambios de trabajo. La cuestion no era
desmejorar al trabajador de su puesto de trabajo, jno! al contrario,
era mas bien saber cuales eran sus limitaciones y capacidades y asi
mejorar todas las areas del hotel jno! . Eso los entregaba yo, los
recogia y dabas mis sugerencias jves! Todo eso con la intencion de
detectar las fallas y asi hacer mas rapido el proceso y al mismo
tiempo atacarlos problemas y resolverlos. Entonces todo ese
proceso, todo, lo realizaba yo. Y una vez, entregados los formularios,
yo los evaluaba uno por uno y decia: bueno, esto es lo que hay. Esto
es lo que los trabajadores manifiestan. Entonces yo les explicaba
que habia mucha insatisfaccion en el personal, porque estan
trabajando sobretiempo y muchas veces se les decia a ultima hora,
sin consultarselos y que el esfuerzo de ellos, no era compensado
por la empresa, por muchas razones: la comida no era muy buena
para ellos, los uniformes estaban algo deteriorado, se sentian
cansados porque estaban amanecidos de la faena anterior y aparte
de eso los jefes de los otros departamentos, no pasaban a tiempo
las horas extras trabajadas, ni de los dias feriados. Entonces yo
pasaba némina, entregaba presupuesto y ya después de aprobado,
es que ellos se aparecian con la nédmina interna de sobretiempo y
dias feriados del departamento, y eso, como es obvio desmotiva al

personal, claro, eso se le reconsideraba ya en la préxima quincena
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se les cancelaba, pero no es la idea jves! Y cosas asi. Yo les
manifestaba, que incorporaran nuevo personal a la plantilla de la
empresa. Pero ellos, después decidian ¢por qué? porque
[retomando su tono de voz] nuestra Ley, es una Ley.. .. la Ley del
Trabajo, es una Ley muy especial, muy especifica, para los
Esparioles aunque tu no lo creas, la ley del Trabajo Venezolana es
super complicada, es super complicada [haciendo hincapié en
“super complicada”], ellos no entienden eso de pago de horas
extras, ellos no entienden eso de pago de dias feriados porque

aparentemente en Espar"ra €S0 ho se usa.

E:y alld ¢ Qué? ¢ Tiempo libre, tiempo Oster?
V.M: [entre risas] Ser4, yo no sé cdmo es eso [entre risas]

E: ¢ Qué es eso?

V.M: Yo nunca lo entendi, yo nunca lo entendi, a mi me costo
muchisimo, después con el tiempo. Claro, al principio todo era color
de rosa, bonito, perfecto, la aplicacion del proceso de Desarrollo
Organizacional. Se cambiaron muchas cosas cuando estaba el Sr.
Morey y se lograron muchos cambios también, se realizaban los
cuestionarios nos reuniamos, debatiamos... se hicieron los cambios
de estructura, asi como modificaron la estructura, inicio la aplicacion
de unos cuestionarios para evaluar el desempefo, la motivacion,
horas de recargo de personal, se consiguio discutir el nuevo
contrato colectivo pero cuando el Sr. Morey se fue, como dos afios
después, fue cuando empezamos con el tema de que .. .. Nuestros
horarios son de ocho horas ¢verdad?, la jornada son de ocho horas,
entonces no, pero resulta ser que el Gerente de Alimentos y Bebidas
que venia de Espafa, que lo trajeron de alla, el indicaba que la gente

se quedase diez o doce horas, entonces tu, tu, tu, tu, te quedas no te
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puedes ir, y eso no es asi. Pero eso también paso porque todo

dependia del estilo del Gerente que estaba de turno ves...

E: ¢ Y después, no te reconocian esas horas extras?

V.M: No si, ya va... Déjame, déjame, contarte toda la historia y ¢Por
qué fue que empezaron a ver todos los problemas, en lo que
se referia a la Gerencia con el area de Recursos Humanos?
[preguntandose y respondiéndose a ella misma], y que no era
porque era yo, era porque el que pusieran ahi iba a tener problemas
con el Gerente en ese sentido, porque ellos no entienden, no
entienden jno! [con énfasis] entonces jestel.. ..fulano y mengano y
perencejo se tienen que quedar trabajando horas extras ;nol,
entonces claro, tu aqui, segun la Ley y segun los convenios
colectivos, tu no puedes obligar a nadie que se quede a trabajar
horas extras, si quiere quedarse se queda, y si no se quiere quedar o
no se puede quedar o decide no poder, lo que sea, no se queda y
punto y no pasa nada, ellos nunca entendian eso. Entonces
empezaron a aparecer los conflictos con los empleados, porque los
empleados, fulanito no se quiere quedar, menganito no se quiere
quedar, que si les voy a pagar las horas, entonces porque tu... me
decian a mi .. porque tu les pagas las horas asi, les decia, no soy yo
[con firmeza], no soy yo, eso lo dice la Ley Organica de Trabajo, aqui

esta, mire, lea...

E: ¢(En serio? [Sorprendido]

V.M: [entre risas] En serio. Igualmente con los dias feriados, con los
dias libres trabajados, con el tema de los horarios, los horarios a

veces pasarlos, yo exigia que los pasaran todos los dias, para poder
publicarlos los viernes jno! pa que la gente estuviera clarita, de cual
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era su horario en su semana siguiente jno! Entonces muchas veces
no lo hacian, no pasaban el horario a tiempo, o cuando pasaban el
horario a tiempo, que habia el tiempo disponible para poder
revisarlos jverdad! y que suponte que la semana que viene habia un
feriado, cual era ... mi responsabilidad... era, decirle: bueno, un dia
feriado la menor cantidad de gente posible tiene que venir a trabajar
porque sino la nédmina se me va a disparar jverdad!, porque si vas a
poner a cuarenta empleados a trabajar ese dia vas a tener que
pagarle tres dias a cada uno en lugar de uno jno!, entonces con eso
tenias un conflicto, [refiriéndose al Gerente] no porque yo no

puedo dejar el hotel sin tanta gente libre porque...

E: Entonces, en relacién a eso si hubo jconflicto!

V.M: Si hubo conflicto, conflicto, a todo lo que se referia a pago de
néminas y en el tema que se referia a la elaboracion de
presupuestos anuales, [preguntandose y respondiéndose] ¢Por
qué? porque dependiendo de la estructura del hotel, viendo la
cantidad de habitaciones del hotel, tenia que definir una plantilla de
trabajadores jverdad!, y hay unos lineamientos, por ejemplo en el
caso de las camareras, una camarera se le da para que trabaje eh...
... diariamente un maximo de catorce habitaciones cuando estan
todas ocupadas, pero cuando hay habitaciones de salida, no pueden
darsele mas de diez o de doce, dependiendo de la cantidad de
habitaciones de salida, ¢Por qué? porque una vez que Sson
ocupadas, tu lo que vas hacer es barrer, pasa coletico, limpiar el
bafio, cambiar toallas, tirar la camita y ya. Vez. Pero cuando la
habitacion es de salida, tu tienes que hacer una limpieza profunda,
no, entonces no puedes pretender, que una camarera que tenga
cinco habitaciones de salida y ocho habitaciones ocupadas te vayan
hacer el trabajo. Tenia que bajarle la cantidad de habitaciones y
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obviamente al bajar la cantidad de habitaciones necesitaba
camareras adicionales porque todas habian que limpiarlas jverdad!,
con esos numeros habia que jugar haciendo presupuesto, entonces
ese es un presupuesto que se hace por quincena manualmente. Pero
siempre habia problemas de que las plantillas nunca las aprobaban
porque les parecia demasiada gente cves? Entonces alli
comenzaron a ver los conflictos entre las Gerencias, los
trabajadores, entre la Gerente de Recursos Humanos [sefialando con
su manos hacia ella cuando dice “la Gerente de Recursos

Humanos”] y el Gerente General y asi.

CIERRE DE LA IV entrevista, se decide dejar para el dia siguiente la
continuidad de la misma e iniciar al mismo tiempo la V entrevista, porque

la Sra. V.M tiene unos pendientes por resolver.

Se despiden muy afectuosamente.
COMENTARIO DEL PASAJE 28.

Verodnica se detiene aqui a enfatizar las directrices gerenciales de la
empresa en relacion con los objetivos, metas y procesos del Desarrollo
Organizacional emprendido en el hotel. En lo sucesivo de su relato es
necesario comprender el significado del Desarrollo Organizacional. Se
habla de una meta a lograrse en cinco o seis afos, con el compromiso
gerencial de sistematizar informacién del proceso, los planes, alcances y
limitaciones. Verbnica destaca la emergencia de los cambios y el
dinamismo propio del proceso, lo cual obliga a la actualizacion, revision y
rectificacion permanentemente de toda informacion previa o posterior. Es
aqui donde la instancia gerencial de recursos humanos que ella preside
cumple un papel fundamental reportando sus informes a una supervision
regional. Se percibe en esto una constante evaluacion y retroalimentacion

entre las instancias administrativas y gerenciales involucradas.
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Sin embargo, sin dejar de considerar las directrices externas, Veronica
convalida con su experiencia investigativa la informacion que proviene de
los formularios que ella aplicaba a sus trabajadores y trabajadoras: “...
pero nosotros como Recursos Humanos no entrabamos tanto en esas
directrices, soOlo apoyabamos y sugerimos los resultados de los
formularios que los trabajadores nos llenaban. Eran unos formularios,
para evaluar el nivel de motivacion del personal, desempefio de personal,
entrenamiento de personal, insatisfaccion de personal, sus necesidades a
nivel profesional,...”Con estos instrumentos, Verodnica tenia un contacto
con una realidad de trasfondo en los que respecta a las condiciones
subjetivas y objetivas de los trabajadores y trabajadoras. Es asi como
conoce de sus insatisfacciones, potencialidades y alternativas para el
mejoramiento de las condiciones laborales. Era una evaluacién caso por
caso. “...yo los evaluaba uno por uno y decia: bueno, esto es lo que hay.
Esto es lo que los trabajadores manifiestan. Entonces yo les explicaba
que habia mucha insatisfaccion en el personal, porque estan trabajando
sobretiempo y muchas veces se les decia a dltima hora, sin
consultarselos y que el esfuerzo de ellos, no era compensado por la
empresa, por muchas razones...”.Veronica reconoce que ningln proceso
de Desarrollo Organizacional tiene pertinencia desconociendo la realidad
laboral, las expectativas y caracteristicas contextuales del personal, asi
como el marco legal de cada pais. Por aqui llega Veronica a advertir las
trabas del burocratismo, las demoras, el exceso de trabajo, la falta de
compensaciones, entre otros aspectos relevantes que tienen un peso
trascendente en las decisiones gerenciales. Incluso, su investigacion, a la
postre tenia implicaciones en las decisiones relacionadas con los
beneficios consagrados en las leyes y normativas de los trabajadores.
Ese es el caso del conflicto que resultd de la perspectiva legal espafiola,
limitada a las ideas previas y a la visién que tenia HESPERIA de las leyes

venezolanas a las cuales debia darse preeminencia, respuesta y
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ejecucion. Por ejemplo:“...ellos no entienden eso de pago de horas

extras, ellos no entienden eso de pago de dias feriados...”

Veroénica abunda en estos detalles permitiéndonos adentrarnos en las
relaciones de fuerza, de visiones y estilos gerenciales involucrados. No se
trata sblo de desconocimiento o simplificacion del marco legal del
trabajador. Por eso Verdnica, distingue en este proceso la gerencia del Sr
Morey que le otorgé al comienzo un signo favorable al Desarrollo
Organizacional. Luego serian las trabas ocasionadas por otros estilos
gerenciales que imponian normas desconociendo otros convenios. No
obstante, Verodnica lo que intenta mostrar es una diferencia entre el “all”
y el “aqui”. Por tanto, el gerente que viene de otras latitudes debe
insertarse e implicarse en el conocimiento de su nueva realidad, en este
caso, la de aqui, la que le es proxima y cercana a la vida de sus
trabajadores.”...porque ellos no entienden, no entienden ;no! ...Entonces
empezaron a aparecer los conflictos con los empleados, porque los
empleados, fulanito no se quiere quedar, menganito no se quiere quedatr,
que si les voy a pagar las horas, entonces por qué tu .. me decian a mi ..
por qué tu les pagas las horas asi, les decia, no soy yo [con firmeza ], no
soy yo. Eso lo dice la Ley Organica de Trabajo, aqui esta, mire, lea...”

Verodnica, comparte ademas las salidas y estrategias administrativas
gue ella aplicaba, considerando, por un lado, la normativa laboral que
protege los derechos de los trabajadores y trabajadoras. Por el otro lado,
cuidando de no poner en riesgo financiero a la empresa o sacrificar los
objetivos de desarrollo y crecimiento de la organizaciéon. No obstante,
ambos lados producen una tension conflictiva que ponen a prueba el
ingenio: la creatividad, la comunicacién a tiempo, la comprension de las
partes involucradas y una evaluacién de las especificidades que tienen
ciertas tareas cotidianas del hotel con el fin de cualificarlas al maximo

posible. Veronica asume el desafio de los conflictos, involucrdndose en
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ellos: “...pa que la gente estuviera clarita, de cual era su horario en su
semana siguiente jno! Entonces muchas veces no lo hacian (...) era,
decirle: bueno, un dia feriado la menor cantidad de gente posible tiene
que venir a trabajar porque sino la ndmina se me va a disparar ¢verdad?
(...) tenia que definir una plantilla de trabajadores jverdad!, y hay unos
lineamientos, por ejemplo en el caso de las camareras,...” (...) Tenia que
bajarle la cantidad de habitaciones y obviamente al bajar la cantidad de
habitaciones necesitaba camareras adicionales porque todas habian que
limpiarlas jverdad!, con esos numeros habia que jugar haciendo
presupuesto, entonces ese es un presupuesto que se hace por quincena
manualmente. Pero siempre habia problemas de que las plantillas nunca
las aprobaban porque les parecia demasiada gente jves! Entonces alli
comenzaron los conflictos entre las Gerencias, los trabajadores, entre la
Gerente de Recursos Humanos [sefialando con su manos hacia ella
cuando dice “la Gerente de Recursos Humanos’] y el Gerente General y

s

asl.

4.5. ENTREVISTA V

Al siguiente dia deciden, citarse en el mismo centro comercial “AB”,
ubicado al final de la calle Bolivar de Porlamar Estado Nueva Esparta.
Luego de encontrase acuerdan desayunar. Después de desayunar se
retiran del sitio y se van nuevamente al café del dia anterior. Piden dos
cafés. El entrevistador prepara su herramienta de trabajo y da inicio a la

entrevista.

PASAJE 29.

E: Bueno, ayer habiamos quedado por... le cito: “Pero siempre habia
problemas de que las plantillas nunca las aprobaban porque les parecia

demasiada gente ¢ves? Entonces alli comenzaron a ver los conflictos
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entre las Gerencias, los trabajadores, entre la Gerente de Recursos
Humanos y el Gerente General y asi. Entonces, me preguntaba yo: ¢ Todo

eso lo trajo, parte del Desarrollo Organizacional a la empresa?

V.M: Si, exactamente jves! Pero todo viene del hecho de que en
Espana la cosa es muy sencilla, o sea, primero: ellos tienen jornadas
mucho mas cortas que las nuestras, porque de hecho ellos trabajan
treinta y cinco horas a la semana, ellos no trabajan cuarenta y

cuatro.

E: jTrenta y cinco! [con asombro]
V.M: Exactamente
E: Al dia, ¢,serian cuantas horas?

V.M: Son como seis horas diarias jno! Pero [acentuando el “pero”]

ellos no tienen el tema de las prestaciones sociales.

E: ¢Y de qué viven ellos?

V.M: De su sueldo.

E: jToda su vida!

V.M: Afirmandolo con un movimiento de la cabeza.
E: ¢ Asi se jubilen?

V.M: Asi se jubilen. O sea, quien les paga la jubilacion es el Seguro
Social. A ellos no les pagan ni jubilacion ni prestaciones ni nada. El
dia que una persona alla se queda sin empleo, se fue con una mano
adelante y otra atras jves! Entonces, claro, como aqui todo ese tema

de horas extras, dias feriado, de vacaciones, de sueldo, de ajuste de
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sueldo, todo eso incide en las prestaciones sociales. Ellos se
espantan cada vez que veian un presupuesto de personal, que tenia
cien personas pero te daba una ndémina equivalente a que si tu le
pagaras a trescientas personas, jentiendes! Por el tema de las
prestaciones sociales, jno!l... y como alla en Espafia no se usan las
prestaciones, ellos no entendian ese tema. Entonces él pretendia
bajar costo de nomina, bajando las plantillas de personal. Pero, bajar
plantillas de personal... ¢qué significa eso?, que estas explotando a
la gente, que las estas haciendo trabajar como un esclavo, entonces
todo eso, trajo posteriormente todo el problema a nivel de
organizacion con el tema de los empleados, jves!... ellos... eh...
Hesperia como... como... una cadena hotelera para comercializar los
hoteles para ponerlos a ganar dinero son muy buenos [acentuando
el “muy”], porque todos los hoteles los convierten en una mina de
oro, o sea, prestan muy bien servicios, pero el talon de Aquiles es la
parte de personal, es la parte de personal, porque ellos no asimilan
lo que cuesta el personal en Venezuela, lo que cuesta pagar una
némina de trabajadores que no es igual que alla. Entonces jestel.. y
nos salimos de ese tema ¢la metodologia? Bueno, ellos obviamente
les definieron a cada departamento .. jestel.. las lineas que tenia que
sequir de trabajo jverdad! y bueno, en el area de Recursos Humanos,
ccual era la linea cuando ellos se dieron cuenta de la magnitud de
los costos?, obviamente las lineas que definian era que las plantillas
tenian que ser la minima posible. Que los trabajadores no podian
quedarse fijos, yo creo que quien inicio todo ese lio, de que contrato
de tres meses en la Isla de Margarita, estuvo entre CONFORTEL y
Hesperia .. cuando empezaron a llegar esas cadenas grandes,
porque la unica cadena grande en Margarita hotelera practicamente
es Hesperia porque es la que tiene dos hoteles ;no?, Porque LTI
porque alli van los hoteles tampoco son de tanto prestigio ¢ no? Pero

se empezaron a definirse esas lineas de que tenian que contratar a
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los trabajadores por tres meses y a los tres meses sacarlos o sea
peor, ino!, jéste! bajar la plantilla al minimo posible, que la gente
trabajara la mayor cantidad de horas posibles jno!. Entonces ¢eso
qué trajo como consecuencia?: el descontento dentro de la
organizacion. Entonces, bueno, después que ellos toman el Hesperia
Playa el Agua fue cuando adquieren el .. fue cuando
CONFORTEL[recordando]... al Isla Bonita que lo compra Hesperia
también, ¢;verdad? Entonces es cuando amplian su abanico de
trabajo, y ya no éramos solo el Hotel Playa el Agua de trescientas
habitaciones sino que habia otro mas de trescientas cincuenta
habitaciones, un equivalente pues. Unas dreas muchas mas amplias,
jverdad! Una plantilla de trabajadores mucho mas grandes ;jnol...
jestel... ese fue tres afios después, porque el mismo Gerente con el
que yo comencé en Hesperia Playa el Agua él estuvo hasta el afo
dos mil, cuando él se va. El primero fue Sebastian Morey, después
se trajo a otro Sr. Julio Marquez jok! y él se encarga de la Gerencia
de Isla Bonita que es cuando estan adquiriendo Isla Margarita y le
cambian al nombre Hesperia Isla Margarita, jok! Y a Playa el Agua se
trajeron otra persona, ahorita no me acuerdo como es que se llama
él, creo que era José Maria Caros. Y entonces en aquella transicion,
fue la época, que era la época de los conflictos mas grandes aqui,
politicos, que fue cuando el paro petrolero y ese rollo. Entonces, al
mes de estar Julio Marquez en Isla Bonita, ellos, parece ser, que
estaban descontentos con la persona que estaba en Recursos
Humanos en el Isla Bonita jverdad! Y entonces es cuando deciden
que yo también me encargue del otro Hotel, jno!... Fue en mayo del
dos mil tres cuando yo tomé el otro Hotel también jok!. Entonces,
Jqué pasa?, que... ahi también se habia implementado el mismo
sistema de némina que teniamos en Playa el Agua. EI mismo cambio
que vivimos aqui estaba pasando alla. Todo venia por ahi, porque el

sistema de némina que estaba en Playa el Agua era el mismo que
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estaba en Hesperia Isla Bonita jverdad! o anteriormente Isla Bonita.
Pero en Playa el Agua funcionaba y aqui no funcionaba jno!
Entonces decian que era la persona que estaba aqui la que no hacia
funcionar el sistema. ¢Qué, por qué aqui, en Playa el Agua donde
estaba yo, si funcionaba? jno!. Entonces ellos quisieron como
llevarme a mi, para aca, pa” poner a funcionar la némina de este lado
también. Eso fue el principio jok!, Entonces a mi me mandaron para
alla a hacerle una auditoria a mi companera de trabajo, que fue la
cosa mas desagradable que pude haber hecho yo en mi vida jno!
[expresa un gesto de incomodidad]. Porque, claro, ella boba no era.
Ella sabia que le estaban evaluando, lo que estaba haciendo, o sea
su desempefio. Entonces para mi fue muy incomoda, primero esa
situacion. Segundo, darle una respuesta, bueno, ella hunca me lo
pregunto, pero si estaba como latente ahi la cuestion de que a lo
mejor se atrevia a preguntarme y qué le iba a responder yo. No sabia
qué le iba responder jno! Porque yo sabia cual era el otro paso jves!
Se le hizo la auditoria, y bueno presenté los resultados y dije: esto
es lo que hay. Entonces ellos tomaron la decision. La verdad que fue
muy desagradable porque el dia que la despidieron a ella, ese Sr. , ya
por esa , ya ... ya empezamos mal porque él mismo me llama de un
Hotel de Playa el Agua. Me dice que vaya a Isla Bonita casi me sienta
en la oficina del lado de él. Llama a esa muchacha la despide y
después me llama a mi, para que entre a su oficina o sea, casi la
despide en mi cara jno! Bueno, yo digo, si ese Sr. es capaz de
hacerle eso a ella, qué mas es capaz de hacer. Asi como se lo hace a
ella hoy, me lo hara a mi mafAana jves! Entonces... bueno,
empezamos a trabajar y no sé cuantos los cambios. Empecé a
trabajar con el sistema de nomina, se empezé a revisar todo el
sistema, se levanto el sistema. Se puso a funcionar y se puso andar
tal cual como estaba andando en el otro hotel jok!. Entonces ahi es

