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1. La implementacién de las propuestas

1.1. DIEZ EJEMPLOS

a.

El caso de Navistar International Corporation (antes International Har-
vester) es un ejemplo de una empresa americana que pudo evitar la
bancarrota y revilalizarse sin ayuda del gobierno. Una parte clave del
proceso de reestructuracién (descripto en “The Executive”, publicacién
de la Academy of Management, Febrero 1930) involucrd el cambio de
cultura de la empresa. El estilo gerencial erauntema clave. Durante mas
de 150 afios se habia gestado un estilo jerdrquico, no paricipativo y
burocratico. No fue facil enfrentar este tema.

. Alain Gémez enfrentd a los “Viejos Barones” al reestructurar la empre-

sa estatal Thomson.

. Elpresidente de laempresa argentina VDR es el principal obstaculo para

uha revisidon estratégica.

. En la empresa argentina XYZ no hay consenso sobre el diagnéstico

(etapa primera de Ia fase de ajuste a la realidad).

. lacocca describe en su best-seller los problemas y 1a amargura de la

implementacion de sus medidas de reestructuracion.

La empresa argentina U.C. filial de una americana, pasa durante 1988
de 7 niveles en la estructura organizativa de 14brica a 4. Hay problemas,
pero el cambio es exitoso.

. El Directorio de un banco privado argentino esta basicamente integra-

do por miembros de tres familias. Se decide incorporar a un gerente
general, que no pertenezca a ninguna de las tres partes, para encarar
el proceso de cambio. Meses después el Gerente General se enconltra-
ba con poce poder real y no podia hacer {as transformaciones necesa-
rias. £s un individuo capaz y con experiencia.

. El Director Ejecutivo de una empresa argentina, con el acuerdo del

principal accionista, decide incorporar un nuevo Gerente General.

La empresa est& en una situacién angustiante similar a Chrysler. Este
Director informa de la decisién a los seis gerentes principales de la
empresa un dia antes de la incorporacién. Con el cambio sélo dos
gerentes quedan en la operacion, los otros cuatro (entre ellos el ex-
gerente general) pasan al Directorio.

Laoposicidn al nuevo Gerente General fue unanime y despiadada desde
el primer dia. Cinco de esos gerentes eran amigos desde hacia muchos
afos y algunos eran amigos personales del Director Ejecutivo. No le
podian “perdonar” la decisién inconsulta ni aceptaban que la empresa
hubiese llegado a esa situacién por culpa de ellos.
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El nuevo gerente general se tomd unos dias para conocer la empresay
empezo a tomar decisiones con rapidez. Tenia muy claro lo que tenia
que hacer y lo transmitia. El grupo de los “cinco” (cuatro de 10s cuales
empezaron a estar en sus oficinas sin nada que hacer) lo criticaban
acidamente y socababan su autoridad buscando alianza con empleados
y jefes antiguos. El personal estaba muy inquieto. Los cinco amigos no
dejaban en paz al Director Ejecutivo mostrando lo “inadecuado” de las
decisiones que el “lacocca” estaba tomando (la mayoria de las cuales
eran buenas, profundas y bien encaradas). Al mes y medio el nuevo
Gerente General se fue, un "“Comité de Direccién” lo reemplazd...
formado por los que lo hablan desplazado.

En su empresa lo llaman el “Duque”. Alto, elegante, amable, frio,

calculador. La palabra es su mejor arma, €l dominio dialéctico le permite

demostrar lo indemostrable y quedar siempre bien en las reuniones ge-
renciales. Es el maximo responsable det drea comercial. No es univer-
sitario ni tiene preparacién especitica en esa materia. Es incapaz de
pensar en estrategias comerciales distintas. Es pésime conductorde los
recursos humanos, pero conoce toda la crganizacion informal de la
empresay forja alianzas con individuos claves. Dominador de la intriga,
padria agregar algunas paginas al “Principe” de Maquiavelo.

La empresa ha cambiado sucesivamente de gerentes en todas las
areas, pero él queda. Muchos de esos gerentes son sus victimas, La
compafhia ha perdido ventas, participacion en el mercado y rentabilidad.
Ha pasado por serios problemas financieros. Necesita una reestructu-
racién profunda y un replanteo estratégico. El es la valla mas importan-
te. Sila empresa perdura, quizds el proceso se realice cuando el “Duque”
decida jubilarse.

j. Philips nombré el 14 de mayo de 1990 un nuevo presidente: Jan D.

Timmer, alias el Huracan Gilbert {un huracdnque arrasé islas del Caribe
en 1988). La empresa enfrenta desafios estratégicos (Europa de 1992,
competencia japonesa, etc.). Su eficlencia es pobre, las ventas por
empleado en 1989 fueron de u$s 100,000 {la mitad de Maisushita y
Sony, 25% menos gde General Electric).

A pesar de que el anterior Presidente Van der Klugt comenzé un
movimienlo estratégico de concentracién en cuatro dreas principales
(electronica de consumo masivo, iluminacién, componentes electréni- -
cos y computadorasftelecomunicaciones) la empresa debe profundizar
la reestructuracién. Timmer tiene una impresionante historia de rees-
tructuraciones exitosas: la filial de Sudatrica, Polygram, la divisién de
electrénica de consumoe masivo. Se piensa que, entre otras medidas, el
Huracan “Gilbert” tiene que despedir el 20% de los 300.000 empleados.
¢ Podra?



Segun la revista Business Week del 26/11/30 el caso de Philips no es
\inico en Europa. Algunos ejemplos de empresas que estan eliminando
gerentes, mandos intermedios y personal administrativo son:

Personal despedido

Actividad Empresa Pais o0 adaspediren
1990 y/o 19H
Electrénica Bull Francia 5.500
Qlivetti italia 13.500
Petréleo British Petroleum  G. Bretafia 1.150
Comunicaciones  British Telecom G. Bretafia 5.000
Finanzas Barclays G. Bretafia 4.300
Aeroiineas KLM Holanda 500
Autombviles Renault Francia 4.600
Quimicas Hoechst Alemania 800
Maquinaria Caterpiliar Bélgica 100

k. Control Data era una compafiia de computacién importante en los afios
60 y 70, pero luego comenzé su decadencia.
Larry Perlman, nombrado N® 1 en diciembre de 1989, ha continuado el
proceso de reestructuracion en la empresa. La compabhia tiene ahora
18.000 empleados (en 1981, 60.000) y sus ventas son de alrededor de
2.000 miflones de ddlares {40% del nivel de 1983). Las utilidades
probables de este aho seran de u$s 60 millones (el mayor nivel desde
1983).
Habiendo reducido tanto la empresa, Periman tiene que idear una

estralegia que tenga sentido para lo que queda de empresa. Reconoce
que no es facil. Uno de los problemas es !a falta de motivacién del

personal.

1.2, INTERROGANTES
a. La construccién de una nueva estructura empresaria acompafiada por

una revisién estratégica no es facil.
Llevara en los afos 90 a replantear (al menos) cuatro grandes temas:
- Gémo generar motivacion en el personal.

Cuaéles son los cambios necesarios a los estilos de liderazgo.

- Cémo encarar el dasarrollo de los recursos humanos.

- Cdémo manejar las transiciones organizacionales (ef planeamiento y

la implementacién del cambio estructural).

