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Resumen

Aceptando el hecho de que la Globalizacion representa una

oportunidad para que las empresas busquen nuevos clientes, crezcan

y satisfagan mercados mds amplios, las PyMES lucen aptas para
generar valor y altas tasas de empleo como enclave de desarrollo

economico autogestionario. En tal sentido, dos de los aspectos menos

explorados en este tipo de firmas son la cultura organizacional y la co-

municacion, procesos dindmicos e interdependientes en la definicion de

propuestas de accion encaminadas a elevar las posibilidades de éxito

en la gerencia de las PyMES y optimizar su capacidad competitiva

Abstract

The globalization is an opportunity so that the companies look for
new clients, grow and satisfy wider markets. In this context, the PyYMES

are capable to generate value and discharges employment rates like

base of the “autogestionario” economic development. Two of the

aspects fewer explored in this type of signatures are the organizational

culture and the communication, which are dynamic and interdependent

processes in the definition of action proposals directed to elevate the
success in the management of the PYMES and to optimize their

competitive capacity.
Agrivalca R. Canelén S.

ista en retrospectiva, en verdad

luce muy ala distancia la época

en la que los paises se distin-

guian, sin mds, merced la pose-
sién y la explotacion de recursos natura-
les en tanto fuentes de materias primas,
amén de los factores productivos como el
trabajo asociado al capital, la mano de
obra y las maquinarias, a partir de los cua-
les se asentaron los pilares del desarrollo
industrial manufacturero protagonizado
entre los siglos XVIII y la primera mitad
del XX, auspiciado por las economias de
escala para la elaboracién masiva de
bienes de consumo que erigieron los an-
damios de la relacién empleado-empleo-
empleador.

No en balde, Daniel Bell (1976), cate-
dratico de la Universidad de Harvard, ha-
bria de pronunciarse en torno a la transi-
cién experimentada en las bases para la
creacion de la riqueza que, en la actuali-
dad, encuentran su sustento en elementos
de cardcter intangible, tomando como
punto de partida las bondades de las tec-
nologfas duras para la reproduccién de la
informacidn, la difusién del conocimiento
y la expansion de las comunicaciones, en-
trabadas en un contexto de innovacién y
creatividad propio de la era “post-indus-
trial” o “post-capitalista”, siempre enfi-
lada hacia la mejora continua.

En consecuencia, y ante la vertiginosi-
dad de los acontecimientos, las exigencias
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del escenario global sitian el “valor agre-
gado” del enclave productivo moderno en
el vector intelectual, planteando una tra-
yectoria que va desde un “recodo territo-
rial” (ubicacién geografica) hasta un “vér-
tice de experticia” (capacidades y compe-
tencias), que subraya una nueva forma de
hacer negocios con implicaciones sobre
los sistemas organizacionales y la direc-
cién estratégica de los mismos, traducida
en transformaciones en la estructura de las
firmas y sus procesos laborales, sin des-
contar la reformulacién en la conduccién
de las relaciones con el personal, los clien-
tes, los proveedores y los relacionados.

En el orden de esta linea de pensa-
miento, a lo largo del devenir histdrico se
ha hecho evidente la necesidad de am-
pliar las consideraciones alrededor de la
gestion de la empresa para el logro de sus
objetivos y la consecucién del éxito, en el
marco de una economia globalizada que
incorpora “cualidades” o “atributos” de
oferta como la calidad, la atencion al
cliente, la especializacidn, la inteligencia
financiera, la capacidad de respuesta ante
situaciones de mercado cambiantes y la vi-
sién de futuro.

Semejante panorama cifra, entonces, el
incremento de la eficiencia y de la eficacia
en la configuracion y el consabido sosteni-
miento de s6lidas ventajas frente alos “ad-
versarios” reales y potenciales, transfor-
mando el nicleo organizacional en un fac-
tor determinante de diferenciacién compe-
titiva, guiado por un “modo distintivo de
hacer las cosas”, en clara alusion al con-
cepto de la cultura corporativa.

Ciertamente, durante las dltimas dos
décadas, la literatura ha sido prolifica en
el abordaje de la cultura en tanto rasgo
constitutivo que le propina sentido iden-
titario a la empresa, apalancado en un
“imaginario” espiritual o filoséfico que
incluye los valores y las creencias que se
consolidan y se comparten durante la
vida institucional, complementados en
un plano objetivo por el estilo de lide-
razgo de la Alta Gerencia, las normas, los
procedimientos y las précticas.

En este sentido, si bien la cultura puede
ser fuerte o débil, manifiesta o encubierta,
expandida y asumida en mayor o menor
grado, adecuada o inapropiada para con-
seguir las metas propuestas en el seno de
una compaiiia, el hecho irrefutable es que
siempre se halla presente en su influjo gra-
vitante, razén por la cual numerosos auto-
res no escatiman al aseverar que, desde un
flanco estratégico, encarna un componente
clave de éxito, de donde se sigue el transito
de las decisiones gerenciales por laruta de
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Alolargo del devenir
histoérico se ha hecho evidente
la necesidad de ampliar las
consideraciones alrededor de la
gestion de la empresa para el logro
de sus objetivos y la consecucién
del éxito, en el marco de una
economia globalizada que incorpora
“cualidades” o “atributos” de
oferta como la calidad, la atencién
al cliente, entre otras

b

los dispositivos culturales que pueden fa-
cilitar, o en su defecto obstaculizar, su di-
seflo e implementacion.

De suyo, las preferencias valorativas
revisten importancia crucial al momento
de caracterizar la cultura organizacional,
poniendo de relieve las posibilidades que
la entidad empresarial brinda de cara a su
modelaje, expresién y concrecién entre
los miembros de su plantilla, quienes
también ejercen un impacto sobre su
égida en su condicién de portadores de
los valores de la cultura nacional.

No por casualidad se han explorado
vetas empiricas que desvelan los roles
complementarios jugados por la cultura y
las variables econémicas, teniendo como
tel6n de fondo el paradigma de 1a moder-
nidad que allana el camino hacia el creci-
miento en el largo plazo, proyectando la
demanda de bienes y servicios, la supera-
cién de la pobreza y el mejoramiento de
la calidad de vida.

De resultas, pareciera que la satisfac-
cioén de las expectativas de bienestar co-
lectivo terminan por cristalizarse en fun-
cién de una alta motivacién al logro por
parte de los ciudadanos como generado-
res de riqueza, una sélida estructura que
ordene a los individuos en comunidad
(capital social), y una cuantia significa-
tiva de confianza interpersonal (asociati-
vidad), aspectos éstos que dificilmente se
abren paso en sociedades latinoamerica-

nas, en las que lo “moderno” (al estilo de
los conglomerados desarrollados de
Occidente) no termina por establecerse, y
lo tradicional (a la usanza de las peque-
flas comunidades agrarias o indigenas) no
desaparece del todo.