cuando ese Sr. decide que me quede con los dos hoteles. Yo digo si,
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pero es que es super complicado, como yo fisicamente... en dénde
estoy, estoy aqui o estoy alla, o sea estoy un dia aqui un dia alla.
Resulta ser que cuando estoy alla me necesitan aqui, cuando estoy
aqui me necesitan alla jno! Era muy complicado, aqui en Isla Bonita
no tengo... en Playa el Agua no tenia una asistente como tal bien
formada jok! La que tenia la estaba formando y esta otra chica que
estaba en Isla Bonita jestel.. también estaba nueva, También tenia
poco tiempo en la empresa. Entonces era complicado. Por eso yo te
dije en aquella oportunidad [haciendo referencia a entrevista
pasadas] que a veces no sabia donde estaba yo, si estaba aqui,
estaba alla, si los problemas eran de este hotel o era del otro hotel,
porque no tenia dos pilares fuertes donde apoyarme, porque las dos,
a esta [haciendo referencia a la asistente de Hesperia] yo la estaba
formando y a esta [haciendo referencia a la de Isla Bonita] no la
conocia ,no sabia qué persona era y... y en ese departamento,
primero tu tienes que conocer como persona a las personas que
estan a tu cargo para saber que puedes confiar en ellas, porque
tienen que ser personas muy integras, honestas, leales, estrecha. No
pueden ser chismosas, no pueden ser habladoras, no pueden ser de
las personas que andan en compinche con todo el mundo, porque tu
no sabes qué dicen o qué no dicen jentiendes! De verdad yo tenia
que evaluar a la que tenia en Isla Bonita para saber quién era. Y
estaba formando a esta otra. Entonces tenia que picarme por la
mitad y a la final decidi quedarme con Playa el Agua y que alguien
mas se encargue de Isla Bonita. Luego pensé y me dije: entonces no
era el momento adecuado para hacerlo, ese tipo de.. de.. para

desarrollar ese trabajo de esa manera jverdadj
V.M: Pero mi gerente, mi jefe, jno! lo entendio asi. Entonces empezo

a verme asi como que yo no le estaba funcionando, porque el estilo

de trabajo de él o el estilo de mando de él es del jefe tradicional, el
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de que pega cuatro gritos y tu tienes que obedecer, porque yo soy el
jefe. Yo no trabajo asi. Eso era antes [con reproche] Yo me voy mas
por la linea del lider que se involucra, de qué hacemos, vamos...
jverdad!, consultamos y llegamos aun acuerdo. Y todo el mundo
esta de acuerdo y sabemos a donde vamos todos jverdad! y vamos a
trabajar todos incluyéndome en funcion de cumplir ese objetivo
jverdad! Pero ese Sr. no es asi. Entonces... aparte de que a él, le
encantaba los aduladores y yo de aduladora no tengo un pelo, a mi
no me gusta jalale mecate a nadie [genera sonido con boca cerrada
“um”].. Porque nadie es mas que yo, ni yo soy mas que nadie, todos
somos exactamente iguales cada quien con sus capacidades y
habilidades jverdad! Entonces empezdé a ver corto circuito jno! y
mas cuando se presentaban ese tipo de problemas, con las nédminas
lo que te dije, lo de los pagos, los costos de némina, los gastos de
personal, entonces los reclamos del sindicato jno!, ;por qué?
porque ese Sr. Julio Marquez en conjunto con el Sr. Martin, que era
el Gerente General que estaba en este hotel, estaban enfrentados
con el sindicato, después que el Sr. Morey se retira, en el dos mil
tres y parte del dos mil cuatro, inicios. Comienzan los conflictos a lo
que se refiere a personal, ndmina, plantilla de trabajadores... ...
entonces era complicado, porque yo... como Gerente de Recursos
Humanos obviamente no me puedo poner de parte de nadie jno! es
el punto de equilibrio. Entonces yo sé que el sindicato tiene razon,
pero yo no se la puedo dar, jves! Pero como yo soy muy mala
diciendo mentira, jay![genera un gesto de esfuerzo] me costaba
muchisimo, y ahora qué le digo yo a esta gente [entre risas], qué le
invento que se vea real jah! Porque no les puedo dar la razén, ni
puedo decir, que mi jefe esta equivocado jno!, ni loca, jves! Esa era
una situacion demasiado estresante, demasiado estresante para mi
jno! Y fue tan estresante que hasta mi salud se afectdé. Hasta que mi

condicion fisica la afectd, yo vivia enferma, vivia con dolores de
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cabeza jah!, jestel.. Ellos asignaba a los ejecutivos un celular, pero
ese celular tenia que estar prendido las 24 horas del dia jno! Yo no
tenia carro y yo dependia de un trasporte y vivia muy lejos del hotel.
Yo no podia darme el lujo de alquilar un transporte y menos un taxi
porque eso me costaba cuarenta, cincuenta mil bolivares que me
llevaran a mi casa, y eso no me lo pagaba el hotel. Entonces tenia
que irme en un transporte pero él no entendia eso. El decia
[hablando como el jefe] que porqué tu te vas tan temprano si tu eres
una Gerente. Porque yo llego temprano [retomando su tono de voz]
le decia, porque yo llego aqui a las siete y media de la mafana, no
entiendo porque yo me tengo que quedar aqui hasta las ocho y
media de la noche. Porque, [hablando como el jefe] los demas
Gerentes lo hacen. Los demas [retomando su tono de voz] Gerentes
llegan a las diez o a las once, se quedan durmiendo hasta las nueve
de la mafana y llegan y vienen a las once de la mafana... asi se lo
decia yo a él. Y llegas a las once del medio dia y a la una de la tarde
se sientan a almorzar y son las tres de la tarde, los mesoneros los
tienen que sacar del restaurante juh!, usted me dira que es lo que
tanto trabajan, entonces[hablando como el jefe] pero tu si eres
atrevida. jNo! yo te estoy diciendo la verdad [retomando su tono de
voz]. O sea, usted considera que yo soy atrevida, pero yo, estoy
diciendo la verdad, o sea, usted se busca un Gerente que esté aqui a
las diez de la noche y lo menos que esta haciendo es trabajando. Si
esta en su oficina, estara chateando o metido en el Internet, jno! y se
lo digo porque ellos mismos lo dicen. Ahora, que no se lo digan a
usted, es otra cosa, ya esa es cuestion suya. Hubo una oportunidad
que le dije: le digo usted me va a perdonar jno! yo a usted lo respeto
porque usted es mi jefe. Pero usted me va a perdonar lo que yo le
voy a decir, usted tiene los ojos vendados, usted esta creyendo aqui
que mucha gente es su amiga nada mas que porque viene lamiendo

el piso por donde usted camina jno! y se va acordar de mi que algun
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dia le van a dar la espalda. ;Y bueno! todas esas relaciones fueron
deteriorando la relacion, de que él no aceptaba mi manera de
resolver los problemas porque decia que yo tenia que ser mas
agresiva [entre risas]. De que tenia que ser mas fuerte, que si el tema
de que... lo que tenia que ser agresiva era que maltratara al personal
0 que gritara. Digo, yo no soy de ese estilo, no lo soy ni lo seré jno!
Entonces la situacion era... era... se torné muy dificil jno!, hasta que
llegé el momento. Es mas, que el mismo abogado de la empresa
tuvo que meter la mano por mi, porque él me iba a despedir, él me
iba a despedir y el abogado de la empresa metié la mano por mi y
dijo: bueno y cual es el problema; ¢ella? ¢ella te debe trabajo?, ¢ella
se atrasa en el trabajo? ¢ella tiene trabajo pendiente? ¢;qué.. qué.. no
te ha dado? [preguntando como el abogado]. No, no, no...
[respondiendo como el jefe]. ¢ Entonces por qué ese empefio tuyo en
que ella se quede aqui hasta las ocho, nueve de la noche si no habia
necesidad?[hablando como el abogado]. Aparte que eso es un
absurdo. Qué hace un Gerente de Recursos Humanos hasta las
nueve de la noche [retomando su voz] .. jtotal! que él dejo pasar la
cosa, como que se calmo y bueno, vamos a dejarlo hasta aqui,

nuestra relacion era tensa pero llevadera jok!.

COMENTARIO DEL PASAJE 29.

En este relato de la entrevista, Verdnica retoma aspectos ya sefialados
en entrevistas anteriores, pero no los retoma del mismo modo, sino que
los detalla abriendo paso a otras diferencias y detalles significativos
implicados. Verdnica acentia la conflictividad generada por las
resistencias de HESPERIA a reconocer los derechos laborales de los
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trabajadores en cuanto a prestaciones y seguridad social. Ciertamente
agui se evidencia algo mas que un desconocimiento legal. Y es que
aunque conozcan de tales leyes se inventaran subterfugios “legales” para
evadirlas. Se trata de poner en relieve las disonancias que tales derechos
producen al sector privado extranjero que viene a invertir capital en el
pais. Y VerOnica hace notable, seglin su experiencia de vida, que
cualquier iniciativa de desarrollo organizacional no esta fuera de estas
exigencias objetivas. De hecho, Veronica no sélo expone las relaciones
de fuerza entre inversores, gerentes, trabajadores y sindicatos, sino las
estrategias de enmascaramiento e intentos de eludir con “estrategias
alternas” las justas demandas laborales. “...y como alla en Espafia no se
usan las prestaciones, ellos no entendian ese tema. Entonces él
pretendia bajar costo de nomina, bajando plantillas de personal. Pero,
bajar plantillas de personal ¢qué significa eso?, que estas explotando a la
gente, que las estas haciendo trabajar como un esclavo, entonces todo

€eso, trajo posteriormente todo el problema a nivel de organizacion...”

Veronica deja claro ademas que en el fondo esta el interés por generar
el maximo de ganancia posible, tal como en efecto lo hacian, cual “mina
de oro”, pero, pretendiendo minimizar todo tipo de costo que implique la
nomina de personal. Una practica muy conocida por quienes reclaman y
proclaman seguridad legal para el que invierte. De alli vendria la “linea
directriz” de instituir contratos cortos o sobrecarga de tareas para evadir
todo compromiso de prestaciones sociales: “el talén de Aquiles”, sefialaba

Veronica.

Por otro lado, este pasaje de la historia, retoma con fuerza el hecho ya
citado de cémo es llamada Veronica a involucrarse en el conflicto,
desafiada a cumplir al mismo tiempo con las lineas o directrices de la
organizacion y los justos derechos de los trabajadores. Veronica supo

encontrar salidas en el Hotel Hesperia Playa el agua, pero ahora se trata
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de otro hotel con sus especificidades y con un clima relacional laboral ya
afectado sensiblemente. Poner a funcionar la nédmina no era soélo un
problema administrativo, sino humano y gerencial. Veronica se estresa
notablemente y aparecen entonces aspectos claves que pueden ser
identificados porque condicionaron el sentido y prosecucion del Desarrollo
Organizacional de la empresa:1) No es posible dejar tantas funciones en
una sola persona-instancia; 2) Se requiere durante el proceso, ir formando
a un personal en area claves de apoyo, e incluso, capaz de involucrarse
en la toma de decisiones 3) Se requiere una evaluacion honesta y
detallada del desempefo de personas en instancias claves para poder
tomar decisiones pertinentes, 4) No se debe descuidar el trato relacional
humano a las personas, su conocimiento, valores y comprension, 5) El
ejercicio gerencial en cualquier instancia es inseparable de su dimension
ética, lo cual provee de espesor moral y autenticidad la justa defensa o el
cuestionamiento de acciones y practicas, mas alld de los consensos
automaticos. 6) Disposicién a develar formas injustas que enmascaran las
apariencias y los estereotipos que pueden estar presentes en la
construccion subjetiva de las representaciones que se tienen de gerentes
y trabajadores dentro y fuera de la organizacion.”... yo a usted lo respeto
porque usted es mi jefe. Pero usted me va a perdonar lo que yo le voy a

7

decir, usted tiene los ojos vendados...”. Asi se constata que estos
entornos en tanto organizaciones humanas estan atravesados por
relaciones conflictivas, disposiciones éticas, actitudes, creencias,
emociones, condicionamientos, contradicciones y tensiones que permean
el sentido complejo de un clima organizacional. ElI Desarrollo
Organizacional no se despliega como un decreto a cumplirse idealmente,
sino que acontece en ese terreno vital de expresiones humanas: “...jtotal!
que él dejoé pasar la cosa, como que se calmé y bueno, vamos a dejarlo

hasta aqui, nuestra relacion era tensa pero llevadera jok!..”
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Verodnica contrasta también su estilo gerencial y lo contrapone al modo
autocratico, vertical, personalista e intimidador de aquel gerente jefe. Su
experiencia le habia demostrado que el estilo gerencial que funciona es
otro; un estilo que demanda cambios y actitudes distintas en las personas
para motivar, participando y propiciando el diadlogo. Asi lo refiere:”...el
estilo de mando de él es del jefe tradicional, el de que pega cuatro gritos y
tu tienes que obedecer, porque yo soy el jefe. Yo no trabajo asi. Eso era
antes (con reproche) Yo me voy mas por la linea del lider que se
involucra, de que hacemos, vamos.. ..¢verdad?, consultamos y llegamos
a un acuerdo. Y todo el mundo esta de acuerdo y sabemos a donde
vamos todos ¢verdad? y vamos a trabajar todos incluyéndome en funcién

de cumplir ese objetivo, ¢verdad? Pero ese Sr. no es asi...”

PASAJE 30.

V.M: [este] Bueno, hasta que cambiaron el Gerente y la cosas
fluyeron y fueron mejorando y ya éste era mas consecuente,
comprendia mas, entendia mas la idiosincrasia del Venezolano
jverdad! y la cultura de vida del venezolano, como al principio del
proceso cuando estaba el Sr. Morey. Producto de toda esa situacion,
crean también aqui lo que es un Regional de Venezuela. El Regional
de Recursos Humanos... con la intencion de que evaluara el proceso,
porque lo que ellos buscaban era cumplir con los objetivos que se
plantearon al principio del proceso ... pero cuando el Sr. Julio
Marquez y el Sr. Martin ... ... cuando él se fue de aqui, cuando él se
fue de aqui, que después levantaron un informe y consiguieron un
montoén cosas que yo no sé si seran ciertas o no jverdad! entonces
estos que quedaron jeh! ... hay unos que empezaron como a
perseguir pues a los que eran muy amigos de él jverdad! Entonces
estos que eran muy amigos de él, por quedar bien con los nuevos
Gerentes, empezaron [haciendo referencia al jefe anterior]
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empezaron a darle la espalda a ese Sr. cuando que ni el teléfono le
contestaban cuando los llamaban... jUh! entonces, se quedé solo a
la final. El aprendié la leccién, pero bueno... donde en el hotel,
Hesperia Playa el Agua, Hesperia Isla Bonita jaja!.. Entonces cuando
toman Hesperia Isla de Margarita crean también aqui lo que es el
Regional en Venezuela, el Regional de Recursos Humanos. Entonces
aqui buscaron una persona que fuera el Regional de Venezuela y que
fuera de enlace entre Venezuela y la Corporativa de Recursos
Humanos en Espafa jok!, que a la corporativa era a la que se le
reportaba anteriormente. Pero en vista de tantas situaciones, se
decide crear el cargo de Regional de Recursos Humanos de
Venezuela. Entonces alli entra otra persona, en el departamento de
Recursos Humanos, una muchacha que vino de Caracas que
reportaba a Espafa mas no era mi jefe [aclarando] ella no era mi jefe.
De hecho desarrollamos una relacion personal muy buena, Luisa
Salazar, que creo que tu la conoces, que fue la muchacha que te

presenté en el 2007...a principios del dos mil siete...

E: [genera un gesto con la cabeza afirmando lo que V.M le cometa sobre
la Regional de Recursos Humanos]

V.M: [este]... Y nosotras .. ella me servia mucho de apoyo y yo le
servia a ella [entre risas] porque ella pensaba que las cosas eran
diferentes jno!.. a lo que realmente eran pues jverdad! porque
[buscando en el recuerdo] lamentablemente cuando ella iba a
Espafia que venia con las ideas, con agendas de trabajo, lo que era
formar la organizacion, desarrollar la empresa a nivel de desarrollo
de personal a nivel de crecimiento de los trabajadores, eran cosas
muy bonitas jno!, bellisimas [acentuando el bellisima] que ojala se
hubieran podido aplicar aqui jno! pero era.. era.. eran directrices que

se aplicaban en Espafia y que alla funcionaban pero cuando ella se
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las traia aca con el mejor de los entusiasmos para aplicarlas aqui,

aqui se conseguia una pared con el Gerente de turno.

E: ¢y el Gerente era venezolano?

V.M: jiiNoojji siempre han sido espafoles. Alli nunca ha habido un
Gerente General Venezolano. El Gerente era el que colocaba la traba,
y no, no dejaba que en cierta manera se desarrollaran ese tipo de
politicas ¢verdad?.. Eso, eso obviamente le creé una frustracion a
ella jverdad! porque no podia desarrollar lo que los demas
comparnieros si desarrollaban en el resto de alla, en Europa, Espafia.
Entonces eso obviamente, eso frend mucho el crecimiento de las
personas, en todo lo que se referia la formacion del personal, al
crecimiento de personal, porque nunca habia tiempo para que se
asistieran a los cursos. Nunca se podia porque habia mucho trabajo.
Al principio, no te voy a decir que no se hacia, pero ya después no
era asi, por lo mismo que te dije después que se fue el Sr. Morey
jestel... Todo partié porque ellos nunca entienden la Ley del Trabajo
de Venezuela. Nunca aceptaron que los gastos de personal en
Venezuela eran mucho mayor que los que podian ver en Espafa,.. si
no hay suficiente personal y que la gente se pueda sentir agradable,
bien. Se pueda sentir bien dentro de su trabajo, tu no puedes
pretender que asistan a una formacion con gusto o que puedan
prestar un servicio con gusto. Entonces otras de las quejas que
habia, era que el servicio que se prestaba no era bueno, que las
personas no sonrien, las personas no eran amables. Pero como tu
puedes pretender que un trabajador sea amable si ya tiene doce
horas trabajando y si lo que se comio fue un poco e’ caldo, con sal y
arroz, con platano, porque la carne que sirvieron no se la podia
comer porque tenia mucha grasa, jno! jVes!, si tu no reforzabas lo

que era el servicio de personal, que le dieras un uniforme decente,

136



bonito, jverdad! que estuviera presentable, jno! Le dieras una
comida adecuada, a su hora del almuerzo, en el comedor jah! y que
trabajara sus horas normales que es lo que te exige la ley. Entonces
tu no puedes exigir que las personas sonrian, de que las personas
se sientan felices, que las personas sean amables. Entonces eso era
otra de las cosas que traia conflicto con la Gerencia de Recursos
Humanos porque entonces [con otro tono de voz] ;Por qué la gente
que tu estas metiendo no funciona? Si, es que el problema no
funciona no por la gente, el problema no funciona es por el sistema

que lo rodea [retomando su tono de voz].

E: (O sea, como qué de algin modo, el proceso de Desarrollo

Organizacional que se llevé alli, tuvo un impacto negativo?

V.M: Por supuesto que si. Pero hubo aprendizaje ;Por qué? porque
jeste! ... las causas se sabian cuales eran, qué era lo que estaba
provocando toda esa situacion jverdad!, que era la némina, que era
los gastos de personal, que habia que invertir mayor cantidad de
dinero en la gente para poder hacer que el nivel de crecimiento
personal aumentara jverdad! Pero, mientras ellos no tomaran esa
decision, de hacerlo asi, lo que nos venia era en picada toda la
plantilla de personal. Puedes tener una estructura muy bonita, pero
si no tienes el principal recurso que es el Recursos Humano, no lo
tienes contento, la empresa no va a funcionar, no sale a flote pues.
En relacion al consultor, jbueno!, el Regional y el Corporativo, que
este caso era Luisa Salazar que era la Regional de aqui, y de Espafa
era la Sra. Eva Marcos y tenia otra muchacha con la que nos la
llevamos muy bien también. Ella estaba clarita también con toda esa
situacion. Luisa Salazar no era mi jefe, porque ella era un consultor,
ella lo que era: es un observador de la situacion para reportar a

Espafia, era como la sombra aqui del Gerente [risas] la chismosa...
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[entre risas]. Eva Marcos, que al principio venia, pero venia
esporadicamente, pero no es lo mismo. Eso es como cuando viene a
visitar un edificio el presidente de la empresa, entonces te viene el
presidente de la empresa y entonces todo el mundo pinta las
paredes, jajal. Pero, no se dan cuenta que queda el olor de la pintura
jverdad!. Bueno se cree que el presidente es bobo, igualito tal cual,
cuando decian que venia Eva Marcos, jah!.. Todo el mundo le
ponian uniforme nuevo. Todo lo ponian bonito. La comida era
excelente y no sé cuanto... aqui no pasa nada, eso es embuste, juh!..
entonces, claro, meten a esta muchacha, esta regional, que era la
que veia el dia a dia y ella hacia todos sus informes en la semana
[hace gestos de transcripcion de texto con la voz y con la manos,
como si estuviera escribiendo] Entonces, por supuesto, esa era la
piedrita en el zapato del Gerente también, entonces no solamente era
la Gerente de Recursos Humanos, sino era la Regional de Recursos
Humanos [con énfasis “la Regional de Recursos Humanos”] jAh!,
pero la regional iba mas alla, porque ella podia informar a Espafa, yo
tenia que guardarme las cosas, se las tenia que decir a ella... y
bueno tu lo ves pa” que no veas que es mentira , ;qué es lo que
pasa?, esto, esto, esto, esto y esto, que fue tanto, que de hecho, que
cuando mandaron un formato de evaluacion de Espafa para el
Gerente General, me mandaron uno a mi para que yo evaluara al
Gerente. El Gerente no supo quién lo evaluo, jno!... porque eran
cuatro formatos, me mandaron... o sea éramos Luisa y yo, uno lo
lleno yo, uno la ama de llaves, uno el gerente de mantenimiento y
otro ... mi problema con mi jefe era precisamente porque yo no
copiaba su modelo jverdad!, pero siempre hay personas mas
comodas y prefieren mal adaptarse a las situaciones ¢no?, entonces
habian muchos que se copiaban ese modelo de autocratico y
trataban a los empleados exactamente como el jefe los tratabas a

ellos verdad.
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E: ;/Qué se perseguia con la aplicacibn del proceso Desarrollo

Organizacional?