En todos estos temas hay diferentes enfoques y, muchas veces, no hay
acuerdos. Estos son aspectos que podrfan considerarse involucrados
191



en dos divisiones o especialidades de la administracion de empresas
que la Academia de Management de EE.UU. llama “Organizational
Behavior (comportamiento organizacional) y “Organizational Develop-
ment” (desarrollo organizacional).

Cuando a fines de la década de los '60 la editorial Addison-Wesley
Publishing Co. comenzd a publicar una serie especifica de libros sobre
este tema, el desarrollo organizacional no se entendia bien, ni estaba
bien detinido. Esta serie ya ha pubticado mas de 20 libros y hay autores
que han publicado libros de texto universitarios. Ha habido un avance
pero los conceptos siguen en continua evolucién.

Esta especialidad tiene también sus criticos.

De los cuatro temas mencionados como relevantes para los afios '90
este capilulo se concentrar4 en el Ultimo: el cambio organizacional.

b. Los procesos de reestructuracion y replanteo estratégico involucran un
proceso de cambio importante en la empresa que generan intensos
problemas humanos. Estos procesos generan dudas, interrogantes en
los que toman decisiones. Cémo deberia encararse, por ejemplo:

- el cambio de cultura de la empresa;

- los cambios en el Directorio (...y los casos en que hay que cambiar el
duefio?);

- los cambios de gerentes;

- despidos masivos de personal;

- cambios cualitativos de personal;

- relaciones con representantes del personal y sindicatos;

- conflictos (entre individuos, entre seclores de la empresa, empresa-
sindicato, etc.),

- luchas por poder (entre gerentes, entre directores, etc.);
- el “miedo” del personal a eslos procesos y la resistencia al cambio.

2. El comportamiento organizacional

En el ANEXO Il se describen algunos aspectos del proceso de cambio en
las organizaciones. Asi, se menciona que:

a. Una forma de estudiar el proceso de cambio es a través del modelo de
R. Beckhard y R. Harris. Se piensa en:

- ¢por qué hay que cambiar? (determinacién de la necesidad de
cambio y del grado de eleccidn existente);

- qué situacion futura se desea alcanzar;
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- cudl es la situacion actual (diagnéstico);

- la etapa de transicion (periodo en que el cambio se realiza). Esto
incluye las estrucluras 0 mecanismos para manejar la transicion.

b. Otra metodologia Gti! es el “stream analysis” (analisis delflujo o sucesién
de eventos), de J. Porras. A través de claras representaciones graficas

. se diagnostica el problema, se planifican las intervenciores o acciones
y se monitorea el proceso de cambio.

Sugiere la formacién de un equipo de trabajo que monitoreara el
proceso. ‘

¢. Los cambios de estructura empresaria aumentan y cambian el tenor de
los conflictos. Es necesario entenderlos y administrarlos para que la
empresa no disipe energia inutiimente en ellos.

d. El poder debera ser adquirido y usado (con eficacia y responsabilidad)
por los generadores e implementadores del proceso de cambio. Para
ello es necesario conocer qué tipos de poder existen, cudles son las
hases de! poder individual y departamental, cudles son las estrategias
de poder m4s exitosas y cdmo se relacionan estos dos ullimos aspectos
(bases y estrategias de poder).

3. Recomendaciones practicas
para enfrentar el desafio

3.1. ;ESTA LA EMPRESA PREPARADA PARA EL CAMBIO?
a. ¢ Por qué cambiar?

Tal como se mencioné en el Capitulo 1, hay ciertos eventos que aceleran
la decisién de poner en marcha un proceso de cambio. Una “crisis”
financiera puede ser un ejemplo. Siguiendo el modelo de R. Beckhard-
R. Harris, da respuesta inmediata a la etapa “Por qué cambiar”.

b. El tiempo disponible.

Todo proceso de cambio necesita tiempo... pero la magnitud de la crisis
fija en cierta forma el tiempo disponible. Ese tiempo suele ser corto.
lacocea no tuvo tranquilidad para cambiar Chrysler, fue obligado atomar
medidas drasticas en menos de un afio.

Cuando no hay crisis, aunque si necesidad de cambio, el tiempo
disponible puede ser mayor.,

También es oportuno aclarar que si el tiempo es muy limitado, el cambio
tiende a tener un afto contenide de autoritarismo (ho hay sencillamente
tiempo para el lento proceso participativo). La limitacion de tiempo
también aumenta Ia cantidad de errores que se comete.
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¢. Surgen también preguntas 1ales como:
- ¢Cudles la experiencia histérica de la empresa en aceptar cambios?

- ¢ Hasta qué punto los resultados esperados del cambio son acepta-
bles por los distintos niveles de la organizacion?

- ¢ De quiénes ha surgido la idea de cambio?
- ¢Hay apoyo en la direccidn superior?

- iEs elcambio compatible con los objetivos seguidos hasta ahora por
la empresa?

d. Antes de hacer nada conviene, entonces, genherar un debate esclarece-
doren la empresa (al menos en el personal clave) sobre 1a necesidad del
cambio.La empresa estaralistapara comenzarcuando hayaun consen-
so minimo y un fuerte apoyo de la Direccién Superior.

3.2. OBJETIVOS DEL PROCESO DE AJUSTE

Es necesario fijar los objetivos del ajuste en fa forma més cuantitativa
posible. En el caso de la empresa BXHFX (mencionada en el Capitulo 1)
era necesario incrementarlas utilidades en 10 miliones de délares. El plazo
eradeun afio y, de acuerdo al diagndstico realizado, la reduccion de gastos
de personal necesaria era del orden de los 4 millones de délares. Idéntico
esfuerzo de cuantificacion deberia realizarse en otras variables estructu-
rales y de eslrategia.

Segun el modelo de Beckhard y Harris esto seria definirla “situacién futura”
que se desea alcanzar. El segundo gréfico del stream analysis de Porras
indicaria los objetivos & alcanzar.

3.3. LA ORGANIZACION DEL CAMBIC
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a. El Grupo “Cambio y Futuro”

Los distintos autores recomiendan la formacidn de un grupo pequefio y
selecto de personas para impulsar, coordinar y monitorear el cambio. R.
Beckhard-R. Harris hablan del grupe “Eficacia”, J. Porras del "Grupo
Cambio”, El autor usé enuna empresa el nombre del “Cambio y Futuro™.

Este grupo deberi existir mientras dure la etapa de ajuste drastico y, se
recomienda (de acuerdo a la experiencia en varias empresas) que sus
integrantes se dediquen enforma completa a esta tarea; es decir que no
tengan responsabilidades operativas.

b. ¢ Tenemos la gente para ese grupo?

Los integrantes del equipo de trabajo mencionado deberan cubrir los
siguientes roles:



- ElInventor, es decir el que modeliza, integra conceptos, planifica.
- El Entrepreneur, busca oportunidades, identifica problemas criticos.

- Ellntegrador, forja alianzas, gana aceptacién del personal, traduce
planes estratégicos a operativos.

- El Experto, tiene conocimiento técnico sobre aspectos especificos.

- ElGerente, asigna prioridades, delega, se encarga de que las cosas
se hagan.

- ElPatrocinante, asegura el apoyo de ia alta direccidn y la existencia
de recursos.