Bajo esta optica, la promocién de la
iniciativa empresarial, en tanto espacio
por excelencia para el florecimiento de las
firmas comerciales y de servicios muestra
una incidencia crucial no sélo por lo que
respecta al eje econdmico-social sino
también al cultural, toda vez que la di-
mension de la identidad corporativa ad-
mite la existencia de un cordén umbilical
con el sustrato sociocultural del recurso
humano, pero ademas asimila las disposi-
ciones (actitudes) para canalizar el es-
fuerzo productivo (acciones) y cumplir
con determinadas metas u objetivos
(éxito). De alli que se propicien los mas
variados enfoques y modelos organiza-
cionales, llegando a reivindicarse las uni-
dades integrales semi-autonomas frente a
las pirdmides jerarquicas, la participacion
activa de las personas versus la dilucién
de la responsabilidad sobre los resultados
finales, y la interaccién dindmica a con-
tracorriente de los muros divisorios.

En suma, se aviene un rescate de los “va-
lores” del artesano en el reducto de la or-
ganizacién moderna, vislumbrandose las
Pequefias y las Medianas Empresas
(PyMES) en una opcioén cardinal del sis-
tema capitalista con faz humana, en lo
que algunos han dado en denominar en la
jerga politica como la “tercera via”, si-
guiendo a Giddens (2000), con el afiadido
de la ineludible adquisicién de buenas
précticas de gestién y de actuacién estra-
tégica competitiva.

Obedeciendo a esta orientacion, y en
medio de una realidad de convergencia
global, el mero compendio en los habi-
tuales tecnicismos comienza a desdibu-
jarse a favor de nociones mds “esponta-
neas”, conllevando una lectura mas abar-
cadora de los temas como la satisfaccion
o el compromiso con el trabajo, por no re-
ferir la productividad y la competitividad.

Asf las cosas, particularmente el nodo
conformado por la comunicacién y la or-
ganizacién emergen en su esencia com-
pleja, intangible y transversal, de donde
se retrotraen las posibilidades portadas
por la emision, la transmisién y la recep-
cién de mensajes como pilar para la co-
hesion al interior del sistema/empresa y
la comprension de significados: la comu-
nicacién se constituye en el vehiculo de
la cultura y la produccién de sentido.

Precisamente, en este recorrido su-
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cinto de reflexiones se perfila la realidad
organizacional de las PyMES, hasta hace
muy poco carente de un abordaje teérico
riguroso encaminado a su conceptuacion
cultural, y menos atin comunicacional,
pese a la admision de la existencia de
cada una de estas dimensiones para cual-
quier entidad.

UN UNIVERSO ORGANIZACIONAL
EN MICRO

Dentro de las alternativas que se asoman
ante los paises de América Latina para al-
canzar un mayor grado de desarrollo, el
fortalecimiento de sus PyMES luce como
una de las mds viables. Bajo los auspicios
de esta inquietud, abundan los documen-
tos que dan cuenta de las caracteristicas
del sector, remitiendo la mayoria de los
hallazgos a dimensiones cuantitativas
concretamente financieras, comerciales,
impositivas, laborales, de infraestructura,
educativo-tecnoldgicas y de relacion con
el Estado, aunque sin atisbar con sufi-
ciente hondura el aspecto de tenor cultu-
ral, sefialado por autores como Fairbanks
& Lindsay (1997) quienes sostienen que,
aun cuando en Latinoamérica se confiere
un peso notable al contexto en el que la
gente vive y trabaja para la produccién de
resultados concretos, éstos ultimos de-
penden de los modelos mentales, vale
decir como la gente piensa que el mundo
funciona, lo cual determina la forma en que
estructura sus problemas y relaciones.

Para estos tedricos, el reto de la compe-
titividad pasa por entender estos patrones
socioculturales y modificarlos, de manera
de convertirlos en fuentes de ventajas para
la creacién de riqueza y prosperidad, lo-
grando un cambio sostenible deslastrado
de la excesiva dependencia de los factores
basicos (recursos naturales), la actitud de-
fensiva y el Paternalismo.

Rastreando en la tradiciéon de las
Ciencias Sociales, no es dificil retrotraer
algunos precedentes acerca del tema de la
influencia de los factores culturales en el
desarrollo econémico, con “La Etica
Protestante y el Espiritu del Capitalismo”
de Max Weber como obra paradigmatica.
En este marco, algunos autores piensan
que existen valores que pueden mejorar las
oportunidades para el éxito econémico de
un pafs y, por consiguiente, deben ser
imitados por otros, puntos de vista éstos
que remiten a ciertas asunciones acerca
de la superioridad cultural y acenttian una
especie de exacerbado etnocentrismo que
ha sido utilizado, en no pocas oportuni-
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Sin duda, enfoques semejantes
estimulan el replanteamiento del
sustrato tedrico-explicativo acerca de
las PyMES, destacando la
importancia que las mismas
estan llamadas a jugar como
parte del sistema productivo,
con participacion activa en la
politica econdmica dada su
contribucion al desarrollo sostenido
y sustentable

b

dades, para justificar laimposicién de una
cultura sobre otra.

En la época actual se cuentan algunos
trabajos extensos, como el de Hofstede,
Neuijen, Daval y Sander (1990), quienes
estudiaron y compararon cuantitativa-
mente la cultura organizacional en 20
unidades de 10 diferentes organizaciones
en Dinamarca y los Paises Bajos, par-
tiendo de la hipétesis de que la cultura or-
ganizacional estd parcialmente predeter-
minada por la nacionalidad, la cultura re-
gional, la industria y la tarea de la orga-
nizacion, entre otras variables.

En su andlisis, Hofstede y sus colegas
encontraron que los valores representan
el corazoén de la cultura organizacional y
que las diferencias entre las distintas uni-
dades de las organizaciones residian fun-
damentalmente en las précticas y las per-
cepciones de sus integrantes. De este
modo, contribuyeron a fortalecer la no-
cién de cultura organizacional como ele-
mento regular de la teoria y la practica de
los administradores, reconociendo que la
cultura nacional y la cultura de empresa
son fendmenos de diferente orden.

Por su parte, Elena Granell (1997, p.7)
afirma que no existen caracteristicas o di-
mensiones culturales necesariamente aso-
ciadas a la competitividad. Antes bien,
apunta que cada pais, con sus propios va-
lores e idiosincrasia, puede y debe encon-
trar su propia ruta hacia el desarrollo.