V.M: Bueno, se cambio toda la estructura. Como te dije al principio
de las entrevistas anteriores, se suponia que era para bien porque
sentiamos en ese momento que la empresa era mucho mas
organizada, que iba a ver mas consideracion para los trabajadores,
para el personal, o sea que realmente los hoteles iba a funcionar
como que realmente pertenecian a una cadena de prestigio... una
cadena hotelera de prestigio jok! Asi como al principio... asi como
un Hilton... que tu entras a un Hilton y tu sientes la diferencia en el
ambiente. Entonces el portero que te abre la puerta te esta
sonriendo, jah! Alla las politicas son mas dirigidas hacia al
trabajador, te lo digo porque una compafiera de trabajo que era la
Gerente de Calidad en Isla Bonita, a ella la contrataron como Gerente
de Recursos Humanos en el Hilton, hacia cuatro afios atras. Si, y
ella siempre me mandaba las fotos del cumpleaifiero del mes jah!
porque eso era otra, haciamos los cumpleafieros del mes y para
hacer el cumpleafiero del mes lo haciamos en el comedor del
personal ;no? Ese horroroso comedor del personal. Me acuerdo una
vez que estaba mi asistente, que estaba Carol que esa nunca se
perdia ninguno de esos eventos y estaba yo. Nosotras, la Gerente de
Recursos, la Fiscal de Recursos Humanos y la Gente de lavanderia,
esperando a los cumpleafieros con la torta en la mesa y no llegé
nadie, [entre risas]. No llegé nadie, porque no los dejaron ir, y no
llegé nadie, porque simplemente no los dejaron. Porque el incentivo
es un trabajo de todos no solo de la Gerencia de Recursos Humanos
jno! Bueno, de que lograron su objetivo a nivel de estructura,
comercializacion, la venta del hotel si... al principio todo marché

bien, la verdad, la formacioén, todo aquello, pero ya cuando ellos
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vieron que lograron el primer objetivo que fue vender el hotel y
comercializarlo, hasta ahi y lo mas importante el recurso humano
donde lo dejaron jno!... ellos deciden enviar el programa ya
ejecutado con sus resultados con la Regional de Recursos
Humanos. Ella se traslada y entrega el programa con algo de
descontento... pero lo tuvo que hacer, porque ella me lo manifesto y
también me mostré el programa ya finalizado. Ahi iban los planos de
las nuevas estructuras, fotos del personal, fotos de los show y
eventos realizados al principio, que yo me imagino, que lo hicieron
ver alla como que esto es lo actual, lo que esta sucediendo. La
nueva estructura organizacional, lo que se logro, con el nuevo
contrato colectivo, asi como los cambios que se dieron al inicio
cuando estaba el Sr. Morey, el cambio del sistema de néminas, los
talleres que dictaron al inicio del programa, asi como las reuniones
realizadas con fecha, hora y lugar ahi se especificaba. A la final
hicieron ver que todo aca estaba bien, a nivel de estructura si, pero a
nivel de personal habia mucho descontento... eso a mediados del
2006 y ya en diciembre llega otro Gerente General y bueno, si dan
cambios justamente por el entorno, el aumento del salario y cosas
asi, una que otra estructura o modificacion que son cosas del dia a
dia, pues. Si, hubo cambio de estructura y cambio en lo que se
refiere la cultura organizacional, del modo de ver las cosas, del

modo de vender el hotel, de manejar mas clientes.

COMENTARIO DEL PASAJE 30.

Veronica refiere el cambio de gerente como el final de un proceso
conflictivo que, sin embargo, no es clausurado definitivamente, sino que
abre otros espacios de relacion y significacién. De entrada, ubica las
posibilidades del Desarrollo Organizacional en el contexto de la cultura,

mejor aun, de un cruce conflictivo de culturas:“...y la cosas fluyeron y
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fueron mejorando y ya éste era mas consecuente, comprendia mas,
entendia mas la idiosincrasia del Venezolano ¢verdad? y la cultura de
vida del venezolano, como al principio del proceso cuando estaba el Sr.
Morey. Producto de toda esa situacion, crean también aqui lo que es un

Regional de Venezuela...”

Se trata de un aspecto primordial que debe considerarse notablemente
en tales procesos. Ese conjunto de creencias, valores, practicas, modos
de vida, saberes y significados que van conformando la cultura de la
gente requiere ser comprendido, requiere mas implicacion gerencial, a los
propoésitos de favorecer la comunicacion entre las partes y propiciar
condiciones pertinentes para el ser-hacer de la organizacion. Lo cultural
atraviesa todo y al mismo tiempo exige la recontextualizacion de toda
iniciativa de desarrollo organizacional, al punto que HESPERIA decide
crear una “Regional de Venezuela”, mas alla de sus tradicionales formas
de estructurar o distribuir los espacios gerenciales de supervision como si
fueran entes independientes de la cultura-vida de las organizaciones. Sin
embargo, la remota posibilidad de una gerencia general del Hotel en
manos de un venezolano es sencillamente inviable: “...jjjNoo!!! siempre

han sido espafioles. Alli nunca habido un Gerente General Venezolano...”

Luego de dar algunos detalles de las secuelas dejadas por el antiguo
jefe, Verdnica se abre paso a relatar la aparicion de esa nueva instancia
gue fue la Regional de Recursos Humanos de Venezuela. Este hecho
permiti6 la entrada en escena de la Sra. Salazar, procurando la
consolidacion de un enlace mas pertinente entre Venezuela y Espafia, en
especial en lo que se refiere a evaluacion, supervision y la actividad
consultora dentro de la organizacion:“...uh! .. entonces, claro, meten a
esta muchacha, esta regional, que era la que veia el dia dia y ella hacia
todos sus informes en la semana [hace gestos de transcripcion de texto

con la voz y con la manos, como si estuviera escribiendo] Entonces, por
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supuesto, esa era la piedrita en el zapato del Gerente también, “Y aun
dentro de este enlace, VerOnica sigue mostrando ciertas asimetrias y
disonancias: “... ella me servia mucho de apoyo y yo le servia a ella
(entre risas) porque ella pensaba que las cosas eran diferentes jno! ... a
lo que realmente eran pues jverdad! porque [buscando en el recuerdo]
lamentablemente cuando ella iba a Espafia que venia con las ideas, con
agendas de trabajo, lo que era formar la organizacion, desarrollar la
empresa a nivel de desarrollo de personal a nivel de crecimiento de los
trabajadores, eran cosas muy bonitas jno!, bellisimas [acentuando el
“bellisimas”] que ojala se hubieran podido aplicar aqui jno! pero era.. era..
eran directrices que se aplicaban en Espafia y que alla funcionaban pero
cuando ella se las traia aca con el mejor de los entusiasmos para

aplicarlas aqui, aqui se conseguia una pared con el Gerente de turno...”

La distancia entre del deber ser [externo] y el ser [interno] de la
organizacion queda evidenciado de nuevo a la luz de diferencias de orden
gerencial, laboral y cultural. Verénica no desconoce la importancia y
calidad de las propuestas de la consultora de la Regional de Recursos
Humanos de Venezuela [la Sra Salazar]. Se trata de romper con las
apariencias que permean y ocultan la dindmica interna de la organizacion.
A la postre, la propia Sra. Salazar se implicaria también en el trabajo
cotidiano de observacion e investigacion de aquella realidad que le era

esquiva a sus propuestas de mejoramiento y cambios.

Practicamente el resto del pasaje es una reiteracion de la importancia
de profundizar la mirada gerencial en la formacion y en el crecimiento del
personal humano de la organizacion. Ese sustrato vivo de emociones,
sensibilidades y pasiones que irrumpen en el contacto cotidiano con los
trabajadores y sus ambientes: “...y para hacer el cumpleafiero del mes lo
haciamos en el comedor del personal ¢jno? Ese horroroso comedor del

personal...”Verbnica esta convencida de esto [lo ha aprendido desde su
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juventud y con valores de crianza familiar] y para ello refiere diversos
detalles que van desde la atencion motivacional, incentivos, mejoras del
entorno de trabajo, cursos de formacion hasta la necesidad de brindar a
los trabajadores y trabajadoras salarios justos en conformidad con los
convenios y leyes del sector. Estas consideraciones no s6lo marcan la
diferencia de estilo gerencial, sino que condicionan las perspectivas del
proceso de Desarrollo Organizacional en términos de calidad de vida
laboral, incluso aunque laélite gerencial de la empresa crea alcanzar los
objetivos de ventas y atractivos del hotel. Por ello, Verdnica también
problematiza la pertinencia de los informes que son enviados a Espafia
para dar cuenta de una realidad de apariencia, segun ella, que oculta el
descuido del factor mas importante de la organizacién, su gente, su
colectivo humano, venezolanos(margaritefios) con su idiosincrasia y con
potencial para cualificar, significativamente, el desarrollo y trascendencia
de la empresa en su contexto: “..A la final hicieron ver que todo aca
estaba bien, a nivel de estructura si, pero a nivel de personal habia
mucho descontento... eso a mediados del 2006 y ya en diciembre llega
otro Gerente General y bueno, si dan cambios justamente por el entorno,
el aumento del salario y cosas asi, una que otra estructura o modificacion
que son cosas del dia a dia, pues. Si, hubo cambio de estructura y
cambio en lo que se refiere la cultura organizacional, del modo de ver las

cosas, del modo de vender el hotel, de manejar mas clientes...”

En ese momento la Sra. Verénica Mayz fija su mirada en su reloj de

pulsera... son las cuatro con cincuenta, dice ella.

E: Si, ya se ha hecho bastante tarde.

V.M: Te parece. Creo que lo que me has preguntado lo he
respondido, y lo que no, te lo he dicho [risas entendidas] si me gusta
hablar verdad... [risas]
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E: bueno Sra. Verdnica ya sera para la proxima entrevista. Yo la

estaré llamando para estar en contacto.

Nos despedimos con un fuerte y afectivo abrazo.
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CAPITULO V

EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL: UNA EXPERIENCIA
DE VIDA'Y TRABAJO

“...venia con las ideas, con agendas de trabajo, lo que era formar la

organizacion, desarrollar la empresa a nivel de desarrollo de personal,

i

a nivel de crecimiento de los trabajadores, eran cosas muy bonitas...pero...’

(Verénica Mayz)

Interesa en este capitulo precisar las implicaciones categoriales que
permiten caracterizar y comprender las significaciones mas relevantes
que surgen de la experiencia narrada en la historia de vida de Veronica.
Este ejercicio hermenéutico se expresa en la categorizacion de aspectos
significativos que contienen vinculaciones con el objeto de conocimiento
gue nos ocupa. En este sentido, las teorias del Desarrollo organizacional
no se yuxtaponen a la historia de vida de Veronica, la cual en su apertura
se mueve en un horizonte complejo de mdltiples lecturas y conexiones
gue, en algunos contextos, confluyen con supuestos teéricos y otras

veces insinlan otras implicaciones.

La idea es advertir como la propia narracion de Verdnica nos va
mostrando aquellos aspectos significativos que atraviesan y expresan el
entrecruce reflexivo de su propia experiencia laboral con aquellos
supuestos y constataciones que tiene el discurso formal del Desarrollo
organizacional en el contexto de una practica concreta. Es desde este
entrecruzamiento que podemos presentar esta ruta conceptual-categorial,
con el propésito de ir anudando en su desarrollo los elementos que
confluyen, se aproximan, se desplazan o se distancian de los temas
centrales inherentes a los objetivos propuestos en el estudio. Este

ejercicio se nutre de las aproximaciones interpretativas ya hechas a los
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textos-relatos de vida de Verdnica. Solo citamos algunos pasajes claves,
pero los elementos categoriales tienen sustento en variados pasajes de la

historia de vida.

5.1. La organizacion: una practica humana, cambiante y relacional

La sociedad actual est4 conformada por organizaciones, cada una de
ellas con procesos muy complejos y diferentes. No obstante, la diversidad
de sus objetivos estan ligados a necesidades humanas, lo cual le otorga
su sentido social, sean empresas comerciales, industriales, de servicios,
organizaciones militares y gubernamentales, publicas y privadas, entre

otras.

En la sociedad moderna las organizaciones son estructuras activas.
Ellas agrupan dentro de si individuos que las hacen complejas y
dinamicas. Y, son precisamente estas caracteristicas, ligadas a su vez a
las exigencias de un entorno, lo que las define como una unidad social, en
tanto disefiadas para que a través de la interaccion entre sus miembros,
desarrollen actividades sistematicamente coordinadas en funcion de

alcanzar los objetivos de la empresa como institucion.

Precisamente, el énfasis en lo humano y en las relaciones que se
establecen como préacticas de vida y trabajo, surge de entrada como el
elemento activo, como lo fundamental en una organizacion. Precisamente
este sentido activo es captado atendiendo a los modos de relacion que se
dan entre los sujetos. Para Verdnica, una organizacion solo existe cuando
hay personas capaces de comunicarse y que estan dispuestas a actuar
conjuntamente para obtener un objetivo comun. Es esto lo que unifica al
equipo de trabajo, mas alla de las diferencias. Asi lo entiende Veronica,

en diferentes pasajes de su historia. Abiertamente expone:
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“Pero dentro de todo ese trabajo, o sea, era un
equipo bastante compacto, muy unidos, ho nos
diferenciamos a lo que... ....a tu trabajas en
administraciéon, yo no me meto en la operacion,
al contrario, de hecho a nosotras en Recursos
Humanos, nos tocé hasta desalojar las torres
bajando muebles” .(Pasaje 25).

En ese “nosotras”, hay mucho de perspectiva de género en la
valoracion del trabajo grupal de las mujeres y el caracter humano de
unidad en el equipo. Se advierte aqui que el comportamiento laboral esta
condicionado por los roles y prejuicios habituales que puede tener un
personal con un entorno, por lo que los trabajadores requieren estar
constantemente ajustandose a los cambios. “Nos tocé hasta desalojar...”,
no habla sélo de una actividad especifica, sino del desafio constante que
implica para los seres humanos la superacion de roles habituales y la
disposicion al cambio. Este cambio, de caracteristicas sistémicas, es visto
como algo inevitable que siempre llega, que nunca acaba. La protagonista
de esta historia ratifica que: “El sistema es muy dinamico, o te adaptas
y te metes en la corriente o te ahogas, te quedas atras” (Pasaje 25)

Veronica, entiende a la organizacion como un todo que resulta de la
integracion de los miembros de la organizacion con su entorno. Haciendo
referencia a “nos tocd hasta desalojar...”, da cuenta del desafio del
cambio como experiencia relacional en la cual se hicieron participes todos
los trabajadores, mas alla de diferencias jerarquicas, aunque
estructuralmente existian.

5.2. Las organizaciones y su relacion ecovital con el entorno

Debido a que la organizacién es un sistema abierto tiene una gran
interdependencia con el ambiente. En este contexto se requiere una
actitud adecuada frente a la incertidumbre generada por la dinamica
histérico-social y econémica de ese ambiente. De alli surge la necesidad

de adaptacion a fin de mantener la estabilidad organizacional, lo que
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conlleva a multiples ajustes o relaciones que influyen en la concepciéon de
los recursos humanos, las estrategias, estructuras, sistemas de gestion,
procesos y recursos. Se trata de una relacién ecovital, que la hemos
denominado asi, porque tiene que ver con la propia existencia o
permanencia de la organizacion. Lo ecovital sugiere ademas comprender
las variantes externas e internas que condicionan la sobrevivencia de la

organizacion en etapas de fuerte presion o crisis socio-econémica.

En cierto modo, dada la experiencia de Verdnica, el entorno en que se
ve envuelta su organizacion generd un grado de entropia que obligé a los
directivos a esforzarse en mantener el equilibrio ecovital de la misma. Asi

lo deja ver Veronica cuando narraba la situacion vivida en CONFORTEL:

"...ese afio fue muy malo pa’ CONFORTEL,
empez6 a perder los hoteles. Tuvo que empezar
entregar los Hoteles que tenia en operacion,...
épor qué razén?, Porque lamentablemente,
coincidié con el viernes negro...eso produjo una
contracciéon en el mercado econdmico, Yy...
quebraron muchisimas empresas.” (Pasaje 17).

Se destaca aqui un cambio macroecondmico considerado decisivo en
la historia socioeconémica venezolana, ante lo cual, ninguna organizacion
se comporté indiferente. Asimismo, el clima de inestabilidad social o
politica es considerado como influencia ecovital con serias implicaciones.

En este mismo orden de ideas, Verdnica expresa otro referente:

"...del aino 2002, diciembre, enero, febrero, se le

vino abajo, porque obviamente la mayoria de los
negocios cerrados, porque habia muchos
disturbios en las calles. Entonces, perdieron
dinero cuando eso, y decidieron cerrarlo, y
vender lo que tenian y dejaron su negocio a
medias”. (Pasaje 20)

En la experiencia de Verbnica, se puede ver claramente que las

organizaciones estan constantemente evidenciando cierta medida de
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conflictos y ajustes, generados por una dinamica historica que marca los
cambios esperados e inesperados. No hay, por tanto, ningun programa de
Desarrollo Organizacional que pueda ejecutarse, prescindiendo de esta
dinamica relacional ecovital, al margen de estos condicionamientos. Claro
estd, el caracter mercantil-rentable de estas organizaciones, es el
indicador que suele disparar las alarmas en lo que respecta al cierre o
reconfiguracion de su operatividad: “...perdieron dinero cuando eso, y
decidieron cerrarlo”. (Pasaje 20)

Por otra parte, hay que destacar que las organizaciones estan
compuestas por seres humanos, quienes provienen de culturas diferentes
y que tratan de adaptarse a la organizacion. La cultura organizacional es
asi una trama compleja en la que se articulan los modos de ser y hacer
de sus actores y protagonistas. Esa intrahistoria cotidiana que van
construyendo los propios sujetos de la organizacion, esa cultura, como
trama, no esconde los conflictos y las relaciones de poder que se
expresan, por ejemplo, en los enfrentamientos, las contradicciones entre
los miembros y los objetivos organizacionales. Las exigencias de
Desarrollo Organizacional, pueden surgir, por tanto de problemas de
coordinacion y control, que deben ser superados de tal manera que se
logre crear un ambiente de equilibrio o cohesién. Esto se desprende de la
historia de Verdnica, tanto en aquellos aspectos macroestructurales a los
cuales ella se refiere, como a lo interno de la organizacién. Las
organizaciones son configuraciones vivas y cambiantes que tensionan
con la revision constante de sus objetivos y el impacto socioeconémico

del entorno.

5.3. Los grupos de trabajo frente al individualismo

Hemos visto que lo caracteristico de las organizaciones y de las

personas que laboran en ella es que son desafiadas al cambio. Los
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trabajadores se ven en la imperiosa necesidad de reagruparse, de
plantearse nuevos objetivos formativos, de aprender nuevas destrezas y
nuevas actitudes que los ayuden a enfrentar los nuevos retos. Para esto,
las organizaciones deben introducir estrategias que impulsen la
adaptacion a los cambios. Es alli, donde el Desarrollo Organizacional
tiene una importancia trascendente, enfocandose en aspectos como el
factor humano y los grupos de trabajo. Las Organizaciones, en palabras
de Leavitt, Dill y Eyrng, citados por Chiavetato (2007:45): “son personas,

las organizaciones son grupos...”

Sin embargo, existen organizaciones que cotidianamente pueden
subvalorar la importancia estratégica de los grupos de trabajo dando
primacia al individuo. En lugar de ello crean un clima organizacional
fundamentado en la percepcion de la contratacion de un empleado mas,
de una fuerza de trabajo individual que debe dar todo lo que “demande el
mercado”, sin una conciencia clara de pertinencia y respeto al factor
humano, contra toda forma de exclusién y explotacion. Veronica decia:
“Como yo antes trabajaba con los propietarios, y ti sabes... los
propietarios no tienen esa mentalidad hotelera, ni saben como se
maneja un hotel......entonces, querian que una persona les hiciera de

todo, asi fuera medio hacerles...” (Pasaje 14).

Es la practica de la maximizacion del esfuerzo individual lo que explica
esto. Esta practica impositiva segmenta a los trabajadores y divide
claramente para Veronica al propietario del trabajador, esto es, en las
diferencias de mentalidades, supuestos y expectativas de trabajo.
Expresa ademas la existencia de una cultura organizacional instituida por
la idea de que la simple suma del esfuerzo individual asegura el
rendimiento total. Al punto de que se advierte que la sobrecarga del
esfuerzo individual es el precio de aliviar los costos operativos de la

empresa. Esta vision costo-beneficio viene dada generalmente desde
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arriba; en su caso, desde los propietarios de la empresa, donde a juicio de
éstos la excelencia en el trabajo es entendida de un modo que le
resultaba a Verdnica (sin ocultar su vision ideoldgica) poco significativa y
pertinente. Esto trajo como consecuencia, un sentimiento de
desvalorizacion del propio esfuerzo personal y de grupo, haciendo
irrelevante las iniciativas individuales y la posibilidad de hacerse sentir y
oir, ademas de defender sus demandas en otras instancias de decision

organizacional en la empresa. S6lo como grupos pueden ser escuchados.

El Desarrollo Organizacional implicaria, dado este contexto
problematico, distanciarse de concepciones que visualizan al factor
humano sélo como insumo, como material (recurso) de apoyo para
alcanzar las metas planteadas por la organizacion. No se trata de sélo del
cuestionamiento ético-filoséfico al ser humano concebido como medio, y
no como fin en si mismo. Se trata de que la propia experiencia de vida de
Verbnica muestra como el ser humano individual es subordinado a
intereses que se le imponen, y ademas, el propio sentido social del grupo
de trabajo es debilitado y fragmentado. Por tanto, el Desarrollo
Organizacional debe partir de una concepcion fecunda y compleja del
factor humano, que derive en humanizar a las organizaciones para dar
saltos cualitativos en los demas aspectos importantes de ella, como su
estructura, tecnologia, objetivos, vision, costos, rentabilidad, rendimiento,

etc...

La historia de vida de Veronica Mayz nos deja entrever la importancia
del trabajo grupal en las organizaciones hoteleras. La incidencia de este
modo de trabajo en las relaciones interpersonales y operacionales de la
empresa es claramente decisiva en los logros de metas concretas. Para
ella el grupo es considerado una unidad basica en la cual descansa la

operatividad de las organizaciones y es indiscutiblemente elemento
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importante para el progreso de cualquier programa de Desarrollo

Organizacional.