A veces una sola persona puede cubrir mas de un rol (ejemplo:
alguien que tenga caracteristicas de gerente e integrador).

c. ¢ Orientacién participativa o autoritaria?

¢ Con qué orientacidn trabajara el grupo? ; Serd un mero coordinador o
un fuerte impulsor de! cambio?

Supongamos que la situacién sea la siguiente:
- Ha existido ungz crisis.

- Hay un tiempo limitado para mejorar.

- Hay una fuerte resistencia al cambio.

En este caso quizd convenga fomentar alguna participacion en el
analisis de algunas medidas, pero dejar la decisién de qué hacer y la
supervision del proceso a un grupo fuerte, con caracteristicas como las
sefialadas.

Este grupo serfa un drea o departamento de la empresa dependiendo di-
rectamente del directorio o presidencia, con autonomia y autoridad total
para fograr su cometido.

d. ;Quign lidera?
El cambio tiene que ser liderado por alguien muy convencido de su
necesidad y que ocupe un nivel muy alto en la organizaciéon. No
necesariamente debe ser el jefe operativo del grupo, pero si es esencial
que sea su patrocinante {genera el apoyo de a direccién y proporciona
recursos). Idealmente es un miembro del directorio o el presidente de 1a
empresa.

3.4.LA IMPLEMENTACION

:Coémo podemos asegurarnos que el proceso de implementacién sea
exitoso?
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4.1.
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Una vez resuelta la situacion inicial ya mencionada (apoyo de la Direccién,
fijacién de objetivos, organizacién del grupo “Cambio y Futuro®, estableci-
miento de planes claros de cambio, etc.) sera necesario:

a. Dividir los planes en proyectos concretos, designando un responsable
para su implementacién. En muchas empresas, cuando el tema es
complejo se forman grupos de trabajo para cada proyecto.

Ejemplo: la modificacién del sistema de cuentas a pagar seré responsa-
bilidad del grupo integrado por A. J., J.F.y H. L. Deberda realizar 1a tarea
en cuatro meses y contara con un presupuest? de $X para comprar un
nuevo software (o subcontratar la programacién de un software especial
para la empresa). A. J. es el que responde por los resultados del grupo.

b. Controlar el cumplimiento de los objetivos del proceso de cambio y
monitorear cuidadosamente cada proyecto. Recuerde el lector que el
tercer grafico del "stream analysis” estaba dedicado a este control.

¢. Evaluar costos y beneticios.
d. Difundir los cambios y los beneficios logrados.

e. Enfrentar decididamente la resistencia al cambio y los conilictos.
A medida que el cambio progresa la resistencia aumenta. También au-
mentan los conflictos y 1as luchas por el poder. Es necesario entonces
realizar una accién continua, decidida (sin marchas y contramarchas)
vigorosa que enirente todos los obstéculos que haya en el camino.

4. La reduccién de personal

ANTECEDENTES

La reduccién de personal suele ser una de las medidas que acompafa los
procesos de ajuste. El aspecto es complicado e ingrato y, por ende,
requiere ser analizado desde diferentes perspectivas (12 de la empresa, la
delgerente, ladeltrabajador, la del representante laboral, lade la sociedad,
etc.).

Existen diferentes trabajos sobre el tema. Zammuto y Cameron (1985) re-
comendaron que las empresas que enfrentaban una repentina escasez de
recursos usaran una esirategia de concentracion (reducir la escala de sus
operaciones para proteger sus mercados, tecnologias y servicios bdsicos).
La investigacién de Harrigan (1981-82) en empresas declinantes indica
qué estrategias de finalizacién (que incluyen el cierre de plantas} usadas
a tiempo, pueden ser respuestas gerenciales apropiadas. Llevar a cabo
estas estrategias implica masivas reducciones de personal.



Una vez que la Direccién de la empresa decide reducir el personal, debe
decidir cdmo hacerlo. Usualmente se realizan despidos, pero frecuente-
mente se usan otras alternativas como congelamiento de vacantes, incen-
tivos para adelantos de jubilacién, iransferencias entre sectores o plantas,
reduccién de semana laboral, etc. Cada alternativa tiene costos diterentes
parala empresay paralos empleados. Las empresas que usan alternativas
de lento resultado sufrirdn ef costo de pagar personal que no necesitan y
las que inducen retiros voluntarios pueden ser costosas. Los despidos
tienen costos directos e indirectos; debe pensarse en los costos de
indemnizacién, seguros, outplacement y posibles juicios {Heneman,
Schwab, Fossum & Dyer, 1986; Greenhalgh & McKersie, 1980; Ewing,
1983; Youngblood & Tidwell, 1981).

Los despidos producen sentimientos de inseguridad entre los empleados
que sobreviven a las reducciones iniciales (Brockner, Davy & Carter, 1985;
Greenhalgh & Rosenblatt, 1984) creando una serie de efectos adversos.
Por ejemplo, la rotacién puede incrementarse dentro del grupoe de los
empleados mas valiosos para la empresa {Greenhaigh & Jick, 1979;
Sutton, 1983), el compromiso y lealtad a la empresa puede caer y los
empleados sobrevivientes pueden hacer su comportamiento mds rigido
(Staw, Sandelands & Dutton, 1981). El efeclo de los despidos sobre la
productividad laboral ho es claro. Algunos estudios sugieren que el “sen-
timiento de culpa” lleva a incrementar el esfuerzo (Brockner y otros, 1985;
Brockner, Greenberg, Boriz & Canter, 1986). Otros trabajos sugieren que
la inseguridad reduce la productividad laboral (Greenhalgh, 1982).

Los empleados que pierden sus trabajos también incurren en costos y un
sentido ético o de responsabilidad social hace que esos costos deban ser
considerados cuando se elige entre estrategias altemativas. La pérdida del
trabajo amenaza la salud fisica y mental. Los despidos pueden ocasionar
stressfisioldgico, incluyendo hipertension, artrilis, ulceras pépticas y eleva-
dos niveles de colesterol (Buss & Redburn, 1983; Cobb & Kasl, 1877). Los
despidos pueden también tener otros efectos adversos: los trabajadores
despedidos masivamente pueden tener mayor periodo de desempleo,
mayor reduccién de ingresos e inestable situacién laboral posterior que los
desempleados engeneral (Fiaim & Sehgal, 1985; Jacobson, 1973). Incluso
alternativas que no involucren despidos, como transferencias intemas,
pueden afectar a los empleados (Brett, 1980). A pesarde los costos que la
reduccién de personal acarrea a las empresas y a sus miembros, poca
atencién se le ha prestado a cémo los gerentes eligen entre diferentes
alternativas. Sélo en los ultimos afios de la década de los '80 se comenzd
a profundizar el tema.

En el Capitulo 1 ya se habfan mencionado los resultados de una encuesta
de la American Management Association {en 1987) que indicaba las
medidas mas usuales en empresas americanas. En el ANEXO Il se tratan
tres temas en detalle:
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- las alternativas de reduccién de personal.
- la experiencia en diferentes paises.
- algunas recomendaciones que surgen de la experiencia.

4.2. ALTERNATIVAS

De acuerdo a lo indicado en el ANEXO |If {ver figura 3.5. si interesa el
detalle) las variantes de reduccién de personal pueden agruparse en cinco
alternativas: :

a.

b.

