Caso: Almacén “PACHA MAMA” -sólo orgánico 
Introducción 

La fundadora, Josefina Barrientos, decidió crear su propio negocio allá por 1993, basándose en la experiencia profesional que había acumulado en otra empresa de elaboración y distribución del rubro naturista. Veinte años después de iniciar las actividades, Patricia terminó la universidad y se unió a su madre. El equipo formado por madre e hija podía beneficiarse de la experiencia que Josefina había obtenido trabajando en otra empresa y de todo lo que Patricia había aprendido durante sus estudios de Administración de Empresas. 
Desde el inicio, Josefina invirtió no sólo en los productos de ventas, sino también en el diseño de un local que reflejara lo natural con calidez y en el que se advirtiera salud. Las instalaciones se diseñaron para generar un máximo confort y seguridad para los trabajadores. 

Bajo el lema de partida “alimentación sana y natural al alcance de todos”, pensaba que el negocio debía contribuir a un cambio fuerte en la cultura alimentaría y que el mismo local debía contar con las comodidades y tecnologías para que el personal se sintiera a gusto con su trabajo. 

Inicio 
Almacén “Pacha Mama” es una organización familiar dirigida por su fundadora, quien puso el primer local en marcha en 1993 en Belgrano, Ciudad de Buenos Aires. El negocio ha crecido sustancialmente a lo largo de los últimos veinte años y actualmente cuenta con tres locales distribuidos en zonas estratégicas de la ciudad. 

Josefina se encargaba de llevar la administración de cada uno de los locales. Todos los días recorría y supervisaba personalmente las actividades, trataba a cada uno de los empleados como a sus hijos, los retaba cuando las cosas no estaban como ella quería y los premiaba cuando las cosas iban bien. Siempre fue gentil y amable, pero ella misma se ocupaba de hasta el último detalle –inclusive, cada una de las decisiones debía ser consultada a ella –. No dejaba nada al azar: los empleados debían seguir los procesos que ya ella había estandarizado. El trabajo diario se encontraba completamente planificado, desde la apertura hasta el cierre. 
Crecimiento

Con la incorporación de Patricia, la madre delegó en ella la mayor parte del trabajo y le dio espacio para que se desarrolle como profesional y continúe con el emprendimiento que ella había comenzado. Ambas creían que podía “irles mejor”, así que aunaron experiencia y nuevos conocimientos para continuar creciendo en el rubro. 

Desde que ingresó, Patricia fue muy bien recibida por los jefes de los locales por su carisma, sus altas expectativas y el trato que les brindaba a cada uno de ellos. Los nuevos aires de juventud renovaron las ganas del personal de jefaturas, quienes sintieron posibilidades para desplegar sus potenciales y ser partícipes activos en los nuevos cambios. 
La mirada del negocio que incorporó Patricia fue innovadora y flexible, ajustando sus ideas a las necesidades del mercado. Al ingresar a la organización y con el aval de su madre, la joven comenzó a desarrollar cambios en los sistemas de trabajo que se planteaban en los locales y en las formas de comunicación con la oficina central. Estos cambios afectarían a los sistemas de compensaciones. 
La reestructuración que se planteó era ambiciosa y sola no podía llevarla a cabo, por lo que contrató a su amiga Emma Vázquez, Licenciada en Psicología, como gerente de RR.HH. Emma sería su mano derecha en la implementación del proyecto. 

Emma se sintió altamente motivada con la propuesta de su amiga, aceptó el desafío y se comprometió a llevar adelante los objetivos; creía que era la indicada para el trabajo. 

El trabajo las sumergió de lleno, estaban tan concentradas que no daban cuenta de las horas que pasaban, era un desafío para las dos.
Proyecto 

En primer lugar, determinaron un nuevo organigrama, en el que detallaban la estructura del negocio, incluyendo la de los locales. 

Los cambios eran radicales, ya que planteaban una reorganización total de la forma de trabajo: cada local contaría con un jefe que cumpliría 8 horas en horarios rotativos, 2 encargados de turnos, para así poder extender el horario de atención, y empleados que cumplieran turnos de 8 horas. A pesar de los modificaciones, la estructura seguía siendo pequeña, ya que se terciarizaban el área contable y la de sistemas.