Sin duda, enfoques semejantes esti-
mulan el replanteamiento del sustrato te-
orico-explicativo acerca de las PyMES,
destacando la importancia que las mis-
mas estan llamadas a jugar como parte
del sistema productivo, con participacion
activa en la politica econémica dada su
contribucién al desarrollo sostenido y
sustentable, mas aun en sociedades con
matrices culturales que las anclan a for-
mas de pensamiento premodernas, presas
del desdnimo y la desesperanza.

Paralelamente, hoy en dia el discurso
de la competitividad adiciona a las
PyMES el encargo de contemplar sus
objetivos, su modalidad de funciona-
miento, sus habilidades y destrezas, sin
soslayar, por supuesto, la estructura del
mercado en el que operan, la rivalidad
entre las firmas, y el papel de las insti-
tuciones publicas y privadas en la pro-
pulsién o restriccién de su devenir; en
definitiva, su gestidn estratégica enten-
dida como la capacidad de planificar el
accionar sostenido del negocio en el
tiempo en pro de maximizar las ganan-
cias ofreciendo a los clientes mds valor
compendiado en calidad e innovacién
(Martinez, 2001).

A la vuelta de hoja, cierto es que estas
organizaciones han venido ganando te-
rreno en dreas tecnolégicamente avanza-
das como la informadtica, incorporandose
al entorno global de negocios para rela-
cionarse de manera directa (proveedor) e
indirecta (difusion tecnolégica) con enti-
dades similares o mayores, industriales o
comerciales, nacionales o extranjeras,
llegando incluso a medirse con ellas
(Marteau, 2002).

Una referencia patente de este avance
se halla en las compaiiias disefiadoras de
software especializado (contabilidad, in-
ventarios, administracidn, juegos interac-
tivos), y en empresas dedicadas a la pres-
tacion de servicios en los sectores de la
construccion, el disefio de modas o la
consultoria, las cuales, haciendo gala de
talento y creatividad, han sabido desarro-
llar productos novedosos, conquistando
plazas especificas con una denodada fle-
xibilidad, en pos de satisfacer a una va-
riedad de clientes, incluso en mercados
internacionales.

En este sentido, un aspecto critico para
las PyMES lo representa la identificacion
de su nucleo de habilidades competitivas
basicas para equilibrarlas con oportuni-
dades productivas y comerciales en situa-
ciones de mercado determinadas, toda
vez que, a priori, ostentan potencialidades
que les permiten manejarse exitosamente
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en el nuevo orden econdémico (Soto y

Dolan, 2003, p. 4), a saber:

e La flexibilidad para adaptarse rapida-
mente a los cambios del entorno y a las
necesidades y preferencias de los con-
sumidores. A ello contribuye su redu-
cido tamafio, administracién directa y
agilidad operativa; su concepcion or-
ganizativa simple, con flujo inmediato
de informacion para la toma de deci-
siones; la implicacién de sus recursos
humanos; y las bondades de las nuevas
tecnologias a su alcance.

e La modestia de sus requerimientos de
capital para iniciar actividades, con
poca dependencia de infraestructura,
lo que hace viable ubicarse en cual-
quier espacio.

* Elimperativo de la efectividad dada la
austeridad de recursos, combinado a la
motivacién y el ingenio como catali-
zadores de innovacién y aprendizaje.

e La estrecha relacion con los clientes,
lo que decanta en mayores y mejores
oportunidades de retroalimentacion.

En esta linea, las PyMES modernas re-
claman, en palabras de Serra (2000), un
nuevo estilo de gerencia con miras en el
largo plazo, y presto a realizar movi-
mientos rdpidos no tanto para sobrevivir
cuanto para evolucionar y liderar. Asi, el
estudio de la gestién estratégica de las
PyMES amerita desmarcarse de la decla-
racién frecuente, pero no categdrica, con-
forme a la cual la complejidad de una or-
ganizacién es directamente proporcional
a su tamafio.

LA LINEA QUEBRADA DE UNA
DEFINICION

Desde la 6ptica de la pesquisa, caracteri-
zar a las PyMES en su estructura y acti-
vidades convoca una tarea interesante
pero a la vez ambiciosa debido a la plu-
ralidad de acepciones existentes, inten-
tando en un primer momento separar su
tejido del resto del universo organizacio-
nal para desagregarlo después, habida
cuenta de que, para algunos autores,
constituye un error clasificar y analizar a
las pequefias empresas junto a las media-
nas por presentar atributos y problemas
disimiles.

El segundo punto de inflexién ha de
encontrarse en los diferentes pareceres
acerca de la naturaleza y los limites de las
PyMES, que amparan bajo un mismo epi-
grafe una variedad de situaciones (sub-
contratistas, pequefios productores inde-
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Si se tuviese que caracterizar el
contexto organizacional en América
Latina, si duda habria que sefialar su

heterogeneidad en lo que concierne
a las formas de trabajo, por no citar
las disparidades existentes a nivel de
produccion y gestion administrativa,
pudiendo convivir, dentro de la
misma rama de actividad, empresas
todavia dotadas con sistemas
preindustriales, mientras que otras
descuellan en el mercado con

tecnologia de punta
pendientes, negocios especializados,

entre otros), en un amplio rango de com-
petitividad, segtn el sector, la actividad,
el producto/servicio y el tipo de cliente
(Armas, 1999, p. 36).

Lo cierto del caso es que los discerni-
mientos para la definicion de las PyMES
se pasean, en distintos paises, por pard-
metros basados en los activos totales, el
balance de resultados, el tamafio de la
plantilla y otras férmulas, a las que cabria
sumar el monto de las ventas anuales,
aunque es muy dificil hacer equivalencias
a este respecto (Otdlora, 2003, p. 132).
Por tanto, apenas se cifra acuerdo posible
en el hecho de que se trata de iniciativas
productivas en su concepto, oscilando su
finalidad desde acumular capital, maxi-
mizar sus utilidades y mejorar su posi-
cién en el mercado, hasta propiciar un es-
pacio de reproduccién familiar obede-
ciendo a una tipica légica de subsistencia
(Trejos, 1999; Castillo y Bonilla, 2000;
Castillo y Chavez, 2001).

No en vano, si se tuviese que caracte-
rizar el contexto organizacional en
América Latina, si duda habria que sefia-
lar su heterogeneidad en lo que concierne
alas formas de trabajo, por no citar las dis-
paridades existentes a nivel de produc-
cién y gestion administrativa, pudiendo

convivir, dentro de la misma rama de ac-
tividad, empresas todavia dotadas con
sistemas preindustriales, mientras que
otras descuellan en el mercado con tec-
nologia de punta (D4vila, 2003. p. 220).