Deterioro Natural.
Ejemplo: congelamiento total o selectivo de ingresos.
Reasignacidn inducida.

Ejemplo: ofrecimiento de indemnizaciones generosas para lograr un
retiro voluntario.

. Reasignacion involuntaria.

Ejemplo: reduccién de semana faboral (por el tiempo no trabajado se
paga menor salario).

. Despidos con apoyo.

Ejemplo: despido con indemnizacién y ayuda para obtener nuevo
empleo.

. Despidos sin apoyo.

Ejemplo: se despide al empleado cumpliendo estrictamente lo que
indica la ley.

4.3.;COMO HACERLO?

Lo que sigue aqui es una secuencia posible de temas a encarar cu andose
decide reducir el personal con algunas recomendaciones practicas que
surgen de investigaciones y experiencias personales del autor.
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a.

La mégnitud del ajuste necesario en la empresa determina la alternati-
va a elegir.

La profundidad del ajuste a realizar y el tiempo disponible determina la
alternativa de reduccién de personal a elegir. Cuando hay tiempo y
recursos se pueden elegir las alternativas mas favorables al personal
(deterioro natural, reasignacién inducida); en casos de dificultad extre-
ma los despidos son inevitables. '

. ¢ Quién va a ser desplazado?

Indicar quién queda en 1a empresa y quién no, implica establecer un



criterio de seleccién. No hay unanimidad al respecto {(; mantener a los
mas calificados? ;mantener a los gue van a sufrir mas?).

Se recomienda:

- Enla etapa de diagndstico hacer un exhaustivo andlisis de la organi-
zacién, procedimientos y tareas principales. Organizaciones mas
“chatas” con procedimientos mas eficientes necesitan menos perso-
nal.

Es necesario eliminar primero los puestos y ciertas tareas... y luego
el personal,

Ha sido muy usual, en los ltimos afios, la klamada “masacre de los
mandos medios”, es decir, la reduccién de niveles en la organizacién,
mediante el aumento de la cantidad de supervisados por supervisor,
jefe o gerente. Esto ha llevado a reconsiderar los conceptos tradicio-
nales de “Span” (alcance} de control y obligado a una mayor delega-
cién, Si bien la reduccién de niveles reduce los costos de personal
sensiblemente (un jefe o un gerente tiene mayorremuneracidnque un
operario), esa reduccién debe hacerse con cuidado.

- Aprovechar las reducciones de personal para dejar en la empresa el
personal mas capacitado y comprometido. La idea central debe ser:
que gueden “pocos”, “buenos” y “motivados”.

. Velocidad de implementacidn

Talcomo seindica en el ANEXO lil unareduccién de personallentatiene
beneficios, pero también costos. Una reduccién rapida, si bien provoca
un estado de shock, tiene la ventaja de dejar a la empresa mas
rdpidamente en condiciones de operar con menores costos. En la
mayoria de los casos se opta por esta solucién.

. Notificacién y consulta a representantes laborales.

En algunos paises {(en especial los de Europa QOccidental, ver ANEXO
11} se pone énfasis en los procedimientos obligatorios de consulta a
representantes y notificacién previa a las autoridades publicas. En otros
(ejemplo, EE.ULL) hay menos restricciones para el empleador. Hay que
reconocer también, que la madurez de las relaciones empresa-trabaja-
dores no es 1a misma en todos los paises. Por otra parte, es diticil pedir
objetividad a los trabajadores cuando el tema a tratar es el de reduccio-
nes de personal.

Enconsecuencia, la recomendacion es tratar pragmaticamente eltema.
Dependerad de cada caso. En algunas situaciones quizds, convenga
notificar y explicar las medidas a los representantes laborales con
alguna {no demasiada) anticipacién.
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8. Indemnizacion y ayuda

En el caso de despidos, hay ciertas compensaciones a las gue eltraba-
jador tiene derecho por ley.

Se recomienda, sin embargo, realizar la implementacién de las decisio-
nes de la siguiente forma: '

Explicar a todo el personal, sector por sector, las medidas que se
toman y las razones que llevan a tomarias.

Explicar en forma personal a cada individuo la razén de su despido.
No es de esperar una entrevista agradable o la aceptacion de la
decisidn.

Proporcionar a los despedidos las compensaciones a que tienen de-
recho ytodala ayuda adicional (para conseguir empleo, capacitacién,
etc.) que la empresa pueda brindar de acuerdo a sus posibilidades fi-
nancieras.

La motivacion de los que quedan

Durante el proceso de reduccién de personal y después del proceso,
puede haber una baja generalizada de motivacion en el personal que
permanece en la empresa. En todo momento los gerentes deben tener
presente este tema. ;Cémo encararo?

Comunicar en exceso, Explicar, explicar y explicar qué se hace y por
qué se lo hace.

No tomar medidas arbitrarias, todo debe tener una justificacion.

Reducir el personal con rapidez y anunciar cuando el proceso ha
finalizado (la gente quiere saber cuéndo “terminan” los despidos).

Tratar con consideracién a los que se van {los que se quedan pueden
pensar que lo mismo les puede ocurrir a ellos en el futuro).

Aumentar la seguridad a los que quedan en la empresa, mediante
manifestaciones concretas, no con palabras (aumentos de sueldo,
capacitacion, etcétera).



5. SINTESIS

La construccidn de una nueva estructura empresaria llevard en los afios '90
a repensar, al menos, cuatro grandes temas:

- cdmo generar motivacion en el personal;
- cudles son los cambios necesarios en los estilos de liderazgo;
- ¢émo encarar el desarrolio de los recursos humanos;

- como manejar Ias transiciones organizacionales (el planeamiento y la
implementacién del cambio estructural).

Este capitulo se concentra en el dltimo aspecto.

Estos procesos generan dudas, interrogantes en los que toman decisiones.
Por ejemplo, céme encarar:

- el cambio de cultura de la empresa;

- los cambios en el Directorio {...y en los casos en que hay que cambiar el
duelio?);

- los cambios de gerentes;

- despidos masivos de personal;

- cambios cualitativos de perscnal;

- relaciones con representantes del personal y sindicatos;

- conflictos (entre individuos, entre seclores de Ia empresa, empresa-sin-
dicato, efc.);

- luchas por poder (entre gerentes, entre directores, elc.);
- el “miedo” del personal a estos procesos y la resistencia &l cambio.
Este capitulo no intenta dar todas las respuestas

Una forma de estudiar el proceso de cambio es a través del modelo de R.
Beckhard y R. Harris. Se piensa en:

- ¢Pporqué hay que cambiar? (determinacion de la necesidad de cambio y
del grado de eleccion existente);

- qué situacion futura se desea alcanzar:
- cual es la situacion actual (diagndstico);

- la etapa de transicién (perfodo en que el cambio se realiza). Esto incluye
las estructuras o mecanismos para manejar ia transicion.

Otra metodologia util es el “stream analysis™ (andlisis del flujo o sucesidn de
evenlos}, de J. Porras. A través de claras representaciones grdficas se
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diagnostica el problema, se planifican Ias intervenciones 0 acciones y se
monitorea el proceso de cambio.

Sugiere la formacién de un equipo de trabajo que monitoreard el proceso.
La experiencia permite enfatizar los siguientes aspectos prdcticos:

- Normalmente una “crisis” acelera la decisién y puesta en marcha de las
medidas de cambio (da respuesta inmediata al “por qué hay que cam-
biar”).