Desde su propia experiencia comenta, el trabajo en conjunto, el trabajo

en y como equipo, son expresiones que cualifican lo significativo del

grupo.

“...del progreso del proceso Desarrollo
Organizacional, era un trabajo en conjunto, con
un equipo de trabajadores... o sea, era un
equipo bastante compacto, muy unidos, ho nos
diferenciamos a lo que...a ta trabajas en
administracién, yo no me meto en la operacion,
no, al contrario...” (Pasaje 25)

En todo esto, mas que programa se trata de un “proceso” de
desarrollo organizacional, como lo expresa Verdnica. Segun esta
concepcion, el proceso Desarrollo Organizacional debe incorporar el
trabajo en equipo, entendido como la construccion de espacios donde los
grupos intercambien sus experiencias, donde se transversalicen sus
practicas, integrandolas, interrelacionandolas dinamicamente a propdésitos
y metas que pueden ser también resignificadas por los propios sujetos.
“Un equipo bastante compacto, muy unidos,...”. Este caracter compacto
surge de la unidad como experiencia relacional, interpersonal y laboral
gue marca una cultura corporativa, sus procesos, sistemas y relaciones.
No es que no hayan diferencias, sino que”...no nos diferenciamos”,
creandose asi una especie de disposicidén sinérgica, es decir, lograr una
sintesis compleja de las diferencias u oposiciones en la unidad de
propésito para resolver los problemas que a todos les concierne. La
sinergia como disposicion proactiva rompe con el aislamiento, siendo una
de las razones principales por la cuales los equipos de trabajos pueden

ser decisivos en el desarrollo organizacional.
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5.4. El cambio: cultura, sentido y orientacién

Respecto a los objetivos y vision de la organizacion hotelera Veronica
puntualiza la expansion del mercado en Latinoamérica: “...Como te dije
Playa el Agua era el primer hotel que tomaban en Margarita con
miras con los planes que ellos nos proporcionaron, la informacion
que nos dieron en aquel momento era obviamente seguir creciendo
no solamente en Margarita sino en Venezuela y en Latinoamérica jok

Ese era su propdsito principal...” (Pasaje 27)

El Desarrollo Organizacional trata de los cambios que vayan dirigidos al
mejoramiento de la efectividad empresarial. En las directrices
organizacionales, tal mejoramiento y efectividad se expresaba en
términos de crecimiento y expansion. Sin embargo, mas alld de ese
lenguaje de mercado, esto implicaba profundizar en el sentido, valoracion
y orientacion de los cambios, ¢ qué los hace efectivos? ¢En qué criterios
se sostienen esos cambios intencionados? A propdésito de esto, Veronica
Maiz, en su experiencia aporta el siguiente aspecto:

“...Hesperia habia traido de Espafa un Consultor Interno...para
aplicar un programa de Desarrollo Organizacional con la intencion de
cambiar la cultura, nuestras relaciones de interpersonales,... sabes,

lo que teniamos de las cadenas hoteleras pasadas...” (Pasaje 21)

De lo expresado por ella, se advierte que el trasfondo del asunto es la
cultura. Un programa de Desarrollo Organizacional como el que Veronica
experimentd, buscaba producir cambios en la cultura organizacional.
“Cambiar la cultura”, lo traduce ella a un modo de ser y hacer, a un
conjunto de comportamientos que subyacen en las relaciones
interpersonales dentro de la empresa. El propésito parece ser siempre el
optimizar, la bausqueda de la eficiencia y la eficacia de las organizaciones,

como tipico lenguaje empresarial. Pero, desde la importancia que
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Verodnica da al factor humano, se trata en todo caso de generar la mayor
satisfaccion posible en las personas, en sus ambientes y practicas de
trabajo. Este hallazgo, no estaria tan distante de lo sefialado por
Chiavenato (2006:582) cuando advierte:

“el desarrollo Organizacional es el término que se

emplea para englobar un conjunto de
intervenciones para el cambio planeado con base
en los valores humanistas y democraticos que
buscan mejorar la eficacia de las organizaciones y
el bienestar de las personas”

¢, Como generar la mayor satisfaccién posible? Son muchos los pasajes
en los cuales Verdnica se remite a la calidad de la experiencia humana
gue resulta de trabajar con los otros y para los otros en un clima de
valores de respeto y dignidad. Sélo esto fermenta y produce una cultura
gue constituye el fondo que da sentido a las practicas humanas y para lo
cual, el desarrollo organizacional tiene como intencidon profunda generar
los cambios organizacionales pertinentes. De manera que, podriamos
afirmar, que el cambio cultural es el ideal orientador de trasfondo que
caracteriza al desarrollo organizacional en estas organizaciones. NoO
obstante, se trata de un proceso que va incidiendo en el quehacer diario,
en los diferentes aspectos que componen e integran la organizacion v,
sobre todo, en las oportunidades que tienen o se le dan a los propios

actores. A modo de ejemplo, Verdnica expresa el siguiente comentario:

“_...Seguia trabajando en ese Hotel, porque
entr6 una operadora que se llamaba
CONFORTEL y tomé el Hotel en operacién, ¢o.
k? y entonces estando yo trabajando con ellos
en la administracién, ellos trajeron un
Contralor... entonces la oportunidad que me
dieron fue que trabajase con la némina..."
(Pasaje 14)
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Del comentario anterior, se puede inferir que la empresa tuvo la
necesidad de incidir en su propia organizacién, esta vez permitiendo que
una operadora tomase el control del hotel a fin de que se generaran
cambios para mantenerse competitiva y superar sus deficiencias
operativas. Debido a los cambios que se produjeron Verdnica asume
nuevas exigencias que el entorno laboral le demanda: “...entonces la
oportunidad que me dieron...” (Pasaje 14) La oportunidad le viene
desde fuera de sus decisiones, como necesidad organizacional. No
obstante, ella logra readaptarse, asumiendo nuevas funciones con nuevos
retos indispensables para su propio crecimiento y el de la empresa. “...
porque de ser Jefe de Nédmina, habia pasado a ser Jefe de Personal,
ahi mismo, en ese mismo hotel... {Como surgié eso?, por la misma
circunstancia. Porque se presenté la necesidad...”. (Pasaje 15). Las
oportunidades se dan, las necesidades se presentan. En el vinculo
oportunidad-necesidad se hace visible captar el sentido y orientacién de
esa dinamica de desarrollo organizacional atravesada por circunstancias
histérico-sociales y econdémicas de un entorno, ya sefaladas

anteriormente.

Desde la perspectiva de Verdnica los cambios pueden venir revestidos
de oportunidades para que los integrantes de la empresa sean
concebidos como seres humanos, con la habilidad de desarrollar sus
capacidades potenciales en ese vinculo complejo oportunidad-necesidad.
Se trata de la participacion como rasgo cultural fundamental. Verdnica en
su historia de vida destaca las oportunidades que tuvo de contribuir a
mejorar las relaciones laborales, pero también de problematizar aquellos
dispositivos que condicionan la participacion, sin dejar de lado los

mecanismos que facilitaran satisfacer necesidades de la organizacion.

No es para menos. Los cambios realmente estratégicos en la

organizacion deben tener su impacto en la Cultura Organizacional. El
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cambio tiene por objeto hacer que las cosas sean “diferentes”, esto es, en
tanto pertinentes para un bienestar de desarrollo laboral, humano y de
servicio. Cabe recordar, que en este contexto organizacional, la
intervencién para el cambio es una accion planeada y tendiente a
modificar las cosas. EI cambio debe estar dirigido a lograr efectos
especificos y deseados, asi como a evitar posibles efectos no deseados.

En consecuencia, era necesario direccionar el cambio. "...alli nos
explicaron lo que era el Desarrollo Organizacional para la empresa,...
quiénes iban a colaborar en el proceso, y tenian como meta realizar
todo esos cambios en seis afios aproximadamente...” (Pasaje 28). No
obstante, el problema de la direccionalidad de estos procesos puede al
mismo tiempo ir a contracorriente de la busqueda de la mayor satisfaccion
posible. De alli que la direccionalidad real resulta de la complejidad de
relaciones, intercambios, liderazgos, saberes y experiencias que
constituyen la cultura de fondo que posibilita a su vez que el sentido del
cambio en la organizacion se oriente hacia ciertas metas y no otras. De
cémo son asumidos por los propios actores, es decir, de la oportunidad de
participacion que tienen. Los temas referidos al crecimiento, la expansion,
la cualificacion del servicio, la rentabilidad, la imagen corporativa, el
bienestar laboral, el ambiente, entre otras, son simplemente puntos de
referencia para darle sentido a los cambios contando con la participacién
de los propios actores. Asi lo aprecia Veronica cuando daba su balance
de un proceso que tiene un tiempo variable, atendiendo a circunstancias y

resultados:

... Después que pasaron los seis afios, se envio
a Espafa la informacién, planos, estructuras,
cambio de personal, movimiento de personal,
habitaciones, crecimiento de personal, al
comienzo de todo...luego de seis afio
aproximadamente, deciden enviar a Espaiia la
informacién, pero de igualito salian nuevas
cosas y eran cambios, pero con la diferencia
que ya no se manejaba con un equipo de trabajo
como el Regional o como el Corporativo de
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Espafa, sélo lo manejaba la Gerencia de
Recursos Humanos y bueno, la Regional de
Venezuela también me servia de apoyo. (Pasaje
28)

El tiempo para un proceso de desarrollo organizacional que pretenda ir
al fondo de la cultura organizacional no se limita a visiones inmediatistas o
a corto plazo, como tampoco a una indefinicibn sin consolidacion de
cambios o etapas. Para Verodnica, en ese tiempo se produce un cambio
fundamental: les fue posible construir juntos una especie de autonomia
gue daba cuenta de la capacidad para tomar decisiones, para gestionar
los procesos, como también para dar muestra de confiabilidad dado los
obvios intereses mas conservadores de los inversionistas y otras
instancias. De modo que esto es algo que merece especial atencion, ya
gue no se trataba de adaptarse a los recurrentes cambios y al ajuste
permanente, sino que la participacion como expresion dinamizadora del
desarrollo organizacional produjo resultados pertinentes a la organizacion

en términos de confianza y relativa autonomia.

5.5. El conflicto: una experiencia humana y cultural que pone a

prueba la creatividad y la comprensién.

En la historia de Veronica Mayz el conflicto viene dado por la
coexistencia de intereses, ideas, percepciones, opiniones opuestas que
colisionan entre si. Ella habia aprendido a lidiar con los conflictos. Asi lo
fue desde su experiencia familiar, en sus decisiones y vocaciones
personales. En lo que respecta a la empresa, ella destaca la significacion
humana y cultural de uno en especial. *“...Todo partié porque ellos
nunca entienden la Ley del Trabajo de Venezuela. Nunca aceptaron
que los gastos de personal en Venezuela eran mucho mayor que los
que podian ver en Espaia,..” (Pasaje 30)
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Los conflictos, para Veronica, aunque pueden ser de orden conceptual
en el campo de las ideas, también se expresan cotidianamente a través
de los comportamientos interpersonales. Y en efecto, hay individuos
dentro de la organizacién que tienen una personalidad que puede, en
procesos de cambio, reaccionar conflictivamente ante diversas
situaciones “... mi problema con mi jefe era precisamente porque yo
no copiaba su modelo ¢verdad?, pero siempre hay personas mas
cémodas y prefieren mal adaptarse a las situaciones...” (Pasaje 30),
He alli una diferenciacion que hace ella entre adaptarse y “mal
adaptarse”. Entre “copiar un modelo” o reinventarlo o recrearlo. Segun lo
expresado por Veronica, en esa tension surgen conflictos que pueden ser
agravados por las actitudes personales y emocionales. En una
organizacion, las formas como se plantean y dialogan las divergencias de
ideas o intereses entre sus integrantes, es precisamente lo que hace del
conflicto una anulacién o potenciacion de la creatividad. No se pretende
gue no haya puntos de desencuentro con respecto a ciertas costumbres,
habitos, comportamientos, actitudes: “...hay personas mas cémodas...”
(Pasaje30). Sin embargo, la forma en que los mismos sean tratados
direccionara en un sentido u otro los procesos, exigiendo también la
cooperacion de los trabajadores para la superacion de los mismos, ya que
al no ser resueltos debidamente generara enfrentamientos y divisiones
gue podrian dafar aiun mas el clima organizacional, afectando de forma

decisiva a la organizacion.

“Entonces empezé a ver corto circuito ;no? y mas
cuando se presentaban ese tipo de problemas, con
las néminas lo que te dije, lo de los pagos, los
costos de noémina, los gastos de personal,
entonces los reclamos del sindicato ¢nho?, ¢por
qué? porque ese Sr. Julio Marquez en conjunto
con... el Gerente General que estaba en este hotel,
estaban enfrentados con el sindicato...” (Pasaje
29)
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Sobresale en esta experiencia un dato importante referido a los gastos
de personal. Como era de esperarse habia alli un choque entre la
experiencia hotelera espafiola y la experiencia venezolana en materia de
Recursos Humanos apoyada ésta en leyes y normativas constitucionales.
Muchas instituciones publicas y privadas a menudo se quejan de que los
recursos financieros se van en el pago de némina. Los empresarios se
incomodan cuando los beneficios laborales para el trabajador
consagrados en leyes implican para ellos mayores costos. De alli, que los
conflictos surgen, en este contexto, con grandes implicaciones que van
mas alla de lo legal. En la historia de Veronica la salida no fue facil. Se
requiere una adecuada postura ética y emocional ante los conflictos, a fin
de que sean aplicadas estrategias pertinentes que promuevan el

entendimiento mutuo.

Por otro lado, es importante recordar, que el conflicto también viene
dado por la dinamica del mismo ambiente y la necesidad ecovital que
tiene la organizacion de satisfacer las exigencias del mismo para poder
crecer y mantenerse en el mercado. Resolver esta tension entre lo
externo y lo interno, no le es ajena al proceso de desarrollo
organizacional, mas aun cuando de los intereses de los trabajadores se
trata. Una prueba a la creatividad, en la medida que los miembros de la
organizaciéon sepan interpretar su entorno cultural y releer la dinamica
cotidiana interna de comportamientos, demandas, derechos, deberes,
creencias y valores. El cambio vino de alguna forma. Elocuentemente, lo
expresa Veronica: "...Bueno, hasta que cambiaron el Gerente y las
cosas fluyeron y fueron mejorando y ya éste era mas consecuente,
comprendia mas, entendia mas la idiosincrasia del venezolano

écverdad? y la cultura de vida del venezolano..." (Pasaje 30)

Es preciso entonces forjar cambios en la cultura de las organizaciones,

pues, segun lo expresado por Chiavenato (2007:418) la  Cultura
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Organizacional “significa una forma de vida, un sistema de creencias,
expectativas y valores, una forma de interaccion y relaciones...” y es “el
Gnico camino viable para cambiar las organizaciones... es decir cambiar

los sistemas donde viven y trabajan las personas...”

5.6. La motivaciéon un impulso que contextualiza la satisfaccion y el

entorno del trabajador.

El ser humano como ser incompleto e inacabado, es un ente impulsado
por necesidades. Sus carencias constituyen una fuerza intrinseca que
mueve a plantearse objetivos para la lograr la satisfaccion de necesidades
en funcién de una mejor calidad de vida. Esa fuerza o ese impulso que
llamamos motivacion depende de las necesidades humanas y su

contextualizacion en términos de prioridad y valoracion.

Asi lo deja entrever Veronica al manifestar lo siguiente “...a pesar de
que hayamos tenido la oportunidad de progresar de tener y de vivir
bien...tuvimos que trabajar, pero cubrimos nuestras necesidades.
(Pasaje 20)” Desde su perspectiva son las necesidades las que dirigen al
individuo en todo un esfuerzo de satisfaccion de sus carencias, desde las
mas basicas como las de agua, alimentos, suefio, seguridad, abrigo,
proteccién, amor, amistad, sentido de pertenencia, hasta las de mayor
jerarquia como las de autoestima (reputacion, reconocimiento, respeto asi
mismo, entre otros) y autorrealizacion, es decir el desarrollo pleno de sus
potencialidades, entre otros. “A pesar de”... “pero cubrimos...”, en estas
construcciones adversativas, la motivacion refleja una valoracion del
esfuerzo, una conducta comprometida claramente hacia una meta u

objetivo: la satisfaccion.

Todo lo expuesto en el parrafo anterior probablemente nos recuerda la

teoria expuesta por Abraham Maslow (1908-1970), quien fuese el
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maximo exponente de la psicologia humanistica, en su obra “Motivation
and Personality” con lo cual pretendia dar a conocer que el hombre es un
ser que tiene necesidades para sobrevivir, ademds de ser un ser
biosicosocial. Maslow agrupa todas las necesidades del hombre en cinco
(5) grupos o categorias jerarquizadas mediante una piramide, las cuales
son; Necesidades fisiologicas, Necesidades de seguridad, Necesidades
de afiliacibon y afecto, Necesidad de Estima y Necesidad de
Autorrealizacion. Claro esta, “esta piramide” se complejiza ain mas hoy,
rompiendo su rigidez jerarquica dadas otras condicionantes histérico-
sociales y espirituales del ser humano.

En lo que respecta a Verdnica, se deja entrever por ejemplo, que una
de las fuerzas motivadoras del personal es que la empresa les provea los
medios necesarios para la satisfaccion de sus necesidades mas basicas
como son: comer, dormir, descansar, entre otras. Ademas, se puede
inferir, que un trabajador limitado en la satisfaccion sus necesidades
primordiales tampoco puede sentirse motivado hacia el logro de los
objetivos de la empresa. Asi lo deja claro Veronica, en el siguiente pasaje
cuando advierte: “pero como tu puedes pretender que el trabajador
sea amable si ya tiene doce horas trabajando y si lo que comié fue
un poco é caldo, con sal y arroz....si tu no reforzabas...que le dieras
un uniforme decente...que le dieras la comida adecuada, a su hora
de almuerzo...y que trabajara las horas normales que es lo que te

exige la ley...” (Pasaje 30).

¢, Qué desarrollo organizacional puede fluir en ese contexto de
insatisfacciones? ¢ Puede ser amable? ¢Puede motivarse a otros logros?
Su motivacion sera en satisfacer esas prioridades. Pero es que ademas la
misma Veroénica hace explicita su propia experiencia cuando refiere sus
necesidades de seguridad social y la exigencia familiar. Asi lo relataba:
“...Estando trabajando alli me casé, y quedé embarazada. Y después

que yo di a luz a mi primera hija, después que terminé el reposo, yo
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decidi renunciar. Porque no tenia quien cuidara a mi nifia en ese
tiempo.” (Pasaje 12). En este pasaje Veronica, deja ver claramente lo
decisivo que puede ser una necesidad con respecto a otra, a la hora de
evaluar la prioridad y satisfaccion de las necesidades. Hay alli también la
mirada que otorga su perspectiva de género. En su caso, como mujer,
basté no tener quien cuidara a su hija (no habia guarderias) para priorizar
la necesidad del cuidado maternal por encima de la autorrealizacion
laboral. No es una mera eleccion personal. En esta etapa Veroénica tuvo
gue depender de otras condiciones materiales, pero mas alla de los
recursos percibidos en dinero y otras facilidades, aprendid que las
exigencias familiares son claves para valorar la seguridad social integral
de los trabajadores. En efecto, los trabajadores tienen que cubrir un
conjunto de necesidades fisicas y psiquicas, para las cuales recibe una
retribucién y pueden tener algunos servicios adicionales (comida, ropa, y
tiles escolares). Segun sea la amplitud o los limites de estos servicios
adicionales el trabajador se vera obligado a tomar decisiones concretas

gue afectaran su entorno.

Las necesidades de afiliacion y afecto tales como: asociacion,
participacion, aceptacion, también seran claves que forman parte de un
proceso de desarrollo organizacional. En este aspecto, Veronica destaca
la necesidad que tiene el trabajador de contar en su entorno laboral con
relaciones de apego o de afiliacion (deporte, cultura, sindicatos),
enfatizando la importancia de mantener relaciones interpersonales sanas.
Esto ademas hace relevante el hecho de que el trabajador desarrolle
habilidades para establecer lazos de amistad con otras personas, para
balancear la propia necesidad de afecto con la actitud de servicio a otros,
y, en especial, el trato humano. Esta situacion queda plasmada en el
comentario realizado por Veronica, en el siguiente pasaje: “...y yo digo,

por mi forma de ser, porque modestia aparte, creo que sé hablar con
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la gente...porque yo siempre he tratado de llevarme bien con las

personas pues, yo ho soy déspota para nada...” (Pasaje 15)

De esto se desprende la idea de que los trabajadores son seres
netamente sociales. Por tanto las relaciones interpersonales ejercen un
impacto primordial en la motivacién por el desarrollo integral de la persona
y la organizacién. En este contexto la satisfaccion de las necesidades de
afiliacion y afecto que el trabajador adquiere son importantes refuerzos
sociales del entorno laboral, lo cual es favorable para su adaptacion y
participacion. Por el contrario, la carencia de ello limita la calidad de vida

del trabajador.