En cierto modo, este planteo empalma
con los esfuerzos aunados, desde los ini-
cios de los afios setenta, por organismos
de la talla de la Organizacién Inter-
nacional del Trabajo, el Banco Mundial y
la CEPAL en pro de colocar a las PYMES
en un escafio superior a la marginalidad y
alainformalidad, evidenciando una pers-
pectiva optimista con respecto a las posi-
bilidades de los paises del Tercer Mundo,
mediante politicas de promocion del em-
pleo, fomento de la productividad y pro-
gramas financieros, si se quiere con un
matiz mas econdmico que social, para lo-
grar la progresiva asimilacién al sector
moderno.

Al calor de esta nocién, Rivas (2002)
sefiala que las PyMES deben ajustarse al
emplazamiento ineludible de la competi-
tividad, asumida no tanto desde la cadena
de valor cual eje exclusivo de discusion,
como desde elementos endégenos “para
enfrentar los desafios de la industria en la
cual nacieron y han decidido permane-
cer”’, con mercados imperfectos (mono-
polisticos y oligopolisticos).

Desde esta arista conviene dejar de
lado las cifras y comenzar a incluir en el
andlisis los presupuestos de la cultura
corporativa, en especial cuando el pro-
pietario de los medios trabaja directa-
mente en el centro productivo y ejecuta si-
multdneamente una diversidad de funcio-
nes (direcciéon, mercadeo y finanzas,
entre otras) que en una compaiiia grande
son responsabilidades diferenciadas.

A la sazén, por regla casi comtn la
imagen de la PyME es asociada con los
fueros de una empresa familiar, en virtud
de que las “fuerzas” que las sustentan re-
basan lo econémico y se internan en lo
bioldgico, a lo que cabria calificar pro-
piamente como cultural: uno o mds nu-
cleos filiales son propietarios, o en su de-
fecto mandan y operan la unidad; mas de
un integrante de la familia participa en su
gerencia/direccidn; y pervive la intencion
de un relevo generacional en el “go-
bierno” de cara al futuro. Adicionalmente
y con mucha frecuencia, los socios, des-
provistos de “nudos genéticos”, estable-
cen profundos vinculos afectivos entre si,
y mds aun, los viejos empleados cultivan
relaciones cordiales y hasta personales
con los duefios (Bustillo, 1999, p. 20).

A contracorriente, la mirada moderna
sitia “la claridad del significado y la di-
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reccién” de las PyYMES en el dmbito del
diagnéstico, la eleccidn y la ejecucion de
la estrategia, habida cuenta de que la rea-
lizacién de un suefio amerita tenerlo pri-
mero (visién) y para hacer negocios hay
que saber como hacerlos (misién), siendo
el empresario/directivo quien propina al
proyecto el cariz de liderazgo y compro-
miso para la supervivencia en los mo-
mentos criticos (sentido de trascendencia
y futuro) (Vasquez, 2002).

A decir verdad, en las PyMES no sue-
le ser practica ordinaria el levantamiento
de planes de accidn estratégica, los cua-
les desbordarfan para su formulacién la
base de herramientas de gestién disponi-
bles, acopladas a una configuracién or-
ganizacional relativamente simple. Hasta
en una infaltable interpretacion peyorati-
va, se aduce que en estas empresas resul-
ta abstracto hablar de misién, valores y
objetivos estratégicos, pues ello no sumi-
nistra pista alguna acerca de lo que se de-
be producir y en qué cantidades (Rosales,
2000. p. 103).

No obstante, al fragor del siglo XXI,
los directivos de las PYMES son increpa-
dos a examinar, o cuando menos redefi-
nir, la racionalidad de sus negocios con
miras a ordenar prioridades, fijar criterios
de competitividad y estipular cémo im-
pactan éstos en el entramado global,
aparte de fortalecer el portafolio de ideas
sobre desarrollo de productos, entre otros
aspectos, aunque con la desventaja que
estriba en la utilidad limitada de la teorfa
estratégica cuando se pretende aplicar a
la problemadtica concreta de las PyYMES
los patrones elaborados en funcién de la
gran empresa (Malvicino, 2004).

Como colofén, huelga puntualizar la
aparente e insalvable separacion exis-
tente entre la vision estratégica y la di-
reccién de operaciones en las PyMES, ya
que sus sistemas se muestran mejor acon-
dicionados para “controlar” que no para
“pensar”, de tal modo que los procesos
clave no apalancan los “conductores de la
estrategia”. De alli que sus mdximas au-
toridades se contenten con hacerse cargo
de las preocupaciones diarias e inmedia-
tas en detrimento del ejercicio estraté-
gico, cayendo en la trampa de la rutina y
la cotidianidad luego de un inicio innova-
dor y estimulante.

Este contrapunto frente al ideal de una
“cultura productiva” desvela, mds en pro-
fundo, la falta de reconocimiento social de
la figura del empresario en medio de es-
quemas proteccionistas y paternalistas
del Estado, sin soslayar la poca disposi-
cion al logro colectivo e individual, sen-
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A decir verdad, en las PyMES
no suele ser practica ordinaria el
levantamiento de planes de accion

estratégica, los cuales desbordarian

para su formulacion la base de
herramientas de gestion disponibles,

acopladas a una configuracion
organizacional relativamente simple

b

tencia que repara, inevitablemente, en los
obstdculos al desarrollo econémico atri-
buibles a valores y actitudes, de suyo una
temdtica sujeta a una intensa polémica
ante la acusacion de que ignora el espiritu
de creatividad emergido desde el sector
informal, coartado en sus posibilidades
de éxito por estereotipos (Mérquez y
Goémez, 2001, p. 35).

En verdad, numerosas investigaciones
han tenido lugar en aras de desentrafiar
algunos de los rasgos mds conspicuos de
los emprendedores, siendo ubicados, a
ratos, dentro de un rango social, por
demas débil, que amerita de la proteccion
dispensada por el Estado a través de poli-
ticas industriales, lo que no necesaria-
mente conlleva su evolucién competitiva.
Desde otro dngulo, si se quiere mds opti-
mista, defendido por Shumpeter (1976) y
Drucker (1986), los empresarios encar-
nan actores que saben aprovechar las
oportunidades visualizadas en el medio
donde se desenvuelven, desplegando ac-
ciones novedosas que implican el uso in-
tensivo de informacién y el desarrollo de
tecnologia gerencial, especialmente tra-
tandose de las pequefias y medianas em-
presas (Rosales, 2000, p. 71).