- La magnitud de la crisis fija en cierta forma el tiempo disponible. Normal-
mente el tiempo es limitado.

- Hay que responder a las siguientes preguntas:

. (Est4 la empresa preparada para el cambio?
. ;Cudles son los objetivos del proceso de ajuste?

. ¢Cudl es la organizacién méas conveniente para este proceso? jLa
orientacién serd participativa o autoritaria?

. ;Cémo podemos asegurarnos que ef proceso de implementacion sea
exitoso?

L a modificacién estructural puede involucrar una significativa reduccion de
personal. Este aspecto es complicado e ingrato, pero hay ciertas recomen-
daciones bdsicas que pueden hacerse.

Los temas sabre los que hay que tomar decisiones soh:

- qué alternativa o alternativas de reduccion de personal se van a usar;
- quiénes van a ser desplazados;

- qué velocidad de implementacion utilizar;

- qué tipo de notificacién y consulia se har4 a representantes laborales y
otras autoridades;

- qué indemnizacidn y ayuda recibirdn el personal afectado;
- cdémo motivar al personal que queda en la empresa.
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ANEXO 1l

EL CAMBIO

- Etapas.

- Niveles de cambio.
- Proceso de cambio.

EL MANEJO DE LAS TRANSICIONES
ORGANIZACIONALES

- Elmodelo de R. Beckhard y R. Harris.
- ¢Porqué cambiar?

- Situacién futura.

- Situacion actual.

- La transicion.

- Ejemplo.

EL “STREAM ANALYSIS"

- Labase de la metodologia.

- Las representaciones graficas.
- El mecanismo de aplicacion.

LA ADMINISTRACION DE CONFLICTOS

- Laclasificacién de R. Walton.

- El conflicto intergrupal.

- Cambio patticipativo o cambio autoritario.

PODER, DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Y CAMBIO

- El poder.

- Las bases del poder.

- El uso de estrategias de poder.

- La utilizacién del poder como agente de
cambio.

RENOVACION VS. CAMBIO

LA REDUCCION DE PERSONAL

- lLa reduccion de persenal en organizacio-
nes declinantes.

- La experiencia en diferentes paises.

- Laopinién de R. Tomasko.

- Eliminar primero el trabajo.

EL CONFLICTO EN LA EMPRESA FAMILIAR
- El conilicto durante el cambioc.
- El manejo del conflicto.
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* EL CAMBIO

P. Hersey y K. Blanchard publicaron en 1988 la quinta edicién de su libro
de texto "Management of Organizational Behavior” que ha tenido mucho éxito
(la primera se publicé hace 20 afios). En su capitulo relacionado con el cambio
hacen un resumen de los entoques clasicos existentes.

A. ETAPAS
En todo esfuerzo de cambio existen, al menos, dos etapas.

a.

La de diagndstico, que trata de encontrar:

- qué esta realmente sucediendo;

- qué pedria suceder en el futuro si no se hace un esfuerzo de cambio;
qué quisiera hacer idealmente la gente en esta situacién;

cudles son las restricciones para pasar de lo actual a lo ideal,

. La implementacién, que traduce el diagndstico en objetivos de cambio,

planes y procedimientos.

B. NIVELES DE CAMBIO
Habria cuatro niveles de cambio:

a.

Cambios de conocimiento individual. Son los mds faciles de realizar,
pueden resuitar de la simple lectura de un libro ¢ articulo de una persona
respetada por sus conocimientos.

. Cambios de actitudes individuales. Difieren del anterior porque estén

emocionalmente cargadas (en forma positiva o negativa). El agregado
de la emocién hace a las actitudes mas dificiles de cambiar que el co-
nocimiento.

. Cambios en e! comportamiento individual. Significativamente mas difi-

ciles de realizar que los niveles anteriores.

Ejemplo: podemos conocer las ventajas de delegar y hacer participar,
pero no delegamos ni compantimos la toma de decisiones con nuestros
subordinados.

. Cambios en grupos u organizaciones. Son ios mas complejos y deman-

dan tiempo.

C. PROCESO DE CAMBIO

Kurt Lewin identificé hace décadas tres fases en el proceso de
cambio:
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a. Descongelamiento

El objetivo es motivary preparar alos individuos o grupos a cambiar, ha-
ciéndoles ver la necesidad de cambio. De acuerdo con E. Schein, el
proceso debe ser drastico: hay que cuestionar las viejas costumbres y
procedimientos ofreciendo nuevas altemativas.

b. Cambio

Una vez que la motivacién existe el proceso de cambio puede realizarse
de acuerdo con dos mecanismos: identificacion (se tratan de copiar
modelos existentes en el medio) e internalizacién (aprendizaje de
nuevos comportamientos).

¢. Nuevo congelamiento

El nuevo comportamiento pasa a ser parte de 1a personalidad dei
individuo. Uno de los problemas es evitar que el nuevo comportamiento
no se extinga en el tiempo. Por eso se establecen actividades de
refuerzo (pueden ser continuas o intermitentes).

* EL MANEJO DE LAS TRANSICIONES
ORGANIZACIONALES

El vertiginoso impulso a las reestructuraciones mencionado en el Capitulo
1 ha convertido el tema del manejo del cambio enuna preocupacion importante.
Existe, ademas, una complicacién adicional: hay que realizar el cambio
manteniendo una estabilidad razonable porque ia empresa debe seguir ope-
rando.

A. EL MODELO DE R. BECKHARD Y R. HARRIS

Una forma de analizar el proceso de cambio es pensando enla situacion
futura que se desea alcanzar, en la situacién actual y en la etapa de
transicién, para pasar de lo actual a lo deseado. Realizar cambios en
sistemas complejos como las crganizaciones es mas un arte que una
ciencia. Pero aun un artista necesita de alguna técnica y algunas herra-
mientas. '
El modelo que aqui se describe tiende a constituirse en esa ayuda paraque
puedan marnejar cambios:

- Cambios, en el medio {contexto) como los mencionados en la parte | de
este libro.

- Cambios, en las prioridades organizacionales.
Ejemplos: pricridad en el mercado vs. prioridad a 1a tecnologia. Calidad
VS. precio.
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- Cambios, en estructuras organizacionales.

Ejemplos: de estructuras funcionales a estructuras por negocios, estruc-
turas paralelas y sistemas temporarios.

- Cambios, en las formas en que el trabajo es realizado.
Ejemplos: gente supervisando su propio trabajo.
La inspeccién mas cerca del trabajo.

- Cambios, en politicas de personal.
Ejemplo: recompensar mas la innovacion y creatividad.

- Cambio, en roles.

Ejemplo: creando grupos mas independientes, con mentalidad empre-
sarial, en una organizacion grande.

- Cambios, en la cultura.

La cultura es distinta al “clima” de una organizacién. El clima es una
medida del estado de animo o felicidad del personal en un momento
particular. La cultura es un conjunto de creencias, valores, normas y re-
glamentaciones que definen e influyen significativamente en como la or-
ganizacién opera.

Ejemplos de cambios:
- Eliminacién de tradiciones.

- Reexamen de las creencias, suposiciones, normas y costumbres
existentes.

- Exposicién explicita de valores.