La estima es también una necesidad para los seres humanos. Mas alla
de las significaciones que se pueda tener la autoestima soélo es fruto de la
imagen o autovaloracién que el trabajador tenga de si mismo. Pero esto
surge en relacién con los otros, en esa relacion compleja entre identidad y
diferencia, como también los valores culturales en juego. Verdnica Mayz,
da su propia justificacion en términos de la igualdad: “porque nadie es
mas que yo, ho yo soy mas que nadie, todos somos exactamente

iguales cada quien con sus capacidades y habilidades”. (PASAJE 29)

Lo expresado por Verbnica, vincula la motivacion con la
autorrealizacion, cuando ademas, subraya lo siguiente: “...y yo decia:
bueno, se va esta gente de CONFORTEL, que es con la que mas o
menos he progresado. No me voy a queda aqui, para achantame,
inol...porque de ser jefe de némina, habia pasado a ser jefe de
personal... (Pasaje 15)”. Este comentario deja ver claramente que en
Veronica habia la necesidad de realizarse en el plano laboral. Reconoce
su experiencia con la operadora CONFORTEL. “No me voy a queda aqui
para achantame...” declara la importancia del entorno, de saberse

contextualizada por ciertos limites a su propio desarrollo que van a incidir
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en su motivacion. Ese entorno de personas también creé un ambiente
propicio que no es garantizable en el futuro: “...se va esta gente...”. Pero,
pasar de un cargo a otro, ir en una carrera ascendente no es lo Unico
destacable aqui. Se fue aquella gente pero ¢Qué dejan? Ella entiende el
lugar que ocupa y desde el cual mira sus oportunidades de crecimiento y
desarrollo futuro. “...habia pasado a ser jefe de personal”’. De esta
declaracion se puede sustraer la idea de que para el trabajador es
sumamente importante la necesidad de autorrealizacién, pues indica que
ha alcanzado potencializar mas sus habilidades, conocimientos Yy
destrezas en un plano y que puede ir a otro. Por supuesto, una
autorrealizaciéon inacabada dado el devenir social-humano. “...porque yo
también soy muy autodidacta...yo hago de todo, creo que todo los

dias uno aprende algo nuevo. (Pasaje 4)

Ahora bien, reconociendo la importancia de lo ya expresado, es de
reconocer que resulta mucho mas compleja la orientacién motivacional de
los trabajadores en el contexto del desarrollo organizacional. La
experiencia de Verdnica nos lleva a repensar lo manifestado por Lewis
(2001:110) con respecto a la teoria “Dinamica De Campo”, al aclarar: “...
la motivacion depende mas que de unos incentivos determinados, de una
“situacion total” (campo) y de las interrelaciones dinamicas entre las

partes que la componen”.

De lo dicho por este autor, se desprende la idea de que un trabajador
es motivado no sélo por alicientes econdmicos, sino que éstos son el
complemento de cémo él percibe su entorno en funcion de su propio
estado, es decir, el trabajador no responde Unicamente a estimulos
materiales, sino que él aprecia todo su espacio, involucrando en ello
personalidad, necesidades, factores fisicos y psicolégicos que configuran
los limites e interrelaciones de esa “situacion total”. Esto requiere ser

entendido y diferenciado con sus especificidades, en tanto el desarrollo
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organizacional no puede abstraerse y homogenizar la realidad de vida
laboral del trabajador; sin considerar cobmo éste percibe su realidad desde

Su “campo.”

Acerca de este aspecto, Verdnica apuntala, lo siguiente:

“E| decia... ...decirlo, pero no es nada facil,
¢cPor qué? Porque a pesar de aplicar el
mismo proceso los resultados y los
cambios iban a ser distintos, ¢ves? porque
son otros trabajadores, son otras
personalidades, porque era otra estructura
jves?... “(Pasaje N° 26). “...La cuestion...era
mas bien saber cudles eran sus limitaciones
y capacidades y asi mejorar todas las areas
del hotel... (Pasaje N° 28).

De manera que, para comprender, como el sujeto se mueve en funcién
a una meta de desarrollo organizacional, es necesario conocer su
contexto, o como diria Lewis su “espacio vital” o “situacién total” para lo
cual es necesario tomar en consideracion todos los factores personales y

del ambiente que interacttan entre si en esa “Dinamica de Campo”.

En cierto modo esta motivacion contextualizada en diferentes

satisfacciones, Veronica la resume asi:

“.. a mi me pareci6 buenisimo,
buenisimo, buenisimo, aprendi muchisimas
cosas, y me permitieron hacer muchas
cosas en el area de Recursos Humanos
también... Se mejor6 ese contrato
colectivo...lo que tenian que pagarle a los
trabajadores...hay pues, un clima un
ambiente, un clima organizacional, muy
bueno, trabajador....se siente...esa buena
energia. (Pasaje N° 25)
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5.7. La influencia de los valores y la personalidad en el contexto del

desarrollo organizacional.

En la actualidad, estd muy de moda que los empleados de las
instituciones reciban cursos vy talleres de relaciones interpersonales como
parte del crecimiento laboral-profesional. Esto no ha sido gratuito y
responde entre otras cosas a los conflictos y exigencias de mantener un
clima laboral propicio para el trabajo. Sin embargo, el tema de los valores

es inevitable e inseparable del desarrollo organizacional.

En la experiencia de Verodnica, son fundamentales los valores para
comprender las interrelaciones personales. EI comportamiento de los
trabajadores se ve condicionado por creencias y valores, como también,
por las metas y estandares que tienen valor intrinseco para la

organizacion.

“...Lamentablemente, con una seiiora, la propietaria, ho se podia
trabajar, porque esta Sra., era demasiada violenta...y porque yo
siempre he tratado de llevarme bien con las personas, ... odio a las
personas que son déspotas, que son prepotentes, que son

engreidas, las detesto.” (Pasaje 15).

Desde su percepcion, Verénica Mayz reconoce que lamentablemente
las relaciones humanas son afectadas por actitudes, creencias y valores.
Incluso, su experiencia de desarrollo organizacional demandd ciertos
valores referidos al respeto, la integridad, la honestidad, la lealtad, la
amistad, la confianza, entre otros. En contraste, Verdnica denuncia
practicas malsanas contraproducentes en una organizacion. Relata esto
con especial énfasis, poniendo de relieve que las organizaciones son

realidades humanas con sus contradicciones, en donde se traman
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relaciones y practicas que merecen ser revisas o reflexionadas desde una

Optica ético-moral y social.

"4 ..personas que estan a tu cargo para saber
que puedes confiar en ellas, porque tienen que
ser personas muy integras, honestas, leales,
estrecha. No pueden ser chismosas, no pueden
ser habladoras, no pueden ser de las personas
que andan en compinche con todo el mundo,...
(Pasaje 29)”

Desde su experiencia existen valores y antivalores que fortalecen o
debilitan las relaciones entre el trabajador y los objetivos de la empresa.
Pero segun las organizaciones respondan a esta realidad, resistiendo o
educando sobre estos aspectos (expectativas, intereses, deseos y
necesidades del personal) tal respuesta adquiere también valor positivo si
se traduce en compromiso, responsabilidad y sentido de pertenencia con
la organizacion. Lo contrario seria que la organizacion sea pasiva y débil
a los antivalores cuando no fomenta la reflexion ético-social. La

organizacion se traduce asi en valor.

Es alli, donde el Desarrollo Organizacional juega un papel importante
ya que, como dicen algunos tedricos, es una “herramienta” que pretende
modificar el comportamiento de los trabajadores dentro de una
organizacion, a fin de hacerla mas fructifera en el desarrollo del ser
humano, a la vez que va generando en ellos un estado de satisfaccion
que les hace mas comprometidos con los objetivos de empresa. Esa
“herramienta”, es educativa, porque implica generar formas de
ensefianza-aprendizaje a través de la reflexién, la participacion y el

ejemplo, incidiendo en el ser-hacer. (Para Verdnica es un “Proceso”)
En palabras de la protagonista de nuestra historia, todo esto de los

valores se prueba cotidianamente en el trato con el personal y entre el

personal: “... me gusta, es ese, precisamente el trato con la gente, y
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es ensefarle a hacer y a mejorar y a ser cada dia mejores...”. “...yo
hago de todo... ...yo hago de todo, creo que todo los dias uno
aprende algo nuevo” (Pasaje 9). Al referirse al trato relacional y

humano, no se reduce a un problema individual.

De alli, se desprende la idea, de que es necesario impulsar a los
trabajadores a reflexionar sobre sus conductas, creencias, filosofia de
vida, aun la percepcion de si mismo y de su entorno laboral, a fin de
potencializar y dinamizar sus habilidades y destrezas, aportandoles un
mayor crecimiento profesional e individual que vaya en correspondencia
con las necesidades personales, sociales y ecovitales de la empresa.
Incluso, es indispensable cambiar actitudes que faciliten ir ajustando las
transiciones y tensiones que pudieran darse entre el contexto personal y

el laboral.

Implica ademés tolerancia. Veronica percibe en si misma la necesidad
de ir transformandose y modificar actitudes que facilitaron su crecimiento

profesional “...A mi no me gusta que me estén diciendo qué tengo
que hacer o qué no tengo que hacer, ni que me estén pidiendo
explicaciéon jno!, y eso he tenido que manejarlo mucho, porque al
principio me causaba problemas...“Por eso era una las razones, por
las que yo queria salir de mi casa, porque mi mama es muy

dominante...” (Pasaje 8).

Somos productos de los sistemas de valores, creencias y normas que
nos fueron inculcando en la familia, la escuela, la sociedad y mas. Mucho
de esos valores se van transformando en estilo de vida, en principios, en
normas conductuales, esquemas mentales cotidianos. Muchas de las
experiencias, valores y antivalores de la historia-vida inciden en nuestro

entorno laboral, ese es el caso de Verbnica quien habla de su
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personalidad, trasladando parte de sus vivencias familiares a su entorno
laboral, asi lo recuerda y vincula.

Por tanto, muchas personan que forman parte del devenir de una
empresa, han transitado en ella con una practica de valores, han dado y
recibido ejemplo que devienen a su vez en la cultura y especificidad de
vida que caracteriza a una organizacion. Por tal razon, para dar cuenta de
esa cultura hay que conocer cOmo se piensan, sienten y se viven los
valores. Como son vividos esos “deseables” que los trabajadores dan
importancia. El desarrollo organizacional exige interrogarse por la
oportunidad de intervenir en funcién de propiciar la formacion en valores,
que hagan de cada trabajador una persona mas satisfecha por su
integridad y por la coherencia entre lo que dice y hace.

Las implicaciones de esto Ultimo, se traducen en la necesidad de
entender que una organizacion, es antes que nada, un ambito social-
cultural, un entorno de relaciones humanas, de personalidades y valores
gue, en tanto se aprenden, condicionan un clima propicio de convivencia y
trabajo. Lo relacional y organizacional como un todo que produce el

crecimiento.

“...porque en la medida, en que cada uno
crezcamos como persona, obviamente la
empresa donde tu estas, si la sientes como tuya
realmente, también va a crecer, porque lo mejor
de ti lo vas aportar al trabajo, si amas lo que
estas haciendo, si te gusta lo que estas
haciendo.” (Pasaje 21)

Veronica lo apalabra en “gue cada uno crezcamos como persona”. Las
empresas no pueden reducirse a un ente econémico o mercantil, pues el
ser humano es un ser social y es el elemento vital para el excelente
funcionamiento de las organizaciones. Las crisis econdémicas son
responsabilidades humanas. Dependiendo de comportamientos,

habilidades, destrezas, conocimientos y valores, las empresas pueden
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estar en condiciones de alcanzar un nivel Optimo de productividad y
crecimiento en la calidad del servicio que prestan. Pero, es necesario que
este aspecto vaya evolucionando a partir de la reflexiébn ética de los
cambios histéricos que exige el ambiente social. En el relato de Veronica,
desde el punto de vista de la administracion de personal, implicaba
afectar de manera positiva al mismo, propiciando con la practica un
sistema de valores, normas y creencias pertinentes para los fines

econdmicos y ético-sociales de la organizacion.

Es asi, como el Desarrollo Organizacional debe hacer frente a los
antivalores o valores negativos, como la irresponsabilidad, impuntualidad,
deshonestidad, la contienda, la falta de respeto, la falta de compafierismo,
el odio, entre otros, ya que éstos inciden de manera negativa en las
organizaciones. Estas practicas cambian la percepcién del personal en
cuanto a la empresa. Despintan o diluyen la imagen positiva que se
pudiera tener de la empresa y en consecuencia crean un clima
desagradable de intolerancia e impunidad que se aleja de todo interés

ético-social de excelencia y servicio.

5.8. La seleccidén de personal y el desarrollo organizacional.

Para Verdnica Maiz el proceso de Desarrollo Organizacion tuvo una
fase de seleccion de personal. Fue de vital importancia puesto que para
las organizaciones contar con el personal mas apto y acoplado a las
necesidades emergentes en la empresa es algo crucial para atender
pertinentemente a los cambios apremiantes. Asi lo describe en el

siguiente pasaje:

“...Pero, bueno, nos fueron entrevistando a
cada uno de los jefes. En ese momento no
retiraron a nadie. Nos entrevistaron a cada uno
para conocernos y bueno, que cada quien,
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hiciera su trabajo, ya después ellos fueron
viendo y quedandose con los que les parecia
que les podia resultar y con los que no, bueno,
poco a poco los fueron cambiando...”. (Pasaje
20) “...Obviamente al principio nos dejaron a
todos y después jclaro! con el desempeiio de
cada uno, y dependiendo co6mo se desarrollaba
cada uno, entonces fueron moviendo a las
personas ¢ves?.. jLa metodologiaj .. jlLa
transicionj (Pasaje 27)

En estos pasajes VerOnica destaca aspectos investigativos de una
metodologia en la seleccion del personal y el papel preponderante del
desempeiio alcanzado por el personal dentro la empresa. Para ella, un
aspecto significativo en la seleccion de personal son los méritos de
desempeiio de las personas en relacion al cargo o los cargos que han
ocupado. Asimismo, subraya el valor de la informacion brindada por el
andlisis en el sitio de trabajo, debido a que proporciona la descripcion de
las tareas, las especificaciones humanas y los niveles de desempefio
requeridos para cada puesto; permitiendo, de esta manera conducir el
proceso de seleccion en forma pertinente y con criterios los mas objetivos

posibles.

Para Veronica, se trata no solo de calificar sino de cualificar entre un
grupo de personas al candidato mas competente en términos de sus
potencialidades para desempefar un cargo. Por ende, debe apoyarse en
técnicas e instrumentos de seleccion que aporten la mayor comprension y

precision al momento de seleccionar el personal.

Verodnica nos demuestra que la entrevista es, segun su experiencia, la
técnica que mas se aplica en la seleccion de personal, por lo cual debe
ser dirigida procurando indagar en aspectos claves, un registro de
informacion verbal, con preguntas pertinentes, precisas, tocando variados
aspectos personales, profesionales y laborales, dando apertura también al

entrevistado de expresar su devenir laboral: “...entrevistas cada una
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muy puntuales, ¢{Qué haces? ¢Desde cuando estas aqui? ¢Cual es
tu profesion? ¢Qué estudios tienes?... ¢{Cual ha sido tu trayectoria
en estos afos? (Pasaje 27). En este proceso, resalta la importancia de
planificar investigando, tomando en cuenta la valoracion de las
capacidades de los posibles candidatos, como preparacién académica, la
trayectoria laboral, desempefio laboral, entre otros. Ella misma habia
vivido lo que significa ser entrevistada en diferentes experiencias

laborales.

Sin embargo, en algunas empresas, suelen hacer selecciones
fundadas en simples simpatias o antipatias y no en el mérito, ni en las
habilidades y destrezas de los candidatos, ni en el perfil del cargo.
Cuando no se realiza adecuadamente la seleccion de los postulantes, se
puede frenar el ingreso a la organizacion de candidatos que cumplan con
las competencias pertinentes y el potencial adecuado para el puesto de
trabajo o bien franquear el ingreso de un personal sin las capacidades y/o
habilidades fundamentales para desarrollar funciones concretas
inherentes a un cargo. Verdnica hablaba de su capacidad de aprender, de
crecer, de su gusto por la lectura, de su caracter autodidacta, de su
vocacion por las personas, del trato humano, de su capacidad de
adaptacion, su afectividad y emocién, su manera de encarar los conflictos,
del gusto por los desafios y retos, su sentido de oportunidad e iniciativa,
su visién colectiva identificada con los trabajadores. Todo esto constituye
su experiencia de autoformacion desde la cual va ella va construyendo su

propio estilo profesional y su condicion gerencial.

En su experiencia de vida, Verdnica rechaza fehacientemente el hecho
de que los puestos o vacantes dentro de las empresas sean asignados
por padrinaje y no por habilidades, destrezas, conocimientos, entre otras

cosas, es decir, por méritos que vayan acorde con las especificaciones
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del cargo. Asi lo sefiala en el siguiente comentario, en el cual denuncia
“demasiada politica”.

“Porque demasiadas politicas. La fulana
meritocracia, que eso no existia. Lo que existia era
el padrinaje, nada mas. Si tu tenias palanca y tenias
unh padrino dentro de la industria, entrabas seguro,
pero, si nho tenias a nadie que te conociera, olvidate
que te dejaban de un lado. Me fui a muchas
entrevistas. Presenté pruebas, quedaba de
segundo, tercer lugar, nunca llegué conseguir que
me contrataran... Si me decepcioné, la verdad que
me decepcioné.” (Pasaje 6)

Sus palabras dan clara evidencian de la existencia practicas poco
transparentes y carentes de todo respeto profesional a la hora de realizar
el proceso de seleccion de personal. Es también una cultura que
imposibilita el necesario acceso a las organizaciones de candidatos
potencialmente competentes, debido a que las mismas se encuentran
viciadas por politicas centradas en el nepotismo, reflejando los sesgos y

manipulaciones en estos espacios de poder.

Veronica Mayz, denuncia también la existencia de politicas
empresariales enteramente dafiinas que entorpecen la integracién a las
organizaciones de personal altamente calificado para los cargos o
vacantes. Manifiesta ademas la impotencia que sentia ante tales préacticas
instituidas, por lo cual, rechaza estas politicas, acentuando la importancia
de encaminar este proceso reconstruyendo el sentido formativo-cualitativo
en la seleccion y el andlisis de las calificaciones de los postulantes, sin
rigidez, pero con rigor en la aplicacion de pruebas practicas y entrevistas
técnicas, en la verificacion de las condiciones actitudinales, de

personalidad, entre otras.
En las experiencias posteriores de Verdnica cobra significado, para si,

el hecho de ejecutar un programa de desarrollo organizacional, entendido

este como un proceso donde lo investigativo forma parte articulado a
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ciertos valores de excelencia, justicia y respeto profesional. Por
consiguiente, ya como cultura organizacional es indispensable revisar las
politicas de seleccion del recurso humano, en una forma justa vy
transparente de tal manera que le otorgue al proceso de seleccion mayor
confianza y pertinencia con la realidad. Verdnica decia ademas que se
trataba de lograr la mejor apreciacién posible, para lo cual no existe
objetividad absoluta ni neutralidad: “...con los que les parecia que les
podia resultar y con los que no, bueno, poco a poco los fueron

cambiando. Pero, bueno, yo me quedé” (Pasaje 20)

5.9. El tono del aprendizaje en el desarrollo organizacional

“para aplicar un programa de Desarrollo
Organizacional con la intencion de cambiar la
cultura, nuestras relaciones personales, la atencion
con el puablico, sabes, lo que teniamos de las
cadenas hoteleras pasadas y asi como muchas
otras cosas de estructura, modificaron la
estructura, hicieron nuevas torres y también hubo

movimiento de personal. (Pasaje 21)

Se reitera aqui la concepcion de que el desarrollo organizacional es
una gran estrategia de aprendizaje que busca “cambiar una cultura”. Una
cultura, en la cual, la empresa percibe que no produce resultados
satisfactorios, por lo que habria que incidir en las creencias, actitudes,
valores, costumbres y estructuras de las organizaciones. Habria que
incidir en los propios significados que los actores le dan a la organizacion
y al cambio. Ya nos referimos a esto cuando comentamos el sentido del
cambio y el problema de la direccionalidad. Es algo que no se logra con
decretos y programas, porque como bien lo hemos visto en la experiencia
de Veronica, se vincula a un trasfondo de practicas referidas al modo de
ser-hacer de la gente. Implica llegar a un “tono de aprendizaje”, una

sensibilidad que armonice las interrelaciones presentes, que sintonice con
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las variadas voces, sin pretender aplanar las diferencias a fuerza de

imposiciones.

Pero ademas, esto requiere tiempo en tanto pueden darse choques
culturales, entrecruzamientos, distanciamientos y confluencias para
fermentar una nueva cultura organizacional, la cual a su vez es
inseparable de un historia cuyos referentes condicionan las opciones
posibles. Por ejemplo, el referente tecnolégico en boga, presiona hoy
hacia la necesidad local y global de adaptarse mejor a nuevas
tecnologias, nuevos mercados y al vertiginoso ritmo de los propios
cambios, desafiando éstos las constantes transformaciones vy
renovaciones en las organizaciones. En consecuencia, el cambio cultural
de fondo es multidimensional y complejo; un cambio que se va
construyendo sobre la base de compartir visiones de mundo, nuevos

conocimientos, valores y estructuras.

Verodnica va tocando la intencionalidad del desarrollo organizacional en
aspectos como: relaciones interpersonales, la atencién al publico, la
revision del pasado de las cadenas hoteleras y el aspecto estructural.
Este ultimo tuvo especial interés en su experiencia, entendiendo que las
estructuras configuran modos de funcionamiento que pueden limitar o
liberar las potencialidades de la organizacién. Cuando se percibe una
limitante u obstaculo estructural, se esté visualizando al mismo tiempo, la
necesidad de un cambio trascendente en las interrelaciones de los
elementos tangibles e intangibles que hacen posible a la organizacion. “...
modificaron la estructura, hicieron nuevas torres y también hubo
movimiento de personal. (Pasaje 21). Esto mismo requiere
readaptacion y creatividad.

Al respecto, Verbnica nos dice: “"...tengo mucha facilidad para

adaptarme a los cambios, y soy de las personas que piensa que
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todos los dias se esta aprendiendo algo nuevo...”” (Pasaje 25) En
este comentario Veronica asocia los cambios con la necesidad de
adquirir nuevos aprendizajes, subrayando de alguna forma un aspecto
primordial del Desarrollo Organizacional como lo es el de motivar un
aprendizaje adaptativo. La adaptacion del personal a la realidad en donde
se encuentra inmersa y de donde deben partir para generar los cambios,
ademds, en ese trayecto de experiencias, deben emerger las
herramientas de aprendizajes que proporcionen estrategias para producir
innovaciones. En consecuencia, esto se vincula al “aprender a aprender”,
como también, desaprender y re-aprender. Razén por la cual los
integrantes de la organizacién deben hacer del proceso una experiencia
educativa y formativa que predisponga de otra manera las actitudes y
capacidades de los trabajadores. Asumir que estan llamados a crecer. Asi

lo describe verdnica cuando expone:

“...uno tiene que crecer dia a dia, las cosas
van cambiando. El sistema es muy
dinamico, o te adaptas y te metes en la
corriente o te ahogas, te quedas atras, a mi
me parecio buenisimo,...aprendi
muchisimas cosas, y me permitieron hacer
muchas cosas en el area de Recursos
Humanos también.”” (Pasaje 25)

Verodnica siente en lo aprendido un impulso vital que le permitié el
entrenamiento indispensable para sus experiencias con sus colegas
trabajadores. La perspectiva educativa del proceso le posibilitd reajustar
sus nuevos aprendizajes a los retos venideros en el area de recursos
humanos, a pesar de sus limitaciones y desconocimientos en el area. En
este contexto, la formacion académica recibida hizo sus aportes
respectivos en su nueva faceta en el Departamento de Recursos
Humano. Lo podemos precisar claramente cuando Veronica dice: “¢Qué
si me ha servido la Ingenieria? Si, por el pensamiento metédico, el

pensamiento planificado, el organizar, el estructurar” (Pasaje 10). Una
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elocuente declaracion que hace de los saberes un didlogo en otros
contextos, ademas de enfatizar un modo de pensar y de generar
pensamiento y conocimiento. Los verbos “organizar’ y “estructurar”
parecen cargados de un sentido ingenieril que tiene que ver con la
imaginacion, la creatividad y la l6gica. De aqui se desprende el hecho, de
asociar conocimientos e implementarlos en areas distintas porque
basicamente su formacion se nutre de todos esos saberes que al mismo

tiempo la mantienen en constante aprendizaje.