Segin el Monitor Global de la
Iniciativa Empresarial (GEM, por sus si-
glas en inglés), en los paises que dispo-
nen de mayores recursos, los emprendi-
mientos son llevados a cabo por personas
pertenecientes, en gran parte, a la clase
media, con un mejor grado académico; al
cabo que en las naciones pobres o de
pocos ingresos como las del Tercer

Mundo, desprovistas de seguridad social,
los empresarios proceden o bien de los
segmentos mas bajos (a los que se les im-
pone la busqueda de cualquier opcién de
supervivencia), o en su defecto de los es-
tratos que detentan patrimonio y capital,
toda vez que la clase media es proclive a
no poner en riesgo sus empleos. De alli
que se perfilen dos tipos de emprendedo-
res, a saber: los que se lanzan a la con-
formacién de iniciativas productivas
apremiados por las necesidades econémi-
cas, y los que descubren y explotan opor-
tunidades de negocio (Vainrub, 2006, pp.
41-42).

En este orden de ideas, un estudio ava-
lado por el Banco Interamericano de
Desarrollo (BID) subraya, de por si, la
correspondencia entre el éxito emprende-
dor y la educacion (Kantis, Ishida y
Komori, 2002); de tal suerte que, dado
que el estrato social y el nivel académico
muestran una estrecha relacion, entonces
las iniciativas empresariales mas exitosas
son las guiadas por los emprendedores
por oportunidad.

En cierto modo, este planteamiento
empalma con las corrientes que, si bien atri-
buyen la inclinacién emprendedora a as-
pectos vinculados con la educacion, tras-
cienden la mera instruccién y ponen el
grueso del acento en las nociones impar-
tidas a lo interno del nicleo familiar en el
transcurso de la infancia (por ejemplo,
responsabilidad, motivacién al logro, for-
macion religiosa, aspiraciones materia-
les), que acaban por potenciar atributos
personales como la curiosidad, la creati-
vidad y la independencia.

Desde este punto de vista se cruzan, en
palabras de Requena (1999), la cultura
ético-emprendedora y el desarrollo so-
cioecémico, acicateados, de un lado, por
la intensidad de un sujeto que busca me-
jorar su situacién vital en un marco so-
ciocultural especifico que legitima sus
motivaciones (Teoria Voluntarista del
Desarrollo); y del otro, por la conviven-
cia irrefrenable de los valores tipicos de
la modernidad economicista con nuevos
valores de cariz social o postmaterial
(Teoria de la Bifurcacién Posmoderna),
de donde se deriva un halo de credibili-
dad y confianza que signa la Optica del
lider/fundador respecto a lo que “debe
ser” un comportamiento organizacional
exitoso de gestién y direccién, delimi-
tando temas como la formacion continua,
el trabajo en equipo, la calidad del servi-
cio, la atencion al cliente, la innovacion,
la participacion, la legalidad o el asocia-
cionismo (Galindo, 2001).
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DIRIGIR Y COMUNICAR EN CLAVE
PYME

Con base en una vertiente eminentemente
pragmatica, suele asigndrsele al lider la
tarea de crear una cultura del éxito sirvién-
dose del disefio estratégico interno
(Garmendia, 1990), habida cuenta de que
lacultura organizacional emergié como un
tema relevante una vez intuida (y even-
tualmente sometida a sucesivas compro-
baciones empiricas), surelacion conlaren-
tabilidad en empresas portadoras de des-
empefios dificilmente imitables, edifica-
das sobre valores culturales fuertes que ac-
tdan a favor de la reduccién del conflicto
interno y posibilitan el alcance inequivoco
de la misién, de donde se ha popularizado
laanalogia quelaasimilaenunainstitucién
a la personalidad de un individuo.

De acuerdo con Bueno Campo y
Morcillo (1993, p. 30), la empresa com-
petitiva posee un conjunto de capacida-
des que le permiten concurrir en un sec-
tor compuesto por fuerzas susceptibles de
ejercer oposicion de cara a sus objetivos,
proyectos y actividades, identificadas en
el “diamante estratégico” de Porter
(1990) con los proveedores de productos
sustitutivos, los nuevos competidores po-
tenciales, los proveedores y los consumi-
dores; de cuyo conjunto se sigue la “con-
quista” de una posicién relativa, soste-
nida de forma duradera por la compaiiia
frente a los otros oferentes en su rama.

Tradicionalmente los economistas han
ponderado las bases de la competitividad
en una serie de niveles superiores (en
concreto: macroecondémico, sectorial y
empresarial), remitiendo mucha de su in-
jerencia a paises, regiones e industrias,
con sujecion a variables como los volu-
menes de inversion, las tasas de interés o
la paridad cambiaria; de tal modo que la
economia de una nacién sé6lo es competi-
tiva en la medida en que lo son sus em-
presas, al tiempo que la capacidad com-
petitiva de éstas responde a la premisa en
relacién  directamente  proporcional
(Sastre y Aguilar, 2000).

En esta postura cabria ubicar a Porter,
quien se pronuncia por la observacién de
la competencia internacional (integracién
econémicamundial) y lacompetencia sec-
torial (rubro de operaciones), aunque suma
a su esquema, como aportacién original,
“la competencia de la compafiia consigo
misma”, en la busqueda de la excelenciay
los mejores resultados, con independencia
del exterior. Casualmente, este dltimo ra-
zonamiento engarza con lo planteado por
Fea (1995, p.47),enel entendido de que la
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Sin embargo, los presupuestos
tedricos mas recientes aducen
que el comportamiento competitivo
de una compaiiia no es una simple
consecuencia de la estructura de
mercado en la que se halla ubicada.
Antes que nada, la diferencia de
beneficios colinda con activos no
observables o intangibles
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competitividad consiste en la facultad de
una empresa (principios estratégicos, ba-
gaje cognoscitivo del factor humano) de
generar beneficios sin solucién de conti-
nuidad (dinamismo estructural) a través de
sus procesos productivos, organizativos y
de distribucién (singularidad o “manerade
ser” dentro de un determinado contexto so-
cioecondmico).

De resultas, tiene lugar un trasvase de
la competitividad hacia el lado interno del
sistema empresarial (rasgo intrinseco),
expresado en el tiempo mediante la bus-
queda continua de mejoras de desempefio
en todas las dreas y la adecuacién perma-
nente a las variantes del entorno; por
ende, no se trata de un “estado” que se al-
canza sino de una “capacidad” que se
construye (Rivas, 2002).

A no dudar, una aseveracion como la
precedente se aviene en disonante al mo-
mento de emprender la medicién de la
competitividad, dificultada de suyo por la
cantidad y la pluralidad de factores direc-
tos e indirectos que inciden sobre ella, a
lo que se adiciona la cldsica preferencia
por indicadores econdémicos agregados
como el PIB pér cépita o por trabajador,
el comportamiento de los costes y los pre-
cios, y el saldo de la balanza comercial de
un pafs, refinados con la inclusion de las
cuotas de exportacién en los mercados
mundiales y la capacidad de abasteci-
miento de la plaza local.