El objetivo de las jóvenes profesionales a cargo del proyecto era dejar atrás la baja autonomía y rutinas rígidamente sistematizadas y ya prescriptas con las que contaba el personal al inicio del negocio, estando a cargo de Josefina.  La nueva meta era formar a un personal que tenga iniciativa, que se adapte a los cambios, sea creativo y reflexivo en los procesos. 
Así, se planteó una nueva gestión de los locales, que pasaría del antiguo control del trabajo a la autonomía responsable dirigida hacia una gestión de resultados –siempre pensando en la calidad total, con el fin de obtener más clientes, ofrecer más servicios y fidelizar a los clientes que ya se poseían.
Para poder llevar adelante los cambios, Patricia estaba convencida de que tenía que implicar a todo el personal. Por este motivo, determinó que, para una mejor comunicación, se realizaría una reunión quincenal. Allí se trabajarían no sólo las ventas y las mermas, sino que también se tocarían temas que gestión y recursos humanos para lograr, entre todos, construir las mejores soluciones a los conflictos que se les presentasen

Las ideas ya estaban y debían ponerlas en marcha, así que en primer lugar y junto a Josefina, Emma y Patricia delimitaron los perfiles de los puestos operativos. Esto daba inicio al primer cambio que resultaba radical.

Emma debía divisar y desarrollar las competencias técnicas y generales de cada uno de los puestos de operaciones. Esto no era nada fácil, ya que debía salir al campo a observar los puestos a partir de los perfiles que habían delimitado; además, se sumaba que algunos de los ya definidos debían ajustarte a la realidad. 
Las trasformaciones más complejas se encontraban en el área de RR.HH. Emma se hallaba sobrecargada de tareas, y a los pocos meses de estar en la empresa ya comenzaba a tener signos de cansancio serios. Tal era la magnitud del proyecto que sus horarios se tornaron imprevisibles.  Patricia se dio cuenta del estado de su amiga y, pensando en su salud, le propuso buscar una asistente senior para el área.

En paralelo a la tarea de definición de competencias, se empezó la búsqueda para cubrir el perfil requerido, iniciando con la redacción del aviso para el puesto. No tardaron en llegar los curriculum y se comenzó con el proceso de selección. 

Al mes de iniciada la búsqueda, se incorporó Ana Gálvez, Lic. En Psicopedagogía, con vasta experiencia en capacitación y gestión por competencias. 
Emma estableció inmediatamente un buen vínculo de trabajo, ya que siempre se caracterizó por entender a las personas. Durante los primeros meses, delegó y supervisó tareas. Además, consideraba que su función como gerenta del área era formar a su asistente, así que más que su líder era su coach: la ayudaba a identificar tanto los obstáculos que se le presentaban en su tarea como los suyos propios. 
Emma y Ana se convirtieron en un verdadero equipo de trabajo, su comunicación era excelente, se complementaban y coordinaban para lograr las metas. Juntas confeccionaron el manual competencias y diseñaron una capacitación. El objetivo de la misma era introducir al personal de operaciones al nuevo modelo de competencias, para lo cual debieron determinar los tiempos y armar los grupos según los puestos para no obstaculizar el trabajo de las tiendas. 
Por otro lado, Emma diseñó un plan de desarrollo de carrera para los empleados operativos, así podrían motivarlos y contar con personal preparado en caso de que fuera necesario. Una vez que tuvo el diseño de evaluación de potencial armado, se lo presentó a Patricia con la idea de poder hacer las primeras evaluaciones para cubrir los nuevos puestos que requería el actual organigrama. La gerenta de operaciones y marketing quedó maravillada con la propuesta y de inmediato le pidió que la llevara a cabo. 

La evaluación de potencial

En primer lugar, Emma constituyó el equipo de trabajo para la evaluación con la participación de Josefina, Patricia y Ana: las instruyó en la observación de las competencias, les entregó material de lectura para enriquecer estos conocimientos y les explicó cada uno de los momentos de la evaluación.
La primera evaluación de potencial se los jefes de local, para cubrir el puesto de supervisor. Al terminar de trabajar con los participantes, la coordinadora Emma y las tres observadoras se sentaron a discutir sobre las fortalezas y los puntos de mejora en los participantes. Después de varias horas de discusión, llegaron a la conclusión de que el empleado que se encontraba más cerca del perfil era el más joven del grupo. Con sólo 22 años, Juan Pablo tenía altas las competencias de orientación al cliente, análisis y resolución de problemas, mientras que debería trabajar sobre la competencia de dirección y coordinación de equipos 
La segunda evaluación de potencial que se realizó fue para los vendedores de local. Por un lado, se pretendía cubrir el puesto de jefe de local que se generaría con el ascenso, y por otro, fortalecer las competencias de los actuales vendedores. En esta evaluación el indicado para el puesto de jefe de local, fue Magdalena según los resultados sólo debía trabajar sobre comunicación.  
A todos los participantes de ambas evaluaciones se les dio una devolución individual y se los ayudó a amar un plan de autodesarrollo en el que tendrían que planificar actividades que posibiliten el desarrollo de las competencias que debían fortalecer. El plan sería visado por Ana; además, podían pedir algún tipo de capacitación específica –la que sería aprobada por Emma.  
Los conflictos y obstáculos 