El pensamiento metddico es destacado por ella como necesario en el
proceso administrativo del personal. Todo gerente debe tener capacidad
para planificar, organizar y estructurar, ya que debe tener sentido critico-
creativo respecto de los objetivos, politicas, procedimientos y programas
de administracion de personal dentro de la empresa. Debe disefiar y
proyectar la estructura de la organizacién en el futuro, incluyendo el
analisis de puestos proyectados y el estudio de las posibilidades de
desarrollo de los trabajadores para ocupar estas. En fin, variados
aprendizajes, tal como dice Veronica: “...aprendi muchisimas cosas, y
me permitieron hacer muchas cosas...” Sin embargo, retomando en su
historia el énfasis humano, Veronica se confiesa y asume tal cual es, con
sus reservas y miedos, con sus vacilaciones ante el desafio de
aprendizaje que implica tener oportunidades de crecer, de reconocer los

riesgos implicados. Al respecto, relata:

“"bueno, yo te voy a dar la oportunidad de que estés
en estos dos hoteles. El manejo de personal aqui
se hace diferente, yo quiero que tu vayas
preparandote, y vayas aprendiendo, para ver si en
un futuro, te puedas cambiar a Playa el Agua,
[retomando su tono voz y su personalidad, dice] A
mi me dio terror, porque yo soy “terapeuta”, me dio
miedo, porque me dije... (yo estaré preparada para
esto o a lo mejor me estrello?.” (Pasaje 17)
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De igual forma, Verodnica sefiala que desde el punto de vista de los
directivos del personal es de caracter estratégico, impulsar al recurso
humano a la adquisicién de nuevos aprendizajes a fin de proyectarse para
futuros cargos. Ademas deja entrever que lo cambios, asi sean para una
planificacion futura crea necesariamente incertidumbre. El futuro es
incierto, pero se pueden prever sus rasgos y tendencias, lo cual, se puede
traducir para el personal como un desafio para su desarrollo profesional,
en el aprendizaje permanente y en una carrera de ascenso dentro de la

empresa. Esta fue la trayectoria de Veronica.

Cabe sefalar que hoy en dia, las organizaciones se encuentran
seriamente preocupadas por el futuro, ya que el mercado exige un alto
nivel de competitividad, por lo cual es menester exigir dentro de las
empresas un personal con alto nivel de profesionalismo, capacitado para
adaptarse a los cambios y entendidos en la vision, misién y compromiso
gue asumen con ella. En consecuencia, se debe asegurar una planta de
trabajadores calificados, con disposicion al aprendizaje, para planear

creativamente las politicas de desarrollo en la organizacion.

5.10 El conocimiento empirico y formal en el desarrollo

organizacional

“pero, que me iba a imaginar yo, que 30 aifos
atras, que iba terminar trabajando en recursos
humanos, en donde aplico mucho psicologia,
asi sea autodidacta... ...equé sé yo?
espontanea.... ...y que iba a terminar trabajando
en hoteles. Entonces, yo digo: uno como que
esta predestinado a algo y la vida como que te
confabula para que uno termine en... alli”.
(Pasaje 9).

En este pasaje se sigue esa tonica anterior de los desafios futuros que

no eran vislumbrados en el pasado. Pero, es de notar que lo que mueve a
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esta mujer a encarar esas tareas complejas es la autovaloracion de su
propia experiencia. Hay alli un empuje, ademas de las caracteristicas de
liderazgo en su personalidad construidas por variados aprendizajes en su
historia de vida. En Verbnica, hay que admitir que gran parte de su
formacion y desarrollo como gerente de Recursos humanos se debe a un
conocimiento empirico vivencial. No viene exclusivamente de una
formacion académica, pero si de ese “aprender a aprender”’, de ese
conjunto de experiencias y saberes que fue adquiriendo a través de un
tiempo que hunde raices en aquellas tareas de contabilidad que aprendio

con su padre.

Asimismo destaca la importancia de la formacién autodidacta,
haciéndose responsable su propio aprendizaje para validar esa formacion
con el éxito y los resultados obtenidos en su desempefio. De algiin modo
se descubre una tendencia vocacional que unifica sus gustos en
diferentes direcciones, implicita ya en sus gustos juveniles, en carreras
gue guardaban cierta afinidad con esa vocacion: “...Yo estudié ingenieria
por una de las razones: una porque me gustaba la quimica, siempre me
gusto la industria petrolera y porque las carreras de moda eran esas tres,
pero también, me llamaba la atencién la psicologia, me llamaba la
atencion el turismo” (Pasaje 9). Digamos que todos estos elementos y
disposiciones subjetivas logran articularse y fecundarse en el complejo

trabajo hotelero.

Lo vivido por Veronica, conlleva a destacar que el ser humano lleva
consigo un conocimiento empirico (que tiene caracter educacional-
experiencial) producto de experiencias que generan un cumulo de
saberes y de cultura, y que al encontrar un espacio-tiempo propicio, unas
condiciones concretas, entonces es capaz de potenciarse y desarrollarse.
De alli la importancia que le daba ella a las entrevistas como formas de

indagaciéon de la trayectoria y experiencia de los trabajadores. Por lo
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demas, esta también ese constante autodescubrimiento, esa toma de

conciencia que las experiencias permiten.

“Me hubiera puesto estudiar educacion, porque realmente, de lo
que yo me he dado cuenta, que me gusta, es ese, precisamente el
trato con la gente, y es ensefarle hacer y a mejorar y a ser cada dia

mejores...“ (Pasaje 9)

Aqui, Veronica redescubre la importancia vital de lo educativo en un
proceso de desarrollo organizacional, esta vez situado en el verdadero
epicentro que hace posible generar cambios en los seres humanos. El
guerer ensefiar como parte intrinseca de si misma, su deseo de incidir en
la formacion de la conducta de las personas, en creer que pueden

aprender aplicando sus conocimientos, son sus puntos de partida.

“Pero yo parto del principio, que hay que darle la oportunidad
a todo el mundo, tratar de encaminar, porque hay gente que se
encamina y que no se encamina,... Del que se puede sacar algo

mejor hay que tratar de hacerlo.” (Pasaje 20)

El desarrollo organizacional en definitiva es una estrategia formativa y
educativa. Una gran estrategia de aprendizaje que se sostiene en lo
valores personales, en los saberes que aportan los miembros de la
organizacién, en las oportunidades y necesidades que tiene la gente de

aprender. He alli el desarrollo.

5.11. Factores que condicionan el desarrollo organizacional: algunos

aspectos propositivos en la experiencia de Verénica.

Seguidamente, queremos precisar algunos aspectos que tienen

caracter proposicional para concebir y llevar a cabo el desarrollo
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organizacional de una institucion o empresa. No se trata de forzar la
historia de vida de Veronica para establecer unas prescripciones o una
receta. Todo esto, como hemos visto hasta ahora, implica un proceso
complejo, con condicionantes humanas, sociales, econdmicas,

psicolégicas, politicas, entre otras.

Haremos relevante algunos aspectos propositivos, dado el interés de
la investigacion en revalorizar los elementos surgidos de la historia de
Verodnica que permitan abrir una reflexiébn en torno a las posibilidades de
enriquecer las perspectivas tedricas del desarrollo organizacional en la

actualidad.

5.11.1. Las condiciones ambientales de la organizacién: hacia un clima

de trabajo propicio.

Desde la optica de Veronica en las organizaciones se establece un
ambiente o clima organizacional que energiza las acciones personal
“...Habia, hay pues, un clima un ambiente, un clima organizacional,
muy bueno, muy agradable un trabajador sentia...se siente...esa
buena vibra, esa, esa buena energia...” (Pasaje 25) o, al contrario, un
ambiente que pudiera desmotivar hacia el logro de los objetivos

organizacionales y empresariales.

En ocasiones las organizaciones crean un ambiente que
paraddjicamente aleja al trabajador de los objetivos de la empresa. Ese
ambiente genera insatisfaccion expresada en las necesidades que la
empresa debe cubrir, tales como un sueldo acorde con la labor, pago del
computo de las horas extras y dias feriados, retraso en el pago de salario
y bono de alimentacion, o aquellos que afecten la situacion econémica del
trabajador. Ese ambiente depende de contar o no con las herramientas

necesarias para cumplir las labores cotidianas. Asimismo, un volumen de
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trabajo muy superior al de la capacidad y los derechos del personal a
cargo, una inadecuada condicion de higiene y seguridad en el entorno
laboral, el trato inadecuado e irrespetuoso dado por los jefes inmediatos a
los trabajadores, entre otros, son situaciones que desmejoran el ambiente

del trabajador.

Verodnica hace un resumen en el siguiente pasaje:

“...Entonces yo les explicaba que habia mucha
insatisfaccion en el personal, porque estan
trabajando sobretiempo y muchas veces se les
decia a ultima hora, sin consultarselos y que el
esfuerzo de ellos, no era compensado por la
empresa, ... la comida no era muy buena para
ellos, los uniformes estaban algo deteriorado,
se sentian cansados porque estaban
amanecidos...y aparte de eso los jefes de los
otros departamentos, no pasaban a tiempo las
horas extras trabajadas, ni de los dias
feriados... como es obvio desmotiva al
personal, claro, eso se le reconsideraba ya en la
préxima quincena ... pero no es la idea jves! Y
cosas asi...” (Pasaje 28)

El éxito de una empresa depende de la manera como sus trabajadores
perciben el clima organizacional de la misma. Hay que tener
en cuenta que el clima organizacional es la percepcion de un grupo de
personas que forman parte de una organizacion y establecen diversas

interacciones en un contexto laboral y con su ambiente.

La consideracion de si el ambiente es positivo o negativo por parte de
los integrantes de la empresa depende de las percepciones (dinamica de
campo) que realicen los miembros de la misma. Estos suelen valorarlo
como adecuado, calido o positivo, en tanto permite y ofrece posibilidades
para el desarrollo del desempefio laboral y de esta forma aporta
estabilidad e integracion entre sus actividades, en la organizacion y las
necesidades profesionales. El clima organizacional es percibido como
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negativo por parte de los empleados cuando ellos observan un
desequilibrio entre sus necesidades y demandas profesionales,
la estructura organizativa con sus objetivos, y las practicas cotidianas de

relacion laboral y motivacion interpersonal.

5.11.2. Seguridad social integral.

La teoria de Maslow estudiada por Eduardo Soto (2001:116) destacaba
la necesidad de seguridad, que segun aquel autor viene dado por los
“deseos de proteccién, estabilidad y la usencia de aflicciones,
amenazas y enfermedades...” Los tiempos que vivimos de
incertidumbres laborales, de fuertes amenazas a la seguridad personal, a
la estabilidad familiar y a la integridad, ponen de manifiesto un discurso
gue enfatiza la concepcion de una seguridad social integral que pasa por
las leyes pero que se remite ademas a las practicas de trabajo profesional
en una organizacion y el respeto a sus derechos humanos. Asimismo,
Verbnica asevera que “muchos trabajadores expresan sus
necesidades de seguridad con el deseo de poseer un trabajo estable
en el cual se les brinde prestaciones médicas, ante el desempleo y el

retiro...”

Ya en VeroOnica se percibe esta preocupacion, desde el principio, en su

historia, como aprendizaje en el trabajo con su padre. Recordemos:

“en el afio 64 me puse a trabajar con él, como
una auxiliar contable. Me pagaba un sueldo,
ahorita no me acuerdo cuanto. Pero era una
tonteria, pero, por no estar, sin hacer nada, ya
yo lo ayudaba en la casa, con los trabajos de
contabilidad, a pasarles los libros y todas esas
cosas. Entonces dijo: [imitando al papa y
hablando muy pausado, pero en el recuerdo]...
“Para estar en la casa, te vas a la oficina, te
pago un sueldo, te inscribo en el seguro social,
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para que empieces a cotizar (entre risas)” y
bueno, la ayudo, ¢{no?,” (Pasaje 7)
Por otro lado, desde la percepcion de Verodnica, la seguridad va ligada
a sensacion de que la empresa como tal ofrezca a los trabajadores la
seguridad de ser una organizacién estable y con miras a crecer, asi como
garantizar beneficios de seguridad social. “...eso nos daba mucho mas
seguridad por eso, porque sentiamos de que se iba a invertir, de que
el hotel iba a crecer,... eso obviamente nos iba a llevar a nosotros a
crecer también en el hotel...” (Pasaje 27). Por supuesto, esa seguridad

no esta dada, se va construyendo entre las partes.

Para el personal que labora en esta organizacion hotelera los planes de
crecimiento, sus proyecciones, la capacidad de inversion y expansion, se
traducian en estabilidad, porque hace sustentable en el tiempo las
oportunidades de desarrollo organizacional. Ademas subjetivamente se
construye una imagen positiva de la organizacién, su permanencia en el
mercado y por ende la estabilidad y crecimiento profesional que el

trabajador percibe para sentirse seguro.

5.11.3. Las sobrecargas y sus implicaciones vitales en la salud

personal y organizacional.

Segun Pulido (1997:298), “... la salud no es solo la ausencia de
enfermedad, sino el completo estado de bienestar Psiquico, bioldgico,

fisico, social y ambiental.”

En contraste lo refleja Veronica, cuando relataba a proposito de los
conflictos: “Comienzan los conflictos a lo que se refiere a personal...
entonces era complicado,...era una situacion...demasiado estresante
para mi... fue tan estresante que hasta mi salud se afecté. ...yo vivia

enferma, vivia con dolores de cabeza...” (Pasaje 29). De su
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experiencia de vida podriamos afirmar que hay situaciones a nivel de las
empresas que pueden sobrecargar y afectar sensiblemente la salud de

los trabajadores incidiendo drasticamente en la salud organizacional.

La sobrecarga de trabajo genera estrés laboral y otras patologias, las
cuales pueden iniciarse paulatinamente hasta agudizarse con el tiempo.
Verdnica refiere su experiencia en el siguiente comentario: “...él decidié
en ese momento. A mi ho me quedé de otra (entre risas), sino
encargarme de los dos hoteles...Y en ese plan que era provisional
estuve un ano y ya me estaba volviendo totalmente loca...” (Pasaje

26) Irénicamente, asi se deslizaba de la risa a la locura.

El desarrollo organizacional es inseparable de este factor. En resumen,
podriamos concebir la salud con un estado de bienestar biopsicosocial
necesario para el individuo, ya que la misma constituye una condicion
indispensable para desarrollar sus capacidades y potencialidades. Pero
ademas, la organizacion debe contribuir a mantener una buena salud.
Hay que evitar las sobrecargas del estrés laboral. Hay que tener
estrategias concretas en ese sentido. El deterioro de la salud de los
trabajadores se traduce en el deterioro de sus potencialidades para

desarrollar y trabajar en pro de los objetivos organizacionales.

5.11.4. El factor salario: la tension costo-beneficio y sus incentivos.

Uno de los incentivos laborales mas importantes para el recurso
humano es el salario. Una remuneracion justa y acorde a sus
responsabilidades y actividades resulta en la satisfaccion del personal y
en un impulso que concibe excelentes resultados en el aspecto laboral
haciendo del personal un recurso mas productivo, mas comprometido y
motivado hacia el logro de los objetivos organizacionales, de lo contrario

se obtendra un personal insatisfecho y poco comprometido. Claro est4,
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este enfoque del salario no necesariamente confluye con los intereses y
expectativas de los propietarios y directivos de una empresa. Es alli
donde se pone a prueba una vision amplia del desarrollo organizacional
gue no esconda las luchas de poder, las formas encubiertas de exclusion
e imposicion. Asi también, del otro lado, hay que considerar la estabilidad
de la propia empresa u organizacion, la cual estaria en riesgo cuando se
reconoce serias limitaciones, produciendo mayoritariamente para el pago
de una némina y descuidando otros planes y desarrollos. El miedo a los
despidos, al desempleo, a la reduccién de personal estaria latente. Por
tanto, se requiere de incentivos al esfuerzo grupal mas que individual para
avanzar en la productividad. Veronica refiere su experiencia en este

aspecto:

“..pero a nivel de personal habia mucho
descontento... “(Pasaje 30). “...habia que invertir
mayor cantidad de dinero en la gente para poder
hacer que el nivel de crecimiento personal
aumentara...Pero, mientras ellos no tomaran
esa decision, de hacerlo asi, lo que nos venia
era en picada toda la plantilla de personal...”
(Pasaje) “...a mediados del 2006... llega otro
Gerente General y bueno, se dan cambios
justamente por el entorno, el aumento del
salario y cosas asi” (Pasaje 30)

En el fondo de estos cambios y tensiones, esta la confianza en la
capacidad de la organizacion para generar crecimiento y desarrollo. La
confianza en la gente. Toda inversion es un riesgo. Lo que cambia es el
modo de asumirlo dependiendo de las formas de seguridad juridica o

laboral que provee el entorno.

5.11.5. La promocion y la autorrealizacién
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“...bueno, yo te voy a dar la oportunidad... yo quiero que tu
vayas preparandote, y vayas aprendiendo, para ver si en un

futuro, te puedes cambiar a Playa el Agua...” (Pasaje 17)

Con este episodio, Veronica revela el anhelo que sentia de ocupar
otras instancias y desarrollar otras experiencias y actividades a nivel
laboral que le permitieran desarrollarse a si misma y enfrentar nuevos
retos, “¢Ta quieres ser la Gerente de Recursos Humanos del Hotel
Playa el Agua?” y yo le dije: si, porque ya estaba aburrida de los
otros dos.... (Pasaje 17). Mas alla de los 4nimos y emociones que
despierta la rutina, este pasaje destaca las oportunidades de
autorrealizacion. La pregunta del jefe indaga por el querer. No pregunta
ta puedes?, tal vez reconociendo las caracteristicas de Verodnica, su
temperamento. En la respuesta afirmativa de Verdnica esta su promocion.
Muchos trabajadores esperan oportunidades para ser promovidos lo que

exige un reconocimiento de su desempefio laboral.

En términos de desarrollo organizacional implica una reafirmacién
oportuna de parte de la organizacion sobre el potencial y méritos que
tienen los trabajadores para afrontar nuevos cargos en momentos claves.
Destaca, ademas, cuan significativo es para el personal sentirse realizado
desde el punto de vista profesional, puesto que esto lo impulsa a querer

asimilar nuevas responsabilidades y retos.

De alli pues, que podamos afirmar, que la promocion y la
autorrealizacion son factores que sostienen la orientacion del trabajador
hacia la consecucion de determinados objetivos de indole personal-
laboral. Ademés se define su actitud ante los retos laborales, su
comprension y su disposicion a seguir actuando en determinado sentido,
a pesar de la presencia de contingencias que dificulten esas lineas de

accion.
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5.11.6. El reconocimiento laboral y profesional

Este factor esta intimamente vinculado al factor anterior. El ser humano
necesita de refuerzos sociales, de ser reconocidos en la labor que a diario
realizan. Hay por supuesto en esto concepciones diversas. Se cuestiona
rapidamente el mal desempefio, pero cuando hay muestras concretas de
calidad y excelencia, a menudo se considera como un deber que no
requiere reconocimiento mas que la satisfaccion del deber cumplido. Pero
la experiencia de Verdnica nos dice que en general los trabajadores

buscan oportunidades de realizarse en el plano laboral-profesional.

La necesidad de ser reconocidos se debe encontrar con una respuesta
de la organizacion que esté atenta al desempefio y motive al trabajo. En
esa confluencia deja de ser simple pretension para vincularse con una
estrategia de desarrollo profesional, una estrategia de la organizacion
para potenciar asi capacidades y actitudes para el trabajo, agregando

mayor valor a la organizacion como un todo.

“... Yy que el esfuerzo de ellos, no era
compensado por la empresa, por muchas
razones:...”... “..Puedes tener una
estructura muy bonita, pero si no tienes el
principal recurso que es el Recursos
Humano, no lo tienes contento, la empresa
no va a funcionar, no sale a flote pues...”
(Pasaje 30)

En estos pasajes, VerOnica destaca esa importancia que reviste el
personal en la organizacion, haciendo énfasis en que el buen
funcionamiento de la empresa depende mayormente de contar con un
personal motivado hacia el logro de los objetivos organizacionales. Un
primer reconocimiento laboral y profesional puede evidenciarse en una

entrevista de empleo o curriculo personal, pero luego hay que avanzar
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hacia otras formas de reconocimiento, disefiando estrategias pertinentes y
oportunas que favorezcan el deseo por la busqueda del conocimiento, el
mejoramiento de las habilidades, la capacitacion y las destrezas que

impliquen superacion y crecimiento integral dentro de la organizacion.

5.11.7. El estilo de liderazgo y la participacion

Davis y Newstrom (1991:31) conciben el liderazgo como “el Proceso de
motivar, ayudar a los demas a trabajar con entusiasmo para alcanzar los
objetivos”. Es una concepcion sencilla que pone el énfasis en el hacer y

en la accion. Veronica parece reafirmar este concepto al expresar:

“... YO me voy mas por la linea del lider que

se involucra, de que hacemos, vamos...
consultamos y llegamos a un acuerdo. Y
todo el mundo esta de acuerdo y sabemos a
déonde vamos todos ¢verdad? y vamos a
trabajar todos incluyéndome en funcién de
cumplir ese objetivo, ¢verdad? ...” (Pasaje
29)

En esta concepcion Verénica nos muestra que el trabajador también
reconoce o distingue la existencia de diferentes estilos de liderazgo
ejercidos por los jefes en las organizaciones. Algunos trabajadores
pueden ser mayormente motivados por algunos de ellos. “yo me voy por
el lider que se involucra...” destacando asi la importancia de la
participacion de la cual el lider es parte activa. Un lider que consulta para
precisar acuerdos. En su experiencia, reivindica el estilo democrético y
participativo como ejemplar para la prosecucion de los objetivos de la
empresa. Sin embargo, reconoce que este tipo de liderazgo, en la
practica, no es sencillo de socioconstruir e involucrarse. En la
organizacion se imponia otro “estilo de mando”, un tipo de liderazgo
dominante que se hace respetar a fuerza de autoritarismos y obediencia.