Otro tanto descuella tratdndose de los
indices de tendencia de la competitividad
entre naciones, elaborados por institucio-
nes de la talla del World Economic Forum
o el International Institute of Management
Development; aparte del reparo que mere-
cen las variables con impacto sobre los ni-
veles de productividad conseguidos por las
empresas, tales como las infraestructuras y
la tecnologia disponible.

Sin embargo, los presupuestos tedri-
cos mds recientes aducen que el compor-
tamiento competitivo de una compaiiia
no es una simple consecuencia de la es-
tructura de mercado en la que se halla
ubicada. Antes que nada, la diferencia de
beneficios colinda con activos no obser-
vables o intangibles. De alli el imperativo
de invocar una “cultura productiva” sus-
tentada en valores (mds que hablar de sis-
temas de productividad) animada por un
lider promotor y reforzador; manifiesta a
través de conductas significativas e iden-
tificada por un conjunto de précticas ge-
renciales y supervisorias como elementos
de la dindmica organizacional.

Nada casual resulta, entonces, que
hacia finales de los cuarenta y principios
de los cincuenta Philip Selznick (1948)
relacionara la cultura con el patrimonio
de los valores, y también con la ética de
gestion de una organizacion, instando a
ésta, ademas de eficaz, a ser socialmente
util. Otro tanto se apunta Charles McCoy
(1985), quien retoma la explicacién de
Selznick, y esgrime seis variables centra-
les de productividad: trabajo, capital, tec-
nologfa, materias primas, mercados y
gestidn, a los que se suma la cultura cor-
porativa cual catalizador.

A todas éstas, subyace laidea de la cul-
tura como disefio estratégico interno, eri-
giéndose en elemento bdsico de orienta-
ciéndela gerencia (“dirigir porlacultura™)
y de sistematizacion/ normalizacion de la
vida de un grupo especializado en una ac-
tividad, lo que entrafia la evolucién de un
sistema mecdnico a otro orgdnico de cara
ala gestion, inculcado a los nuevos miem-
bros para de ese modo extenderse en el
tiempo. En suma, se ponen de relieve la
comprension de los conceptos basicos y
compartidos sobre el proceso productivo;
la cosmovision que integra el personal a la
empresa y a ésta en la 16gica del mercado;
y la identidad psicoldgica y socioldgica-
mente diferenciada, que se originay se re-
produce “de” y “para” un proceso produc-
tivo especifico (Siliceo, Casares y
Gonzalez, 1999, p. 49).

Por consiguiente, podria afirmarse,
como de hecho lo hacen Bueno Campo y
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Morcillo (1993, pp. 32-33), que el éxito
empresarial se enclava, en principio, en el
reducto de una medida cualitativa en su
esencia por cuanto expresa el grado de
consecucion de los objetivos de negocio,
cuando no la generacidn y la consiguiente
acumulacién de riqueza; aunque, por lo
habitual, suele ser validado apelando a
una estructura multicriterio que abarca un
amplio espectro de cuestiones técnicas,
administrativas y humanas, decantadas
en indicadores de naturaleza cuantitativa
que recogen aspectos parciales relativos a
comportamiento o desempefio, tales
como rentabilidad y crecimiento.

Precisamente, esta relacion con la no-
cién de competitividad apuntala que el
éxito deriva del esfuerzo continuo de la di-
reccion de la empresa, aunado a la inter-
accion entre fuerzas que configuran un
entorno al que hay que adaptarse, y fuer-
zas endégenas o inherentes a la organiza-
cién, subrayando un conjunto de elemen-
tos comunes que, a priori, constituyen de-
terminantes al momento de dar sentido al
“estado Optimo de cosas” al que aspira
todo proyecto de emprendimiento.

No por casualidad, los modelos de cre-
cimiento se asientan sobre el concepto de
capital humano como factor fundamental
de la actividad productiva con valor agre-
gado para una economia, centrdndose en
la figura del empresario en tanto portador
de habilidades personales y ejecutor de
précticas de gestion; consideracién ésta
que adquiere mayor envergadura en el
caso de la PyME, cuya “personalidad” se
halla estrechamente vinculada con la de
su director/gerente, quien, para llevar a
cabo la estrategia, requiere del concurso
de un grupo de personas que lo acompafie
(Malvicino, 2004).

De alli que se reconozca que la cultura
organizacional procede de la percepcion
de los individuos, ddndosele prioridad, en
consecuencia, a las esferas psicosociales y
comunicativas que reflejan la visién de los
directivos/lideres/fundadores en tanto
fuente de invencion cultural, después de la
cual tiene lugar la objetivacion o exteriori-
zacién (comunicacién o puestaen comun),
que termina por arraigarse en modos ge-
neralizados y normados (institucionaliza-
cion), merced el ejercicio de reiteracion
(Go6mez Cabranes, 1994, p. 140).

LA CULTURA COMO VENTAJA
COMPETITIVA

Es habitual, pues, acogerse al argumento
estratégico de que una cultura fuerte, ex-
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Por consiguiente, la cultura es
ala vez un factor de adaptacion
exogena y de cohesion enddogena,
resultando funcional para el sistema
con un dejo de racionalidad
economicista que se acomoda a la
empresa capitalista y tienta la
“ingenieria social” al servicio del
poder con miras al aumento de los
rendimientos, como lo denuncian las
interpretaciones mas criticas
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tensa y congruente (Ouchi, 1984; Deal y
Kennedy, 1985; Peters y Waterman,
1984) puede convertirse en fuente de ven-
taja competitiva y estimuladora de con-
ductas productivas que contribuyan al
éxito de la empresa, matizada, eso si, por
tres condiciones bdsicas que han de ser
satisfechas, segtin lo expuesto por Barney
(1986, pp. 656-665): debe ser econémi-
camente valiosa (permitirle a la organiza-
cién hacer las cosas de forma tal que ob-
tenga bajos costos, ventas y margenes
altos, u otros resultados conducentes al
aumento del valor financiero); debe ser
original (sus caracteristicas no deben en-
contrarse en la cultura de otras compaifiias
que participan en el mismo sector); y
debe ser “perfectamente inimitable” (las
empresas que intenten “construir” una
cultura al calco presentardn desventajas
en su implementacion).

Ciertamente, para la generalidad de
los estudiosos del drea, la cultura repre-
senta el fundamento sé6lido que le propina
identidad y estabilidad a la organizacion,
reflejandose en sus précticas diarias; no obs-
tante, atraviesa por estadios evolutivos
conforme conduce a un ente hacia sus
metas, lo que entrafia la reinterpretacion
y la renegociacién constante de valores,
creencias y significados en funcién de
acontecimientos concretos, de donde se
sigue una esencia dindmica, inclusive con
expectativas de “supervivencia” en el

marco de las transacciones empresa-am-
biente (Gomez Cabranes, 1994, p. 150).