E! manejo de la complejidad implica una fuerte habilidad para manejar la
ambigledad, un talento para manejar conflictos, una profunda preocupa-
cién porlagentey su potencial, lahabilidad para mantenerunbalance entre
depender de metodologias u obrar intuitivamente, y -——mas que nada—
tener visién.

E! enfoque se resume en la figura 3.1. de la pagina siguiente.

{POR QUE CAMBIAR?
a. Determinacién de Ia necesidad de cambio

La necesidad del cambio en las empresas normalmente se originafuera
de la organizacién: cambios socioeconémicos, tecnolégicos o de legis-
lacién.
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EL PROCESO DE CAMBIO

Determinacion de la Determinacitn del grado de eleccién

necesidad de i
Combio acsrca da si hay que cambiar

LPOR QUE CAMBIAR? /

i
Misién y objetivos de la Proffomas ticas
empresa \
> [TUACION
Kaas sobre ko que 65 SITUACION FUTURA SITUACIO
una empresa e?mz o 4| ACTUAL v
\

. Subsislemas mas
Posibles etapas para factibles a modificar
llagar a ta situacion
ideat
Plan de

cambios \‘
< Estructuras temporarias para
TRANSICION " manejar ka transicién

Detarminacién del cambio a realizar

/' W Masa artica de individuos comprome-
Por dénde fidos con el cambio

comenzar?

o Capacitacién y desarrolio de personal

Qdmlmsltraqén Ide Cambio en 8l sislema de remunera-
rosslanciaa ——| La administracidn en el estado do  |€—— cién y de evaluacién da desempedio

£ambio transicin

Adaptado de Organizational Transitions, R. Beckhard y R. Harris - 1987

Figura 3.1
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C.

E.

b. Determinacién del grado de eleccién acerca de si cambiar

A veces el tema es simple: la empresa no tiene otra alternativa que
cambiar (como el caso de una nueva legislacion o laintroduccionde una
nueva tecnologia). En ese caso el grado de eleccién de los gerentes es
cémo cambiar y no si hay que cambiar o no.

En otras ocasiones (como nuevas posibilidades comerciales, posibili-
dad de adquisiciones o fusiones de empresas, etc.), hay cierto grado de
eleccién en ambas direcciones (si cambiar y cémo cambiar).

SITUACION FUTURA

Para definir 1a estruciura futura es necesario tener idea de la mision ("pro-
positos™, “razén de ser”) de la empresa y de los objetivos de largo plazo.
Con esa idea se pensard en una estructura ideal. Para llegar a esa
estructura ideal se formular4 una estructura intermedia o a medio camino,
alcanzable en un plazo determinado.

Esa estructura intermedia serd la situacion futura.

Asi, por ejemplo, la estructura ideal puede involucrar todo un nuevo
enfoque en el sistema de distribucion. La estructura intermedia, alcanza-
ble, en un fuluro no muy lejano puede ser un avance en ese sentido. .

SITUACION ACTUAL

La situacién actual surge de un diagndstico, que debe realizarse después
de la determinacion de la situacién futura. El diagndstico implica una
descripcidn detallada del comportamiento organizacional. Esto permite I
conociendo qué necesita ser cambiado y qué no necesita ser cambiado.
También se van agrupando los problemas en conjunto detectando lo que
es critico y estableciendo qué subsistemas estan mas listos para el cambio
que otros.

LA TRANSICION

Es el periodo en que el cambio se realiza.

Ejemplo: una empresa decide construir una nueva planta para aumentar
su capacidad. La situacién futura es obvia: una nueva plania, buena
tecnologfa, eficiencia, bajos costos, un buen lugar para trabajar. La
estructura organizacionaly el estilo gerencial yano sontan obvios; pueden
ser similares o diferentes del existente en la planta actual, dependiendo de
las metas de cambio. El actual equipo gerencial es la situacién actual. .

El periodo de tiempo desde la decisién de construir {en un lote de terreno)
hasta el comienzo de }a produccién en la nueva planta es el periodo de
transicion. No es usual que la gerencia existente maneje 1a etapa de tran-
sicion. Normalmente se define un grupo de personas (equipo) que planifi-
ca, conduce la etapa de transicién y define detalles.
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Hay que tener en cuenta los siguientes temas:
a. Deben planificarse los cambios.

b. Habiendo determinado qué necesidades hay que cambiar, es necesa-
rio elegir por dénde empezar.

¢. Hay que encontrar el camino para hacer avanzar el proceso de cambio.
Normalmente es dificil para una organizacién estable cambiar por si
misma. A veces es necesario crear sistemas temporarios que logren el
cambio.

Si el estado de transicién es muy diferente al estado actual o al futuro, una
estructura administrativa separada y congruente con Ias tareas a realizar
puede ser necesaria. Imaginese por ejemplo el reemplazo de un sistema
manual de contabilidad por uno computarizado. Hay tres conjuntos de
condiciones: {1) las que existian antes del cambio, {2) las que existiran
cuando el sistema computarizado funcione bien, (3) la intermedia, en
donde la computadora y el software se instalan y se ponen en marcha, los
trabajos cambian y la gente aprende. Esta dltima condicién, la de transi-
cion, implica que la gente trabaja en relaciones diferentes a lo que hacia
antes y lo hara después del cambio.

¢ Como debera ser manejado el periodo de transicidn? ; Deberd el jefe del
viejo sistema de contabilidad supervisar el cambio? (distribuir el trabajo,
premiar a la gente, determinar cronograma de puesta en marcha del
sistema computarizado). ;O deberd estar encargado del periodo de
transicion el nuevo jefe? ; O ambos individuos deberan estar involucrados
con un jefe comin?

La respuesta no es simple, e! mecanismo mas apropiado es el que creala
menor tensién con el sistema actual y facilita el desarrollo del nuevo.

Hay varias estructuras o0 mecanismos para manejar fa transicién:

- EI'N® 1, La cabeza operativa de |a organizacién toma la responsabili-
dad de coordinar el esfuerzo de cambio.

- Ungerente de proyectos. Acttia como integrador, con la responsabilidad
de que el trabajo se haga.

- Gerentes del sistema actual. La supervision de la transicién se da como
responsabilidad adicional y de esa manera se “enriquece la tarea” del
individuo.

- Representantes de los distintos sectores involucrados (empleados, ope-
rarios, gerentes, etcétera).

- Lideres “naturales”. Personas que son respeladas por sus pares.

- Corte diagonal. Grupo representativo de varias funciones y niveles.

- Gabinete de “amigos”. El N®1 consulta a personas de su confianza y
retiene la conduccion de la transicién,



F. EJEMPLO

R. Beckhard y R. Harris describen el caso de una empresa de mas de
10.000 millones de délares por afio de venta.

Reconociendo que posiblemente habiabastante diticultad enhacerque los
gerentes operativos m4s importantes funcionaran como agentes de cam-
bio, la direccién de la empresa decidié crear un grupo paralelo que
manejara el proceso. Uno de los ejecutivos de mayor rango fue seleccio-
nado como lider y un grupo de gerentes intermedios de distintos sectofes
fueron elegidos para colaborar. Todos eran personas de mucho potencial,
con gran energia, conocian el desafio y no estaban contentos de como ia
empresa operaba.