Los nuevos ascensos originaron vacantes en las bases. Por esta razón, Emma pidió a su asistente que redactara un aviso y lo publicara teniendo en cuenta el perfil requerido. 
La búsqueda no fue nada fácil. Por un lado, el aviso no fue ubicado correctamente, lo que produjo un atraso, y por otro, muchos de los curriculum que llegaban no tenían las competencias para el puesto. Además, mucha gente que había quedado seleccionada en la mitad del proceso no asistía más porque ya había conseguido trabajo. Emma se planteó, entonces, la necesidad de formar a Ana en el proceso de selección para que pudiera alcanzar los objetivos de la misma en el menor tiempo posible.
Por otra parte, las cosas no estaban como en un comienzo: después de los ascensos, algunos de los jefes y empleados estaban descontentos y generaban rumores entre el personal de los locales. Comparaban sus aportes a la organización con los de sus compañeros que ascendieron y no consideraban justos los ascensos. Esta situación de disconformidad trajo inconvenientes en la rutina de los locales: empezó a haber ausentismos por enfermedades y muchos de ellos se apegaban al reglamento para realizar su trabajo; además, se advirtió que en uno de los locales habían subido el índice las mermas –mercadería dañada o faltante –. 

En cuanto a los planes de autodesarrollo que estaban iniciados, Emma encontró dificultades con Horacio, Jefe de local. El problema no sólo estaba en las acciones que planteaba para su autodesarrollo –debía fortalecer la competencia de liderazgo –, sino que también había recibido diferentes quejas de los empleados en relación con su conducta. 
Horacio era un hombre muy tradicional, de unos 60 años, que se encontraba trabajando desde los inicios de la organización. Se caracterizó siempre por su inclinación al poder. En todo momento creyó que la mejor manera de resolver los problemas era ejercer un control estricto sobre los procesos y sobre las personas, y tomar decisiones de manera personal siguiendo siempre los mismos caminos que ya tenía establecidos. Consideraba que, si mantenía el control y seguía los procedimientos que manejaba desde el inicio del negocio, no se encontraría con ningún inconveniente. 
La problemática que se le planteó a Emma, se refería, por un lado, al plan: Horacio no creía que tuviera dificultades para liderar, y tenía una actitud negativa frente a la nueva propuesta; creía que era una pérdida de tiempo pensar en acciones y delegar en los empleados.. Por otro lado, Emma, recibió varios llamados de los empleados del local y hasta la renuncia de uno de ellos. Cuando realizó la entrevista de egreso, el empleado comentó que se encontraba cansado, que Horacio había logrado su cometido, que sentía vergüenza por los tratos que recibía y que no encontraba sentido a las tareas que realizaba. Agregó que, desde el principio, lo humillaba –aunque él esperaba que cambiara –, lo trataba de imbécil y muchas veces lo insultaba frente a los demás empleados; además, dijo que siempre le daba los peores horarios y las tareas más pesadas.  
En cuanto a los llamados, muchos provenían de personas jóvenes –de entre 20 y 25 años – que se quejaban de los tratos Horacio: les prohibía usar sus celulares en el tiempo de descanso y siempre tenían que actuar de la manera que él indicaba, ajustándose al diseño preestablecido; además, intentaba manejar al personal a través del miedo –y lo peor era que algunos sí le temían –. Emma ya había escuchado rumores de que lo llamaban ‘viejo casca rabias’ y que creían que vivía en la edad de piedra porque no sabía nada de tecnología. 
A pesar de todo, los problemas y las dificultades no son obstáculos para Patricia ni para Emma. Al contrario, buscan siempre la manera de solucionarlos, ya sea implementando estrategias individuales o haciendo participar a todos los jefes de los locales y al supervisor en los encuentros quincenales. En las reuniones piden que se traten los temas más relevantes, que se muestren las buenas prácticas; buscan, a través de la comunicación, la mejor forma de resolver los problemas: no quieren sólo una mirada y una sola solución, y eso lo logran a partir de la información que recaban en las reuniones y de reflexionar sobre los mejores caminos para resolver los problemas. Además, llevan a RR.HH. los temas que deben ser tratados por el área, y piden al sector que se encargue de solucionarlos. 
No obstante, frente al conflicto con el jefe de local se implementaron estrategias individuales y se comenzó a trabajar a través de la implementación de un cuestionario de clima laboral,  para poder detectar exactamente cuáles son los puntos a mejorar. 
Y las ideas continúan

Acompañando la implementación de estos cambios, Patricia está ahora sumergida en el diseño de un nuevo proyecto, el de incorporación de gastronomía en los locales. Disfruta tanto de este trabajo que no le alcanza el tiempo en la oficina y las horas se le pasan volando. Ha conseguido apoyo financiero de un banco local y ya compraron la maquinaria y equipamiento necesarios para empezar a producir comida naturista en los locales. Se siente útil, feliz, realizada.
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