Por consiguiente, la cultura es a la vez
un factor de adaptacién exdgena y de co-
hesién enddgena, resultando funcional
para el sistema con un dejo de racionali-
dad economicista que se acomoda a la
empresa capitalista y tienta la “ingenieria
social” al servicio del poder con miras al
aumento de los rendimientos, como lo de-
nuncian las interpretaciones mas criticas
(Clegg, 1990). Pero también, la cultura
revela dimensiones metafuncionales que
comparecen en un enfoque dindmico por
el que la empresa va forjando su propia
identidad, retroalimentando creencias y
valores merced los resultados.

En efecto, si bien es cierto que las no-
ciones de eficiencia, competitividad y
productividad se identifican frecuente-
mente con un flanco decididamente eco-
némico, no lo es menos el hecho de que
cristalizan en atributos (por ejemplo, la
calidad) para poder ajustarse a los cdano-
nes establecidos de la excelencia y mds to-
davia del éxito empresarial, lo que en el
fondo desemboca en una cuestién donde
un sistema de significados (organizacién)
va a determinar lo que se pretende (crite-
rios) conseguir (eficacia) a través de de-
terminados medios, de tal suerte que, en
la medida que se consiguen estos crite-
rios, se es eficaz (Ferndndez-Rios y
Sanchez, 1997, pp. 69-71).

En este aparente juego de palabras, la
eficacia viene a constituir el grado de co-
rrespondencia entre la institucion enten-
dida como sistema de significados, y el
resultado de transformar dicho sistema
(ideas, valores y preferencias) reflejan-
dolo en una realidad objetiva que es la or-
ganizacion misma. A trasluz, si no hay un
sistema de significados no existe organi-
zacidn, y si no se ejecutan estos signifi-
cados tampoco hay eficacia, con las im-
plicaciones que esto supone tomando en
cuenta el componente subjetivo, ya que lo
que para algunos es eficaz no lo es para
otros, por lo que las pretensiones (crite-
rios) pueden ser diferentes en su signo,
pero eficaces por igual al ayudar a conse-
guir lo que se pretende.

En suma, los sistemas experimentan el
mundo procesando los datos a partir de su
compleja estructura interna, al calor de
creencias que, en tanto construcciones
subjetivas y colectivas, prefiguran una
mirada de la realidad organizacional asi
como también una percepciéon del en-
torno (Manucci, 2005), cuyas condicio-
nes mejoran o declinan con la respuesta a
la situacién dada, en la que siempre estd
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presente la importante variable de la com-
petencia (Hall, 1997, p. 228).

De suyo, bajo esta 6ptica interpretati-
vista, la organizacién no es lo “dado”,
sino lo “creado”, no procede de una ma-
terialidad “externa a” sino de una “repre-
sentacion interna” que se proyecta “fuera
de”, traduciéndose en concreciones (in-
fraestructura, productos y servicios),
pero también en estimulos generadores
de percepciones que retroalimentan ese
proceso de “autoconstruccién’.

En tal sentido, los estudiosos de la teo-
ria organizacional sugieren que, para com-
prender la dindmica cultural en tanto va-
riable interventora con impacto sobre el
desempefio, se precisa auscultarla practica
de la comunicacién (Cérdova y colbs.,
1998), dando lugar a espacios emergentes
de valoracion que trascienden el “mito tec-
nicista/mecanicista” pontificador de los
medios antes que de los fines.

Se amplia, asi, el horizonte de la co-
municacion interna hacia los derroteros
del conocimiento compartido y de las re-
laciones humanas, convirtiéndose la pa-
labra, con poder transformador, en el fun-
damento de las rutinas laborales (Eche-
verria, 2000), privilegiando la esfera del
discurso, y con ella la capacidad de auto-
simbolizacién constante, configuradora
de conductas internas tanto para la lectura
de los miembros de la organizacién como
para la interpretacion de clientes y pu-
blico en general. A la postre, el principal
bastién del mejoramiento y la competiti-
vidad de un negocio residiria no tanto en
la mercancia bruta o en la prestacién del
servicio, sino en “el imperio de los signos”
(Tablante, 2006, p. 4), y en las “etiquetas
institucionales” que definen expectativas
en funcion de acciones estimuladas y ac-
ciones restringidas (Putnam, 2002, pp.
47-48).

No es fortuito que hoy en dia, al mo-
mento de abordar los dominios de la cul-
tura organizacional, los académicos se
animen a gravitar en torno a la alternativa
del discurso corporativo en lugar de en-
tramparse s6lo en la instrumentalidad y
en las posibilidades del canal, consustan-
cial ello a un modelo de comunicacién li-
neal amparado en la presuncién de una
variable independiente (emisor) que genera
efectos sobre una variable dependiente
(receptor), gracias a mecanismos que di-
funden contenidos en una sola direccién
(Manucci, 2004).

A contracorriente, bajo la optica mo-
derna, el proceso comunicacional en la
empresa alude a la construccién de signi-
ficados comunes tendientes a consolidar
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Surge con antelacion el imperativo
de “aprehender” y comprender a las
unidades de pequefia y mediana
escala en la complejidad y en la
singularidad de su cultura
organizacional que es asumida
como un sustrato de habitos
y conductas arraigados en la
dindmica interna, con incidencia
sobre la forma de ver,
interpretar y adaptarse al entorno
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el entendimiento, la coordinacién, la
apropiacion y la reproduccién de los co-
nocimientos necesarios para ejecutar las
actividades diarias en pos del cumpli-
miento de las metas organizacionales,
apuntaldndose en un estilo gerencial que
guia la interaccién entre los jefes-lideres
y el resto de los integrantes de la planti-
Ila. De este modo, la comunicacion se
instituye, a la vez, en acto, objeto y medio
de la “puesta en comtin” y la “produccion
cultural de sentido”, vale decir, el factor
mds importante del éxito empresarial
(Urdaneta, 1997, p. 35).

La intencién de compartir una misma
vision o modelo de accién-representa-
cién de la realidad mediante el acceso a
un discurso institucional de significacio-
nes colectivas, para entrar luego en una
légica de conexion, didlogo, participa-
cién y reconocimiento que permita pen-
sar la organizacién como un ‘“nosotros”,
resume la finalidad de la comunicacién
(Arellano, 1998). Con estos elementos, la
empresa elabora un retrato de si misma
que le sirve para mirar en su interior cul-
tural (lo que hay que entender, lo desea-
ble), pero que también la refleja y la des-
cribe ante un publico externo (cémo
quiere ser vista); ergo, se aviene en una
dindmica de auto-comunicacién que la
presenta y habla de su historia y de sus va-
lores (Pérez, 2003).