E! plan del grupo “Eficacia” fue el siguiente:

Paso 1 Los integrantes del grupo recogieron mediante cuestionarios y
entrevistas alrededor de 150 sugerencias de cémo mejorar 1a or-
ganizacién.

Paso 2 Después de analizar las 150 ideas eligieron 14.

Paso 3 Pequehos grupos, cada uno liderado por un miembro del grupo,
se constituyeron para estudiar cada idea y recomendar el nuevo
disefio organizacionaly estructura. Los grupos se reunieron entre
1 mes y 6 meses, dependiendo del problema. Produjeron infor-
mes periédicos y tenian una fecha objetivo para completar su
tarea.

Paso 4 Lasrecomendacionesde cadagrupo eran estudiadasy, aveces,
mejoradas. Establecida la decisién de implementarias se consti-
tuia un grupo de transicién, para hacer et disefio especifico tuturo
y hacer el cronograma de los cambios a realizar.

Cada grupo de transicion oper6 entre 6 meses y un afio. Estaba
encabezado por alguien cabeza de una funcién clave o conjunto
de funciones claves.

E! lider de la transicién podia o no quedarse como lider de la
operacion una vez realizado ei cambio. '

Los resultados fueron excelenies.
Se insiste en:

- que debera haber un compromiso de cambio por parte de una “‘masa
critica” de individuos;

- la necesidad de entender que existira resistencia al cambio.
Una forma de pensar en la resistencia al cambio es 1a férmula

C = [ABD]>X
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C: Cambio.

A: Nivel de insatisfaccién con la situacién actual.

B: Deseo de cambio o de lograr la situacién futura.

D: Practicidad def cambio (minimo riesgo y conflictos).

X: “Costo” del cambio.

Los factores A, B y D deberan pesar mas que el costo percibido X del
cambio a realizar. Siuna persona (0 grupo) no est4 suficlentemente des-
contenta con la situacion actual (A), no estd ansiosa de lograr una
situacién futura distinta (B), no esta convencida de la pgsibilidad de

cambio (D), el costo de cambiar (X) sera alto y la persona (o grupo)
resistird el cambio;

que el cambio en el sistema de remuneraciones y evaluacién pueda
ayudar el cambio. El cambio puede ser ayudado con una intensificacién
en la capacitacién y desarrollo de personal. )

* EL "STREAM ANALYSIS"

En 1987 Jerry |. Porras de la Universidad de Stanford publicé un libro

interesante. “Stream Analysis: A Powerful Way to Diagnose and Manage
Organizational Change” (Addison-Wesley).

A.
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LA BASE DE LA METODOLOGIA

Este andlisis estd basado en la teoria de sistemas. Asume que las organi-
zaciones son sistemas abierlos, que comprenden varios subsistemas,
cada uno de los cuales consiste en “streams” (flujo, sucesién) de variables
similares, muchas de las cuales est4n relacionadas, y que cambiando una
variable se origina una resistencia enlas variables relacionadas que no son
objeto del cambio.Una de las desventajas de a teoria de sistemas es que
no clarifica las relaciones entre las variables; este andlisis presenta una
original ayuda gréfica para explicitar esas interrelaciones. El “stream
analysis” est4 también basado en la teoria social cognoscitiva, que tratade
describir los mecanismos a través de los cuales la gente aprende nuevos
comportamientos.

Esta teoria entfatiza los efectos del medio en el comportamiento de las
personas. Este andlisis clarifica qué nuevas condiciones deben ser crea-
das para cambiar el comportamiento del personal.

LAS REPRESENTACIONES GRAFICAS

Se crean representaciones graficas de los tres aspecios centrales del
proceso organizacional de cambio:



a. Diagndéstico del problema

El grafico consiste en columnas (“streams”) en donde se sefialan las di-
mensiones organizacionales consideradas claves. Ejemplos: factores
sociales, lecnologfa, aspectos fisicos, estructura organizativa.

Cadaproblema, después que se haidentificado, secolocaenla ¢olumna
respectiva. Asi “no esta claro qué sector o personas deben realizar el
andlisis de la cuenta de cada proveedor” iria en la columna estructura
organizativa.

Identificados los problemas, se sefialan con flechas las interrelaciones,
lo que permite ver también cudles son causas y efectos (una de las
causas del problema anterior seria “definicién poco clara del rol del
sector Cuentas a Pagar”).

b. Planeando las intervenciones

Un grético similar al anterior se usa para planear las actividades de
intervencién en la organizacién,

Las columnas son las mismas. A cada problema se le especitica una
accion determinada (“detinir claramente el rolde Cuentas a Pagar”). Ver-
ticalmente esas acciones se separan de acuerdo con su secuencia en
el tiempo (por ejemplo, la accién anterior se lievaria a cabo en mayo de
1930). El resultado es un gréfico conunacierta similitud a los diagramas
PERT. .

¢. Monitoreando el proceso de cambio

La parte final es otro grafico que iiene un aspecto parecido al anterior,
con la diferencia de que en vez de contener informacién sobre lo que se
propone, se indica lo que reaimente ha ocurrido (‘rol de Cuentas a Pagar
definido”™ en junio de 1990).

EL MECANISMO DE APLICACION
La aplicacién se produce a través de los siguientes pasos:

a. La formacién de un equipo de trabajo, que puede denominarse “grupo
cambio” (GC), que guiard y monitoreara el proceso.

b. Recoleccién de informacién sobre los problemas de la organizacion e
identificacion de problemas (es la “foto” en un momento dado). Esto
puede realizarse a través de entrevistas, cuestionarios, observaciones
y andlisis de estadisticas e informes.

¢. Confeccidn de los dos primeros diagramas.

213



d. Implementacién del cambio.

€. Mientras se realiza el cambio el GC controla las actividades con el tercer
diagrama.

* LA ADMINISTRACION DE CONFLICTOS

Lanecesidad de competitividad ha obligado a las organizaciones a mejorar
todos sus aspectos. Esto incluye su personal, en especial el gerencial y
profesional.

En la bisqueda de mayor eficiencia, por ejemplo, se'estdn usando estruc-
turas organizativas més “chatas” (en menos niveles).

La presion competitiva y los cambios organizacionales han aumentado y
cambiado el tenor de los conflictos.

Las empresas no pueden darse el lujo de disipar inutiimente energia en
conflictos internos no productivos; por esa razén, en los afios S0 va a haberuna
mayor preccupacion por “resolver” o “administrar” los conflictos (no necesaria-
mente todos son malos o destructivos).

Diversos autores han enfocado el tema y la teoria sigue evolucionando.

A. LA CLASIFICACION DE R. WALTON

Un excelente trabajo es “Managing Conflict” de Richard Walton, Addison
Wesley, 1987.

Walton enumera distintos tipos de conflictos:
a. Conflictos entre miembros de una familia.
b. Contlictos circunscriptos a dos individuos en una organizacién.

¢. Conflictos entre unidades organizacionales (ejemplo: produccién vs.
comercializacion).

d. Conflictos entre instituciones (ejemplo: sindicate vs. empresa)

e. Conflictos entre grupos étnicos o comunidades (ejempio: conflictos
raciales).

f. Conllicto entre naciones (Iran vs. Irak).

De todos ellos, los b) ¢) y d) son los que mds interesan en el dmbilo
empresario.