Aunqgue se produzcan resultados producto del miedo de los trabajadores
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al despido o a medidas disciplinarias, no es posible asumir un desarrollo
organizacional en esos términos. Los trabajadores obedecen para

evitarse conflictos. Asi lo expresaba ella en el siguiente pasaje:

“..el estilo de mando de él es del jefe
tradicional, el de que pega cuatro gritos y tu
tienes que obedecer, porque yo soy el jefe. Yo
no trabajo asi”... (Pasaje 29)

Veronica resiste a esto: “yo no trabajo asi”. Para ella la participacion
juega un papel fundamental, ya que ante cualquier tipo de intervencion, se
requiere de la cooperacion del personal, de su apoyo y consulta,
motivando la voluntad y la responsabilidad. Incluso, para el desarrollo
organizacional la participacion del personal es valiosa en la toma de

ciertas decisiones para el alcance de objetivos empresariales.

Stoner, Freeman y Gilbert (1996:514) entienden el liderazgo como “el
proceso de dirigir e influir en las actividades laborales de los miembros de
un grupo”. Es obvio que el estilo de liderazgo repercute en el progreso-
proceso de los programas de Desarrollo Organizacional, mas aun cuando
tal proceso se hace depender exclusivamente de figuras directivas de
turno que imponen su estilo sin reflexionar sobre el mismo. Asi lo expresa:
“...Pero eso también pasé porque todo dependia del estilo del

Gerente que estaba de turno, ¢ves?...” (Pasaje 28).

A través de la historia de vida de Verdnica Mayz se puede observar
como el Progreso del Programa de Desarrollo Organizacional se ve
afectado por los estilos de liderazgo ejercidos en determinadas ocasiones
por los jefes en posiciones jerarquicas. Y esto tiene consecuencias
educativas, de aprendizaje para quienes se estan formando dentro de la
organizacion. En este aspecto Veronica hizo referencia positiva, en

muchas ocasiones, al liderazgo desarrollado por el Sr. Morey, quien a su
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vez ejercio mucha influencia en su propio estilo. Ella aprendié de él un
estilo democrético y carismatico, de aquel que se preocupa porque sus
empleados conozcan y enriqguezcan sus lineas de accion laboral y los
planes futuros de la empresa. Aquel que toma en cuenta las opiniones
gue el personal plantea la hora de la toma de decisiones. Aquel que
fundamenta su liderazgo no en el autoritarismo, sino en el profesionalismo
y el manejo de relaciones cordiales y de respecto con el colectivo que
esta a su cargo. Aquel que utiliza métodos o estrategias que faciliten y
estimulen el trabajo, pero que cuando es necesario sabe como emplear

una orden. Asi lo podemos observar en los siguientes comentarios:

“...al principio todo era color de rosa, bonito,
perfecto, la aplicacion del proceso de Desarrollo
Organizacional. Se cambiaron muchas cosas
cuando estaba el Sr. Morey y se lograron muchos
cambios también, se realizaban los cuestionarios
nos reuniamos, debatiamos... se hicieron los
cambios de estructura... se inicié la aplicacion de
unos cuestionarios para evaluar el desempeiio, la
motivacion, horas de recargo de personal, se
consiguio6 discutir el nuevo contrato colectivo pero
cuando el Sr. Morey se fue(Pasaje 28)...porque ese
Sr. Julio Marquez en conjunto con el Sr. Martin, que
era el Gerente General que estaba en este hotel,
estaban enfrentados con el sindicato, después que
el Sr. Morey se retira(Pasaje 28)....comienzan los
conflictos a lo que se refiere a personal (Pasaje 29)
...Entonces empezé6 a verme asi como que yo no le
estaba funcionando, porque el estilo de trabajo de
él o el estilo de mando de él es del jefe tradicional,
el de que pega cuatro gritos y tu tienes que
obedecer, porque yo soy el jefe”... (Pasaje 29).

Verdnica contrapone el estilo gerencial autocratico y dictatorial con el
estilo democréatico y participativo confiriéndole al primero pocas
posibilidades para ejecutar, maximizar y potencializar un programa de
Desarrollo Organizacional. Tal parece que las personas que encarnan
estos liderazgos dejan sus secuelas. Cabria preguntarse ¢por qué si al

retirarse un lider todo se convierte en conflicto? Pues porque se produce
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luego un choque cultural con los estilos que vienen luego y lo que fue
constituido por su predecesor, creandose resistencias y antagonismos.
Por eso, la practica de cambiar por cambiar no es buena en si misma.
Hay que interrogar el sentido del cambio para rectificarlo o ratificarlo. De
lo contrario, habra poca identificacion de los trabajadores con los objetivos
organizacionales debido a las discontinuidades, al poco apego o sentido
de pertenencia que tienen con la empresa, limitAindose a cumplir

funciones sin procurar un desarrollo.

“...iY bueno! todas esas relaciones fueron
deteriorando la relacién, de que él no aceptaba
mi manera de resolver los problemas porque
decia que yo tenia que ser mas agresiva... tenia
que ser mas fuerte, que si el tema de que... lo
que tenia que ser agresiva era que maltratara al
personal o que gritara...”(Pasaje 29)

Muchas de estas practicas apuntan hacia instancias claves y figuras
concretas como los jefes, propietarios y gerentes. Incluso, habria quienes
no comparten eso del “Desarrollo organizacional”’, haciendo referencia al
estilo de liderazgo autocratico del jefe de turno. Veronica especifica que
“...el Gerente era el que colocaba la traba, y no, no dejaba que en
cierta manera se desarrollaran ese tipo de politicas...” (Pasaje 30) Un
estilo gerencial que no permitia que el programa fluyera, un estilo que no
daba apertura a otras perspectivas teoricas de las organizaciones, que no
escucha al personal, que manda a otros a solucionar problemas bajo el
esquema de la “delegacién de competencias”, cerrando asi la busqueda
de alternativas que impulsaran un avance significativo del Desarrollo

Organizacional.

“...cuando ella iba a Espaina que venia con las
ideas, con agendas de trabajo, lo que era formar la
organizacion, desarrollar la empresa a nivel de
desarrollo de personal, a nivel de crecimiento de
los trabajadores, eran cosas muy bonitas ¢nho?,
bellisimas [acentuando el bellisima] que ojala se
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hubieran podido aplicar aqui ¢no? ... pero cuando
ella se las traia acd con el mejor de los

entusiasmos, para aplicarlas aqui... aqui se
conseguia una pared con el Gerente de turno...”
(Pasaje 30)

Verdnica atendiendo a esta experiencia se convence de que el estilo
gerencial que funciona es otro; un estilo que demanda cambios y
actitudes distintas en las personas para motivar, participando vy
propiciando el dialogo. En este sentido, la vision de lider que presenta
Verbnica, es la de un constructor de la cultura, del clima o ambiente
organizacional, y por ende, de la imagen de la organizacion. Ademas, la
percepcion que tengan los trabajadores del lider, influye directamente en
la percepcién que tienen de la empresa, limitando las condiciones que

exige un proceso de desarrollo organizacional.

5.11.8. La comunicacion y el manejo de conflictos.

Para Robbins (2004:284) la comunicacion debe entenderse como “la
transferencia y comprension de significados”. Esta concepcion, no se
reduce a la clasica teoria emisor-receptor-canal-mensaje, implica que
constantemente estamos dando y recibiendo informacion, lo cual exige
una permanente comprension de sus significados. La comunicacion va
mas alla del simple hecho de emitir formalmente un mensaje, sino que,
consciente e inconscientemente, estamos dando sefiales, estamos siendo
desafiados a interpretar, a comprender, a resignificar, a contextualizar
toda informacién. Un ejercicio hermenéutico propio de la comunidad en la
cual nos desenvolvemos. Interpretando y siendo interpretados por los

otros.
En consecuencia, esto conduce a aprender, a través de las

experiencias, como las personas comparten los significados o interpretan

un mensaje, lo cual quiere decir, la manera en que los individuos dialogan
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y negocian el significado de las conductas y de las palabras que estan

usando y otros cédigos subyacentes.

Desde la experiencia comunicativa de Verdnica podemos apreciar lo
importante que es el manejo adecuado del tono, el gesto y las actitudes
gue envuelven el mensaje que se pretende comunicar al personal. “...
Lamentablemente, con una sefiora, la propietaria, no se podia
trabajar, porque esta Sra., era demasiada violenta... Esta Sra. caia a
patadas la puerta del Gerente, si el Gerente no la queria atender.
(Pasaje 15) “...mira yo renuncio... ... yo necesito mi trabajo, pero yo
renuncio, porque no puedo trabajar con esa seiora...” (Pasaje 16).
Esto no es un hecho aislado. Se puede deducir, el lenguaje corporal, el
tono agresivo que verOnica interpreta como no apto para el buen
desarrollo de las relaciones laborales tiene serias implicaciones. Ella
enfatiza, por ejemplo, lo significativo del aspecto corporal y gestual en el
proceso comunicativo, puesto que éste no viene sélo cargado de un
cumulo de palabras. Sus implicaciones predisponen y afectan luego las
relaciones laborales. Alli hay matices que pueden producir malos
entendidos o despertar la sensibilidad de otros: “¢No? yo te estoy
diciendo la verdad... O sea, usted considera que yo soy atrevida,

pero yo, estoy diciendo la verdad...”. (Pasaje 29)

Para Veronica tener la capacidad de manejar un buen lenguaje gestual,
verbal, corporal es indispensable para mejorar la comunicacion, lo cual
facilita en las relaciones el abordaje de los conflictos, con el tono
adecuado procurando no deteriorar las relaciones entre los grupos de
trabajo. El lenguaje implementado por los jefes, segun estas
caracteristicas, predispone a los trabajadores, generando un circulo

Vicioso acciodn — reaccion.
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El hecho comun de que existan diferencias entre lo que se quiso
expresar y lo que el receptor interpreta puede generar interferencias que
inciden negativamente en la fluidez comunicativa de la organizacion. La
forma y el fondo se implican. EIl modo de asumir o exponer una verdad

tiene implicaciones. Veronica relataba:

“...que él no aceptaba mi manera de resolver los
problemas porque decia que yo tenia que ser mas
agresiva... De que tenia que ser mas fuerte,... que
tenia que ser agresiva era que maltratara al
personal o que gritara. Digo, yo no soy de ese
estilo, no lo soy ni lo seré jno! Entonces la
situacion era... era... se torn6 muy dificil ¢no?,
hasta que llegé el momento.... él me iba a despedir
y el abogado de la empresa metié la mano por
mi...” (Pasaje 29)

El factor comunicativo desde el punto de vista organizacional, da
cuenta de una exigencia humana que hace posible el trabajo en comun:
informa, difunde los objetivos y metas de la organizacion al personal. Pero
las formas en que ésta se establezca es parte del hecho comunicativo
entre los diferentes actores. Una comunicacion asertiva entre ellos
orientard, motivara y creara un clima que incentivara la participacion y el

desempeiio del personal.

Pudiéramos afirmar que la comunicacién seria mas productiva cuando
las figuras que participan en ella reconocen que el hecho de transmitir un
mensaje o informacién esta sujeto a una significacion cultural dentro y
fuera de la organizacion, de los modos, codigos y practicas que un grupo
ha aprendido socialmente. Debe tomarse en cuenta las formas de
comprension posibles, propiciando todos los espacios apoyados en
soportes tecnologicos, pero reconociendo lo humano como tarea
educativa consecuente. En palabras de Robbins, (2004:284) “Una idea...

es estéril hasta que se transmite y los demas la comprendan”.
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5.11. El programa de desarrollo organizacional: algunos elementos

procedimentales.

En este punto queremos identificar algunos elementos procedimentales
gue formaron parte de la experiencia de desarrollo organizacional que
Verdnica conociod y vivio en el area hotelera. Hay un pasaje en el cual ella
resume esa dindmica de trabajo, de encuentros, indagaciones, reuniones,

decisiones y otras practicas.

“...En la entrevista,...todo lo que era el equipo
gerencial...hicieron...hincapié en que todas las
directrices de trabajo iban a venir de Espafa... alli
nos explicaron lo que era el Desarrollo
Organizacional para la empresa, de quién iba a
depender, quiénes iban a colaborar en el proceso,

nos hicieron mucho hincapié diciendo que
quizds se alcancen los objetivos antes o
después...” (Pasaje 29).”...no dejabamos de
reunirnos para debatir las inquietudes de los
trabajadores, asi como las fallas del mismo
proceso y la adaptacién de éste al sistema que
teniamos en el hotel...” (Pasaje 25)

Cabe advertir que de Espafa vienen las orientaciones conceptuales y
metodolégicas del desarrollo organizacional. Ella en otro momento decia
gue las ideas eran muy buenas. Estaban advertidos que el logro de los
objetivos de crecimiento y expansion requerian tiempo. Sin embargo, hay
una actitud constante de buUsqueda y encuentro. Las reuniones,
evaluaciones y el debate de ideas e inquietudes son casi permanentes.
Se reconocen las fallas y las exigencias que implica la adaptacion, la
tension entre el proceso y el sistema de practicas y creencias que ya

existian antes en la empresa hotelera.
Hay consecuencias que van a incidir en cambios materiales y en las

estrategias de mercado, mas aun tratandose del sector turistico de la isla,
que alli se maneja: “...y es alli... donde se le da inicio al Programa
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Desarrollo Organizacional... empieza la remodelaciéon del hotel, el
movimiento del personal, la campaifha mas agresiva de venta...”
(Pasaje 24). El Desarrollo Organizacional, surge como respuesta a la
necesidad de cambios profundos. En su concepcién hay aspectos como
la adaptabilidad de la imagen corporativa que se venia proyectando a
nivel internacional en el hotel a fin de vender la imagen a nivel nacional
procurando el incremento lucrativo de la organizacion. Por ello la
remodelacion estructural del hotel, lo que delata la presencia de fallas en
la administracion del recurso humano de la empresa. Aqui era clave
contar con la disposicién del personal, con respecto a los movimientos de
cargos o funciones que desempefiaban, subrayando, de esta forma, la
necesidad de redirigir a la organizacion en su totalidad, es decir, en su

conjunto.

Es un proceso donde no faltan las evaluaciones y los diagnosticos:

“...Eran unos formularios, para evaluar el nivel
de motivacién..., desempefio...entrenamiento...,
insatisfaccion de personal, sus necesidades a
nivel profesional,... todo eso lo realizaba yo con
la intencién de evaluar las fallas y asi mejorar el
proceso y adaptarnos a los cambios que se
estaban dando en la organizacién,...Todo eso
con la intencién de detectar fallas y asi hacer
mas rapido el proceso y al mismo tiempo atacar
los problemas y resolverlos...”(Pasaje 28)

Verdnica dirige ese esfuerzo: “todo lo realizaba yo”. Tal vez esto
connote cierta “actitud personalista”, pero también en la historia de vida
hay elementos para pensar que se trata para ella de un asunto de
responsabilidad y desafio, esto es, conociendo su liderazgo, su
personalidad y facilidad para relacionarse con el personal, en eso de
involucrarse en el trabajo en grupo, en equipo. Un diagnéstico situacional
de la organizacion permitia estar al tanto del estado de la empresa, sobre

todo identificando obstaculos y fallas. Usando instrumentos de
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investigacion para la recoleccion de datos, analisis y aplicaciones. Tal
parecia que la organizacidon no tenia un conocimiento de si misma: “...
entrevistando a cada uno de los ejecutivos y las accionistas.
Pidiendo informacidon de cuales eran las funciones que tenia cada
uno, qué hacian, cuanto tiempo tenian trabajando en la empresay...”
(Pasaje 27).

La importancia de este conocimiento radica en el hecho de que los
datos obtenidos en la informacién sientan las bases para la formacion de
juicios y pautas a seguir, para la toma de decisiones, perfilando las
acciones a seguir que concedan a la empresa, en este caso, mayores

ventajas competitivas.

Otras fases del desarrollo organizacional estaban dirigidas a evaluar y
determinar las correcciones o lineas de accién a seguir, estableciendo los

objetivos que requiere alcanzar la empresa:

“... tenian como meta realizar todos estos
cambios en seis afios aproximadamente...
Después nos reunieron a todos...y marcaron, o
sea, explicaron cuales eran los objetivos de la
empresa, de hacer crecer el hotel, hacer
remodelacion,... para aumentar sus
aspiraciones anuales... la parte que a mi me
tocaba, era la de dar el apoyo necesario, con
informacién suficiente del personal para lograr
lo que se estaba realizando...” (Pasaje 27), “...
aunque antes y después de esa meta debia
enviarse a Espafia toda la informacién
pertinente...” (Pasaje 28).

VerOnica se detiene a enfatizar las directrices gerenciales de la
empresa en relaciéon con los objetivos, metas y procesos del desarrollo
organizacional emprendido en el hotel.. Se habla de una meta a lograrse
en seis afos, con el compromiso gerencial de sistematizar informacion del

proceso, los planes, alcances y limitaciones. Ademas, destaca la
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emergencia de los cambios y el dinamismo propio del proceso, lo cual
obliga a la actualizacion, revision y rectificacibn permanentemente de toda
informacion previa o posterior. Es aqui donde la instancia gerencial de
recursos humanos que ella preside cumple un papel fundamental
reportando sus informes a una supervision regional. Se percibe en esto
una constante evaluacion y retroalimentacion entre las instancias
administrativas y gerenciales involucradas. El Desarrollo Organizacional
en esta experiencia requirié convertir las directrices en planes de accion a
fin de dar soluciones pertinentes a las fallas detectadas en la empresa.
Hubo cambios y movimientos de personal dependiendo de los

desempenios.

“... Obviamente al principio nos dejaron a todos

y después jclaro! con el desempeiio de cada
uno, y dependiendo cédmo se desarrollaba cada
uno, entonces fueron moviendo a las personas
cves?.. jestel..La metodologia... La transicion...
hicieron mucho hincapié de que ibamos a tener
unas directrices que iban a venir de Espaifia
¢ho? Obviamente el Gerente General y el Sub-
Director iban a venir de Espaia...” (Pasaje 27).

Este escenario, hace necesario el establecimiento por parte de la
organizacion de estrategias coordinadas, con el fin de desarrollar climas,
ambientes, formas de trabajo, relaciones y comunicaciones congruentes
con las exigencias o0 necesidades sentidas en la organizacion y las
demandas de los trabajadores, de tal forma que se produzca un impacto

positivo psicosocial, estructural y socioecondmico.

En este proceso, la evaluacibn va a permitir una continua
retroalimentacion al punto de que el diagnéstico conjunto esta articulado a
la rectificacion o reajuste de planes, detectando aquello que frena y

resolviendo los problemas que van surgiendo.
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Veronica refiere la técnica de los consultores para encender el proceso,
en calidad de animadores, asesores y dinamizadores del mismo “... Ellos
traen un Consultor Interno de Espaiia, entonces empiezan todo el
proceso...” (Pasaje 25) El consultor se encarg6 de estimular la creacién
de equipos durante todo el proceso. Logré en un principio la integracion
de los participantes con el grupo y del grupo con otros grupos, motivando
asi una comunicacion mas abierta y asertiva. Afladié elementos como
seguridad, sentido de pertenencia, confianza, motivacién, conceptos
fundamentales para lograr la eficiencia y la eficacia entre los grupos y en
el propio programa. Por eso entendemos el sentido del énfasis hecho por
Veronica en el grupo de trabajo. Recordemos: “...era un equipo
bastante compacto, muy unidos, no nos diferenciamos...” (Pasaje
25)

Sin embargo, también admitia los problemas de liderazgo, los cuales
habia que reevaluar porque influyen en el proceso de desarrollo
organizacional, su plan, su programa. Son consultores extranjeros. Lo de
interno viene por la pertenencia a la organizacion. Por ejemplo, el cambio
gerencial que surgi6 después de la partida del Sefior Morey, generé
problemas, incidiendo de manera muy negativa, porque se pierde la visién
integral y multidimensional del proceso en marcha. Es el caso del marco
legal de trabajo que acompafa y sostiene las decisiones y planes. Alli se
dio el choque de cultural-legal, entre la vision de seguridad social
espafola y la venezolana, por lo cual, era obligante contextualizar las
directrices venidas desde fuera. Vale reiterar esto, retomando un relato

clave:

“..A ellos no les pagan ni jubilacién ni
prestaciones ni nada. El dia que una persona
alla se queda sin empleo, se fue con una mano
adelante y otra atras ¢ves? Entonces, claro,
como aqui todo ese tema de horas extras, dias
feriado, de vacaciones, de sueldo, de ajuste de
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sueldo, todo eso incide en las prestaciones
sociales. Ellos se espantan cada vez que veian
un presupuesto de personal, que tenia cien
personas pero te daba una némina equivalente a
que si tu le pagaras a trescientas personas... y
como alla en Espafia no se usan las
prestaciones, ellos no entendian ese tema.
Entonces él pretendia bajar costo de némina,
bajando las plantillas de personal... ¢que
significa eso?, que estas explotando a la gente,
que las estas haciendo trabajar como un
esclavo, entonces todo eso, trajo
posteriormente todo el problema a nivel de
organizacion con el tema de los empleados, ...
Hesperia como... una cadena hotelera para
comercializar los hoteles para ponerlos a ganar
dinero ... todos los hoteles los convierten en
una mina de oro, ... pero el talén de Aquiles es
la parte de personal, ... porque ellos no asimilan
lo que cuesta el personal en Venezuela, (Pasaje
29). “...Bueno, hasta que cambiaron el Gerente
y la cosas fluyeron y fueron mejorando y ya éste
era mas consecuente, comprendia mas,
entendia mas la idiosincrasia del Venezolano
cverdad? y la cultura de vida del venezolano,
como al principio del proceso cuando estaba el
Sr. Morey...” (Pasaje 30)

Veronica, expresa claramente la necesidad de considerar dentro de la
implementacion del programa de Desarrollo Organizacional el contexto
legal y politico en la cual se encuentra inmersa la organizacion. Ese
contexto es sensible a los trabajadores desde el punto de vista social, por
lo que debian considerar el factor humano, del personal que estaba alli,
como el elemento mas importante, aun por encima de los sistemas

intervenidos.