Por ende, queda fuera de todo cuestio-
namiento que la experiencia técnica re-
sulta clave para el éxito de una compaiiia;
empero, se introduce en la ecuacion la va-
riable “emocién” (pasién y confianza)
con vistas a la transformacién del “valor
intelectual” en “capital financiero” (ren-
tabilidad). De suyo, ya apuntaba Dalla
Costa (1999), que las compaiifas no tie-
nen cultura sino que son culturas, en vir-
tud de la imposibilidad de separar las
competencias de las condiciones emocio-
nales y relacionales que habitan en el
seno de la organizacidn: en este marco, el
signo cultural hace las veces de un meca-
nismo epistemolégico enfilado a la com-
prension de la vida de una institucién.

De lo dicho, entonces, la comunica-
cién interna no cumple tanto un requisito
de guia de accién como de reafirmacion
y soporte para el aprendizaje de la cultura
de una organizacidn, instaurdndose como
canal formal mediante la creacién de gru-
pos primarios, o instaldndose en la inter-
accion cotidiana en los lugares de trabajo,
donde el intercambio de informacién se
realiza amistosamente, vertientes ambas
que desembocan en un estadio relacional
mas inmediato para la empresa y sus pu-
blicos, encarnando una realidad comuni-
taria (Serna, 2000, p. 115).

A MODO DE CONCLUSION

Recapitulando, las reflexiones anteriores
instan a complementar los programas
para el fomento y la consolidacién de las
PyMES (llevados adelante por organis-
mos publicos y privados), con la instru-
mentacién de medidas de intervencidn
sociocultural adecuadas a la realidad que
enmarca sus potencialidades para alcan-
zar formas de trabajo productivas y com-
petitivas frente a los retos macroecono-
micos que las rodean.

A los efectos interventores, surge con
antelacion el imperativo de “aprehender”
y comprender a las unidades de pequeiia
y mediana escala en la complejidad y en
la singularidad de su cultura organizacio-
nal que, aunque desprovista en apariencia
de una gestion consciente y estructurada
por parte de los niveles directivos/geren-
ciales, es asumida como un sustrato de
habitos y conductas arraigados en la di-
namica interna, con incidencia sobre la
forma de ver, interpretar y adaptarse al
entorno. Vista asi, se avizora la competi-
tividad empresarial con un dejo ideol6-
gico/filoséfico desde donde explotar ven-
tajas, encauzandolas con un enfoque es-
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tratégico para materializar una vision de
éxito que propine consistencia identitaria
y movilice a la accién.

En este sentido, conviene reparar en el
hecho de que la especificidad cultural
portada por la PyME encuentra un reflejo
parcial en los presupuestos de la teoria or-
ganizacional formulada con base en las
experiencias de la gran empresa, emana-
das de una perspectiva de racionalidad
que deja de lado la carga subjetiva inhe-
rente a su mundo de relaciones. Ello im-
pele alabusqueday la construccién de rutas
de abordaje conceptual acopladas a su
contexto, toda vez que, mas que la ausen-
cia en sus fueros de reglas o modos for-
males de direccidn, éstos simplemente se
revelan diferentes pero no por eso menos
efectivos.

Justamente, en el marco de esta cons-
tatacion se encuadra la actitud del empre-
sario de la PyME hacia un “intangible”
como la comunicacién y sus formas de
aplicacién en tanto herramienta estraté-
gica inseparable de la propia actividad
productiva, que reporta beneficios no ta-
sables en términos contables, no obstante
lo cual ayuda a construir las percepciones
de los publicos internos y a transmitir los
valores que constituyen la médula espinal
de la cultura de la firma.

Desde este punto de vista, no pasa de
ser una vision limitada y poco atinada del
asunto el asumir que la comunicacién in-
terna no representa un aspecto de la vida
organizacional de la PyYME que merezca
una atencién especial por tratarse de
plantillas pequeias en las que la informa-
cion circula de manera inmediata; o sen-
tenciar que las compaififas de este cariz no
se ocupan del proceso comunicacional
por cuanto no acuden al uso masivo de
medios o elaboran piezas para ‘“con-
sumo” de su personal.

A decir verdad, la PyME ostenta unos
atributos concretos que definen la canali-
zacion de su comunicacion interna, recla-
mando de suyo una aproximacién des-
criptiva que no prescriptiva, deslastrada
de posiciones tedricas prefijadas a partir
de escenarios empresariales distintos en
sus dimensiones y funcionamiento.

De allf que la valoracién del impacto
de la comunicacidn sobre la satisfaccion
con el trabajo, el compromiso organiza-
cional, amén de la eficiencia y la produc-
tividad de la PyME, transita por la diag-
nosis para “aprehender” la realidad de la
entidad y, de seguidas, confeccionar una
mezcla a cuyo través atender y gestionar
las demandas internas de comunicacion,
capitalizando su estructura simple y cen-
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Se atisba aqui un campo emergente
que afirma a la comunicacion en
el repertorio de las habilidades
directivas de la PyME para
fundamentar todos aquellos procesos
que tienen repercusion sobre
las actuaciones ocupacionales de
sus miembros, toda vez que la
pertinencia de este esfuerzo reside
no tanto en ayudar a una empresa,
como en tratar de apoyar a todo
un sector con decidido impacto
sobre la economia

b

tralizada que favorece los flujos informa-
tivos (descendentes, ascendentes y hori-
zontales) y de retroalimentacién, aparte
de los objetivos de motivacién y recono-
cimiento.

Se atisba aqui un campo emergente
que afirma a la comunicacién en el reper-
torio de las habilidades directivas de la
PyME para fundamentar todos aquellos
procesos que tienen repercusion sobre las
actuaciones ocupacionales de sus miem-
bros, toda vez que la pertinencia de este
esfuerzo reside no tanto en ayudar a una
empresa, como en tratar de apoyar a todo
un sector con decidido impacto sobre la
economia.

En consecuencia, el estudio integral de
la experiencia corporativa de la PyME
convoca un andlisis multinivel tanto
desde el prisma individual (direccién),
como grupal (colaboradores), de donde
se sigue la recomendacién del empleo de
instrumentos de medicién de clima orga-
nizacional y satisfaccion del personal
para complementar la labor de discerni-
miento. En esta linea, que trasciende la
idea de la asistencia caritativa, puede con-
tribuirse a formar y ejercitar habilidades
concretas en materia de consultoria de
gestiébn comunicacional, con especiali-
dad en la Pequena y la Mediana Empresa,
constituyéndose en un atractivo para pro-

motores, facilitadores y capacitadores del
sector, interesados en la aplicacion de es-
trategias de comunicacién organizacional
en sus propios procesos.

B Agrivalca Canel6n es
Magister scientarum en
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Comunicacién Organizacional,
por la Universidad Catdlica
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