Verdnica tiene la conviccion de que un programa de desarrollo
organizacional posee oportunidad de éxito cuando se esfuerce en
reconocer las condiciones laborales, las expectativas del personal y la
normativa legal vigente en el pais, e incluso, advierte que existen ciertas
implicaciones en las decisiones de los ejecutivos inseparables del respeto
a los derechos de los trabajadores consagrados en las leyes. Ademas,
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habia que cuidarse de practicas perniciosas parta eludir compromisos,

apelando a ciertas evasivas como la siguiente:

“...Empezaron a definirse esas lineas de que
tenian que contratar a los trabajadores por tres
meses y a los tres meses sacarlos! bajar la
plantilla al minimo posible, que la gente
trabajara la mayor cantidad de horas posibles...
Entonces eso ¢qué trajo como consecuencia?:
el descontento dentro de la organizacion...”
(Pasaje 29).

“El descontento” es una expresién que para Veronica es letal en la
salud organizacional de la empresa. Acentua el hecho de que el gerente
gue venga de otro pais requiere involucrase en el conocimiento de su
nueva realidad que aborda en todo su entorno, desde las implicaciones
legales como la misma cultura e idiosincrasia. De no ser asi las formas
procedimentales del desarrollo organizacional no tienen sentido ni
pertinencia social. Existe el riesgo de oscurecer y obstaculizar generar
conflictos con el personal cuando lo que se busca es otra cosa. Para los
propietarios y gerentes esto obviamente significaba un serio desafio a la
inversiobn y a sus expectativas econoOmicas. A esto se agrega,
histéricamente, el contexto politico-nacional que nos envuelve y el temor a
sanciones o medidas contra aquellas empresas que no cumplan con los

requerimientos de ley establecidos.

De manera resumida, desde esta experiencia de vida, podemos
identificar los procedimientos mas relevantes para un plan de Desarrollo

Organizacional:
1. Recolectar la informacion necesaria de tal forma que se pueda

conocer el estado de la empresa u organizacién a través la

escogencia de instrumentos de recoleccién de datos que mas se
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ajusten a la empresa y su estructura, al contexto cultural y legal, y
sobre todo a las personas.

2. Diagnosticar, es decir determinar los elementos que configuran el
problema, sus fallas, vislumbrar las posibles soluciones y el sentido
del cambio.

3. Hacer participar, motivar a través de planes de accion y técnicas
gue faciliten el trabajo grupal, a fin de integrar el esfuerzo humano
y precisar los elementos objetos de intervencion. Aqui la empresa
es vista como un todo, con capacidad y flexibilizacion para la
prosecucion de objetivos en una tarea educativa de crecimiento
integral.

4. Evaluacion permanente, retroalimentacion para valorar y constatar
tanto los resultados como el proceso, auditando y generando
valores en el proceso, precisando la tension entre las directrices y
las demandas reales, rectificando o ratificando lo pertinente,
mostrando nuevas formas de atacar las probleméticas, lo cual,
puede a su vez, resignificar los propdsitos de un nuevo proceso de

desarrollo organizacional.

5.12. Sobre las técnicas de desarrollo organizacional desarrolladas

Este seria un punto de confluencia que resulta de cruzar la
experiencia relatada con aspectos tedrico-metodoldgicos ya conocidos en
la literatura. A medida que paseamos la mirada por la historia de vida de
Verbnica Maiz se puede constatar que dentro de las técnicas de
Desarrollo organizacional, aplicadas en su contexto historico laboral, se
encuentran fundamentalmente las de Consultoria de Procedimiento y la

de Retroalimentacion de Datos.

En la primera técnica, segun Chiavenato (2007:424);
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“el consultor trabaja con los miembros del equipo
para ayudarles a comprender la dinamica de sus
relaciones de trabajo, en situaciones de grupo, a
mejorar los medios con los que trabajan juntos y a
desarrollar el diagnésticos y las habilidades que
necesitan para resolver problemas y que les
permitirdan aumentar su eficacia con una mejor
cooperacion e integracion.”

Tomando en consideracidn lo expuesto, se puede inferir que la técnica
de Consultoria de Procesos estéd enfocada en ayudar a las organizaciones
en la solucion de sus problemas, a través de la figura de un consultor, el
cual se encarga de transmitir habilidades y valores que permita a los
grupos tomar conciencia de los procesos organizacionales, las
consecuencias de los procesos, de los mecanismos de accion a tomar y
de sus propias relaciones, procurando mejorar sus actitudes, valores y
creencias, aprendiendo a autodiagnosticar y a intervenir el problema en

accion.

Se hace necesario destacar que esta técnica busca consolidar las
actividades en grupo a fin de unificar esfuerzos en la consecucion de los
objetivos empresariales. Algo en lo cual, como ya vimos, Veronica insistid
mucho y que tenia sus matices: “...Ellos traen un Consultor Interno de

Espaiia...”

Con respecto a la segunda técnica, Chiavenato (2007:426), refiere:

La retroalimentacibon de datos permite el
aprendizaje de nuevos datos respectos de uno
mismo, de los datos de otros, de los procesos
grupales o de la dinamica de toda la organizacion...
por medio de entrevistas o cuestionarios aplicados
a una parte de la organizacion para confirmar
ciertos aspectos de los procesos organizacionales
como la moral, el sistema de premios, estilo
administrativos...etc... los datos son tratados y
sometidos a examen en varias reuniones con todo
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el personal de un determinado nivel de la
organizacion por ves con el propésito de analizar
los resultados y planear las medidas correctivas
para cada nivel de la organizacion.

De lo comentado por este autor se desprende la idea de que la técnica
de Retroalimentacion de Datos proporciona informacion tanto a la
organizacion como a los trabajadores, con respecto a si mismos y a los
demas. La retroalimentacion, generalmente, se refiere al aprendizaje de
nuevos datos respecto de si mismo, de los otros, de los procesos
grupales o de la dinamica organizacional. Verdnica en su experiencia
mostré aspectos de esto en la aplicacion de los instrumentos, las
reuniones de trabajo, las consultas de inquietudes, la importancia de los
incentivos y el reconocimiento a los trabajadores, la comunicacion, la

lectura y revision de informes y reportes, entre otros.

La técnica de retroalimentacion de datos, requiere apoyarse en datos
obtenidos directamente de la realidad cultural de los trabajadores, de
acuerdo a sus conocimientos y experiencias cognitivas, a las relaciones
entre los grupos y la dindmica organizacional. Estos aspectos no siempre
son percibidos adecuadamente y tomados en consideracion a la hora de

fundamentar las decisiones de la organizacion.

Ahora bien, es imprescindible sefalar, que parte del inventario de los
datos son sometidos a reuniones con cada nivel de personal de la
organizacion para debatirlos y analizarlos resultados como también

planear las medidas correctas para cada nivel de la organizacion.
Claro esta, ambas técnicas requieren de la participacion de los

trabajadores, de canales comunicativos asertivos que les permita

redescubrirse tomando en cuenta la percepcion del si mismo y del grupo,
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enfocando sus esfuerzos a la comprension de los objetivos

organizacionales y adicionalmente satisfacer sus justas necesidades.
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CAMINOS Y PERSPECTIVAS

Esta investigacion, con sucesivas aproximaciones interpretativas,
permitid realizar una mirada sustantiva a la vida de Veronica Mayz, quien
durante el desarrollo de la misma manifestdé la subjetividad de sus
experiencias. Un entorno laboral que de manera significativa en su
historia de vida, permitié captar la percepcion del trabajador y de la
empresa, Ella es referente vivo de la cultura de una organizacion
concreta, sus cambios, sus contradicciones, sus matices, sus equilibrios y
desequilibrios. Esta experiencia de vida vino a fortalecer algunos aspectos
muy relevantes del Desarrollo organizacional, de lo cual se pretende

hacer precisiones en las siguientes conclusiones.

1.- El Desarrollo Organizacional (D.O), implica inevitablemente, cambios,
transformaciones, adaptaciones del entorno cultural del trabajador a la
empresa y viceversa, asi como adaptaciones de la organizacion al medio
ambiente (Mercado, economia, cultura, politica). Pero, es necesario
comprender el sentido del cambio, captar su complejidad para no

abstraerlo como algo natural y normal.

2.- El D.O se asocia con la necesidad de adquirir nuevos aprendizajes
para adaptarse a las exigencias del ambiente dinamico donde se
desenvuelve la organizacion. El reajustarse a la realidad y a un entorno
depende de la capacidad de aprendizaje, aprendiendo a aprender,
construyendo de esta forma organizaciones inteligentes que se van

transformando en su devenir.

3.-Estos aprendizajes involucran cambios en los valores y cultura de los
trabajadores y la propia cultura organizacional. Es alli, segun la
experiencia estudiada, donde vimos las grandes resistencias, conflictos,

luchas de poder e intereses que demandan creatividad, didlogo y sentido
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critico. El respeto, la tolerancia, la honestidad, la solidaridad, son valores
humanos claves, que forman parte del caracter ecovital de la organizacion

y su ambiente.

4.- El D.O, es fundamentalmente una “herramienta formativa” y ademas
se puede repensar como una gran estrategia de crecimiento integral, pues
permite el contacto directo e inmediato con los miembros de la
organizacion, en donde la cultura y los valores son elementos
fundamentales. Como proceso educativo el D.O exige generar
voluntades, compromisos y conocimientos para comprender el por que y
el para qué de los planes y objetivos organizacionales. Lo educativo
también revaloriza el factor humano més all4 de un recurso de gestion,

considerandolo integralmente en su mundo laboral, familiar y social.

5.- Cada trabajador es capaz de aportar a la empresa una combinacion de
saberes formales-vivenciales trascendentales, para incidir en la cultura
organizacional, impulsando el D.O. como una estrategia formativa que
alimenta el deseo del personal por adquirir nuevos conocimientos,
enfrentar los cambios y enriquecerse profesionalmente. La historia vida de

Verdnica aporta mucho en esto.

6.- El D.O, es condicionado y resignificado por los procesos interactivos
del individuo y los grupos sociales que convergen dentro de la empresa.
Esto constituyen un punto clave de atencion de la organizacion, por
cuanto, en esas interacciones se revela la naturaleza, la dinamica y
estructura de la realidad organizacional, y facilitando la construccion de

nuevos significados dentro de los procesos organizacionales.
7.- El gerente de recursos humanos debe conocer y manejar con cierta

precision la informacién necesaria sobre el D.O y la variedad de técnicas

de investigacion e instrumentos que se implementan. Pero, en contacto
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con la realidad, debe ser muy asertivo en los modos de diagnostico de los
problemas u obstaculos, en las lecturas que hace para identificar los
procedimientos mas pertinentes considerando las necesidades sentidas

de la organizacion.

8.- El estilo de liderazgo que mejor se apega a lo que define el proceso de
Desarrollo Organizacional es el democratico. Claro esta, que en
organizaciones orientadas a la l6gica de un mercado, una estructura
jerarquica de lineas de mando e intereses se impone y resulta un desafio
promover las practicas democraticas. En todo caso, al juzgar por la
experiencia vivida por Veronica, la participacién y la integracion de los
grupos, tomando en consideracion sus inquietudes, sus aportes y
necesidades, facilita la toma de decisiones, generando un sentido de
pertenencia, sin perder de vista los objetivos organizacionales como un
todo. En el caso de Verdnica, lo concerniente al area hotelera se vincula

con el turismo y asuntos afines.

9.- La experiencia estudiada en el sector hotelero, lleva a pensar que las
empresas internacionales existentes en el pais deben tomar en cuenta, al
momento de aplicar algun programa de Desarrollo Organizacional, la
realidad legal y cultural de la nacion en que residen. La adaptabilidad de
las organizaciones a los cambios globales emergentes, debe considerar
las necesidades de los trabajadores y velar por el resguardo y
aplicabilidad de sus derechos laborales, pues esto garantiza, en buena
medida, la pertinencia y éxito de un Programa de Desarrollo
Organizacional. Para la organizacion es imprescindible que todos los
niveles jerarquicos se involucren entre si, existiendo una retroalimentacion
de su cultura y valores, a fin de entender los procesos y contextos

organizacionales dando apertura a rectificaciones y cambios.
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10.- Un programa de Desarrollo Organizacional exitoso es aquel que esté
orientado hacia las personas y los procesos administrativos
conjuntamente. Por lo cual debe verse el D.O como un todo y no aislar
ambos elementos. La articulacion de ellos en el proceso es indispensable

para el éxito de estos procesos.

11.- Al D.O, no le puede ser indiferente o irrelevante la consideracion y
vigilancia del “espacio vital” de los trabajadores. Debe hacer énfasis en
velar por sus necesidades, sus ambientes de trabajo, motivandolos
cotidianamente hacia el logro de los objetivos de empresa a la vez que
satisface las necesidades del personal. Esta tension no es facil. En tal
sentido es un proceso permanente que se consolida con la préactica, la
asertividad y las exigencias del tiempo. Es toda una experiencia de vida y
trabajo, para lo cual, las historias de vida que tiene gran potencialidad

investigativa y humana.

12- La cultura organizacional se refiere a las presunciones y creencias
basicas que comparten los miembros de una organizacién. Ellas operan
en forma inconsciente, definen la visiébn que los miembros tienen de esta 'y
de sus relaciones con el entorno; han sido aprendidas como respuestas a
los problemas de subsistencia en el entorno y a los propios de la
integracion interna de la organizacion. La forma en que los trabajadores
ven la realidad y la interpretacion que de ella hacen, reviste de una vital
importancia para la organizacion. Las caracteristicas individuales de un
trabajador actian como filtro sobre los objetivos de la organizaciéon y los
comportamientos de los individuos que la conforman son interpretados y
analizados para constituir la percepcién del espacio eco vital de la
misma.

Si las caracteristicas psicoldgicas de los trabajadores, como las actitudes,
las percepciones, la personalidad, los valores y el nivel de aprendizaje

sirven para interpretar la realidad que los rodea, estas también se ven
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afectadas por los resultados obtenidos en la organizacion. De esto se
infiere que el desarrollo organizacional es una estrategia educativa con la
finalidad de cambiar las creencias, actitudes, valores y estructura de las
organizaciones, en el que los resultados obtenidos condicionan la
percepcion de los trabajadores con el DO. La cultura cumple funciones
muy importantes en la vida de la organizacién traduciéndose en lo
simbdlico, el sentido de identificacion, de integracion y el modo de ser-
hacer.

13- Lo pasional-irrupcional en la vida de una organizacion. Esto tal vez,
podria sugerir una construccién categorial emergente para comprender y
explicar el conjunto complejo de sensibilidades humanas que atraviesan
toda esta experiencia de desarrollo organizacional vivida por Veronica. Tal
como ella la expresa no oculta los aciertos y contradicciones dentro de la
organizacion. El énfasis con el cual Verdnica destacaba los conflictos
interpersonales, los malos entendidos, chismes, pleitos, envidias,
rivalidades, autoritarismos, simpatias y antipatias, como también las
empatias, solidaridades, los ambientes de trabajo y encuentros cotidianos
“("Ese horroroso comedor del personal...” ) Muestran ese sustrato vivo y
humano, una estética y una ética que condicionan las practicas y
pensamientos de los propios actores involucrados. He alli un modo de
vivir la organizacion en su complejidad, lo que haria posible profundizar
en la especificidad de una cultura y las demandas de cambio posibles.

“...venia con las ideas, con agendas de trabajo... eran cosas muy bonitas...

pero”

14- El estudio despierta el interés para investigaciones cualitativas
futuras. Los fendmenos e influencias no previstos en la investigacion
sugieren la posibilidad de estudios posteriores en el campo de las
ciencias sociales, pues dejan entrever categorias emergentes: el impacto
de la educacién familiar y su relacion con un desempefio laboral;, la

lectura y el caracter autodidacta que VerOnica expresa en su experiencia
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de vida; la autoformacion o formacidn permanente. Veronica se refiere
mucho a esto, enfatizando en los valores que la marcaron y que luego
serian trascendentes en su vida laboral. Otro elemento, es la historia
econOmica venezolana y el impacto que tiene en esto la economia
petrolera, denominada por ella como “nuestro problema de dependencia”.
Asi también surgen las realidades macroeconémicas que marcaron el
devenir venezolano, por ejemplo “El viernes negro”. Todo esto surge de la
historia de Verdnica conectandose con la experiencia de desarrollo
organizacional en un hotel. En la comprensién de esa conexion esta el
aporte teorico y vivencial apoyado en otros modos metodolégicos para
producir conocimientos, a partir de una experiencia de encuentro con el
otro, relacional, humano, histérico y social. Lo humano no es solo “lo
bueno” como criterio moral, sino su complejidad. Por eso Veronica se
refiere, por ejemplo, a esa parte emocional que condiciona las relaciones

interpersonales entre los trabajadores de la organizacion.

15.- Veronica Mayz deja entrever, que la formacion del Gerente de
Recursos Humanos, lo hace fundamentalmente la experiencia laboral, las
vivencias y el ser-hacer cotidiano. La investigacion muestra al empresario
clasico, “el propietario” que a menudo ocupa el cargo de Gerente en
Venezuela. Pero muestra ademas, el sentido de la gerencia desde la
experiencia de vida de otros actores, en este caso, Gerentes de Recursos
Humanos. En esto Ultimo esta un proceso de cambios, de formacion
permanente y de aprendizaje continuo. Verdnica nos muestra al “recurso
humano” no como un medio instrumental, sino como ser social que se
expresa en aspiraciones y necesidades. Lo humano da sentido al sistema.
Veronica organiza y dirige sus asuntos para reiterarnos que las
organizaciones son personas, con visiones de mundos y culturas. Al tratar
el problema de la “variable” humana en la organizacion, Thompson piensa
gue “el actor humano es un fendmeno multidimensional, sujeto a las

influencias de una enormidad de variables”. (2005:28). De alli, se puede
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decir que el estudio de una o de las personas, constituye la unidad basica
para el estudio de las organizaciones pues, el comportamiento humano en
una organizacion depende de factores internos expresados en
caracteristicas de personalidad, capacidad de aprendizaje, motivacion,
percepcion de los ambientes actitudes, emociones, valores, entre otros.
Depende también de factores externos expresados en las caracteristicas
organizacionales, tales como sistemas de recompensas y sanciones, de

factores sociales, de politicas, de la cohesion grupal existente.

16.- La experiencia de vida que nos aporta Veronica, en el contexto
epistemoldgico de una historia de vida, da cuenta de cédmo en una sola
persona se expresan las implicaciones de su pertenencia a un grupo
social organizacional, implicaciones construidas histéricamente. Y esto
mismo conecta los hallazgos de esta investigacion con la toma de
decisiones gerenciales basadas en estas metodologias cualitativas, como
complementariedad a los tradicionales y limitados enfoques de medicion
de parametros y variables organizacionales. “...venia con las ideas, con
agendas de trabajo, lo que era formar la organizacion, desarrollar la empresa a
nivel de desarrollo de personal, a nivel de crecimiento de los trabajadores, eran
cosas muy bonitas...pero...Veronica en ese “pero” encuentra de frente un
choque cultural, la imposicion de un programa de desarrollo
organizacional pensado como modelo a copiarse y aplicarse, y ademas
venido desde fuera. Es esto lo que involucra su experiencia de vida
personal (su resistencia a ese modelo) con la experiencia histérico-social
de la propia organizacion hotelera, a la cual se le demanda “un cambio de
cultura”. Hay que advertir que, todo el conocimiento que de este proceso
resulta no esta ligado exclusivamente a un modo de ser-hacer individual,
0 a una condicién privilegiada de un cargo gerencial, sino que ese
conocimiento esta inscrito en las exigencias complejas de la trama

organizacional. En esta trama acontecera lo que sera “un desarrollo
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organizacional” con otras caracteristicas culturales, con otros matices y
metas, con otras especificidades, contradicciones y condiciones de
posibilidad humanas. Es en este sentido que los aportes de una historia
de vida como la de Veronica, permiten asomarse a la comprension de una
realidad no percibida con los enfoques basados en la medicién de
paradmetros. Mas alla de la aplicacion de modelos y programas, permite
otros angulos de lectura que revalorizan, desde el punto de vista
gerencial, la experiencia de los propios actores, recogida en sus saberes,

significados, interpretaciones e imaginarios de accion.
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Cumplo en notificarle que el Consejo Universitario, en Reunién Ordinaria
celebrada en Centro de Convenciones de Cantaura, losdfas28y29deﬁdw
de 2009, conoci6 el punto de agenda “SOLICITUD DE AUTORIZACION PARA
PUBLICAR TODA LA PRODUCCION INTELECTUAL DE LA UNIVERSIDAD
DE ORIENTE EN EL REPOSITORIO INSTITUCIONAL DE LA UDO, SEGUN
VRAC N° 696/2009”.

Leido el oficio SIBI - 139/2009 de fecha 09-07-2009, suscrita por el Dr.
Abul K. Bashirullah, Director de Bibliotecas, este Cuerpo Colegiado decidi6, por

unanimidad, autorizar la publicacién de toda la produccion intelectual de la
Universidad de Oriente en el Repositorio en cuestion.

‘ uvaERSWuﬂmﬁ%e ‘hago a usted a los fines oons:gutentes

. S\STEMA DE B\BL\ZATECA o
RECIBIDO POR

| c,,m“dw_uomg——dllm& :

m———

R S e

C.C:

& Direccién de Computacién, Coordinacién de Teleinformatica, Coordinacién General de Poatgmdo.
JABC/ YGC/ maruja

Apartado Correos 094 / Telfs: 4008042 - 4008044 / 8008045 Telefax: 4008043 / Cumand - Venezuela
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Articulo 41 del REGLAMENTO DE TRABAJO DE PREGRADO (vigente a partir
del II Semestre 2009, segiin comunicacién CU-034-2009): “Los trabajos de grados
son de la exclusiva propiedad de la Universidad de Oriente, y solo podra ser utilizados
para otros fines con el consentimiento del Concejo de Nucleo respectivo, quien debera
participarlo previamente al Concejo Universitario, para su autorizaciéon”.

— ol 1 / —
A e / // //

\\\; B =
/Ifyl;.’{S' on Lopez
/}/

L AUTOR

Msc. Tomas Azocar
TUTOR
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