B. EL CONFLICTO INTERGRUPAL

Uno de los problemas que aparecen durante el esfuerzo de cambio son los
conflictos entre grupos.
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a. L.as consecuencias

Sherif fue el primero en estudiar sisteméaticamente las consecuenciasde
estos contlictos. Sus estudios originales y experiencias mas recientes
indican que el fenémeno tiene ciertas caracteristicas claras. Como dice
Schein, un interesante proceso ocurre tanto dentro como entre los
grupos que se enfrentan.

Durante el enfrentamiento cada grupo incrementa su cohesién, las dife-
rencias internas se olvidan y por el momento hay leaftad. El grupo se
preocupa mds por el trabajo, se estructura y seé organiza mas y el
liderazgo se hace mas autocratico. Presenta un frente “sélido”. Este es
el fendmeno dentro del grupo.
La relacién entre grupos tiene la siguiente caracteristica; cada grupo
empieza a ver al otro como un enemigo y distorsiona las percepciones
de la realidad, reconociendo solamente las fortalezas y debilidades del
otro grupo. Si los grupos tienen que interactuar, ninguno realmente
escucha al otro. Un caso tipico son los conflictos direccidnde laempresa
vs. personal agremiado. Cuando hay confrontaciones a “ganar o perder”
pueden ocurrir dos cosas:
- hayunclaro ganador. El perdedor se hace complaciente, estd menos
interesado en lograr los objetivos y se desarrollaun conflicto interno
para ver cudl es el “culpable” de la derrota,

- sino hay unclaro ganador, latension entre grupos aumenta més que

antes. |

b. La prevencién

Como es dificil reducir el conflicto una vez desarrollado, 10 deseable es

prevenirlo. Puede hacerse de varias formas; algunas de ellas son:

. laconduccion debe enfatizar lacontribucién a los objetivos ge nerales,
en vez del logro de objetivos de un subgrupo;

- debe aumentarse lafrecuenciade comunicaciény la interaccién entre
grupos;

- los sistemas de premio al desempefio deberan premiar la colabora-
cién entre grupos;

- siempre que sea posible, individuos clave deberén tener experiencias
en diferentes dreas. L.a rotacion mejorard su comprensiénde los pro-
blemas.

¢. EI modelo de Blake, Shepard y Mouton

Estos autores desarrollaron un modelo que permile interpretar, prede-
cir y manejar un conflicto. Indican que hay tres conjuntos actitudinales
o supuestos basicos en la gente acerca del contlicto:
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- El conflicto es inevitable, el acuerdo es imposible. Si i tema es
juzgado importante hay unafuerte confrontacién {a ganar o aparder),
si no es importante la actitud es pasiva.

- El conflicto no es inevitable, pero el acuerdo es imposible.

Hay pasividad e indiferencia si el tema es poco importante. Si lo que
se discute es significativo, hay eventualmente un retiro.

- A pesar de existir conflicto, el acuerdo es posible.
Hay un intento de limar diferencias cuando la situacién no es impor-
tante. Cuando fo es, se intenta resolver el problema o negociar.

CAMBIO PARTICIPATIVO O CAMBIO AUTORITARIO

Si se hace elegir a la gente entre un cambio participativo o uno autoritario,
habra muchos que elegiran el participativo. Pero, asi como no hay un estilo
de liderazgo que sea el mejor, asi tampoco hay una tnica forma paraim-
pltementar el cambio que sea mejor que las demds.

El cambio participativo parece mas apropiado cuando existen individuos y
grupos que estan motivados, asumen responsabilidades, y tienen un cierto
conocimiento y experiencia que les posibilita desarrollar nuevos procedi-
mientos. A pesar de que esta gente puede desear mejorar, puede conver-
tirse en muy rigida y oponerse si el cambio trata de imponerse sin su

intervencién.

Un cambio coercitivo puede ser méas apropiado para grupos o individuos
menos ambiciosos, usualmente dependientes y que no desean asumir
nuevas responsabilidades a no ser que se los obligue.

El cambio participativo es més efectivo cuando es inducido por lideres que
tienen poder personal; el autoritario necesita que el lider tenga una
significativa posicién de poder formal.

Por esa razdn, si se decide implementar el cambio en forma coercitiva,
debera buscarse el apoyo de los superiores y otras fuentes de poder.

Laventaja del enfoque participativo es que, una vez aceptado, el cambio
tiende a permanecer. La desventaja es que el proceso es lento. Por el
contrario, el cambio autoritario puede ser impuesto inmediatamente,
pero necesita ser mantenido por un lider fuerte, genera animosidad,
hostilidad y, a veces, una resistencia “pasiva” que trata de minarlo y
anularlo.

En realidad los cambios no son participativos o autoritarios, pueden tener
una mezcla de ambos enfoques. La eleccién del mas apropiado de-
pendera de la resistencia que pueda encontrarse en la empresa donde se
lo intente.



* PODER, DESARROLLO .
ORGANIZACIONAL Y CAMBIO

Un tema tascinante es el andlisis del poder en las organizaciones.

Enlos periodos de cambio, este fenémenc adquiere singulares caracter(s-
ticas y es conveniente tenerlo en cuenta para que facilite (y no obstaculice) el
cambio. L. Greinery V. Schein hacen unabuenadescripcidndelitema enunlibro
reciente (“Power and Organization Development. Mobilizing Power to imple-
ment change”, Addison - Wasley, 1988).

A. EL PODER

El poder es la capacidad de influir a otra persona o grupo para que acepte
nuestras propias ideas o planes. Esencialmente, el poder permite hacer a
otros io que uno desea que ellos hagan.

Comprender y manejar ¢l poder es complejo. El poder se ejerce, en las
organizaciones, en tres direcciones:

- hacia abajo; influencia del superior sobre el subordinado;
- hacia arriba; influencia del subordinado sobre el superior;

- fateral; influencia a otras personas que no son ni superiores ni subordi-
nados. También llamado poder horizonial, interdepartamental, o exter-
no.

Hay diferentes modelos para interpretar una organizacién. En aigunas

partes de este libro, por ejemplo, se usa el modelo sistemico porque es

apropiado al tema tratado. Pareceria que el modelo politico / pluralista es
el m4s adecuado para estudiar el poder. Este modelo ve a las organizacio-
nes como compuestas por grupos de diferentes intereses.

Cada grupo persigue sus propios objetivos (a veces basados en aspectos
egoistas, pero usualmente por razones bien imencionadas). Elconflictoes -
visto como inevitable y normal cuandc se hacen cosas. El comportamiento
politico se genera cuando un intento de influencia de un grupo se enfrenta
a otro intento de otro. Este modelo permite todas las formas de expresion
del poder. El poder esta en todos lados y usado naturalmente por aquellos
que desean alcanzar objetivos relacionados con el trabajo. Ejemplo:
Supongamos que un jefe o gerente de producto “descubre” que 1a planta
esl4 despachando productos defectuosos. Puede quejarse al director de
Manufactura (poder lateral y hacia arriba) y convencerlo de que hay que
mejorar. Este director tendra que influir sobre el gerente de Planta (poder
hacia abajo) para que corrija el tema. El jefe ¢ gerente de producto tendra
que hacer intervenir a su jefe, el director de Comercializacién, en la
generacién de! cambio {poder hacia arriba).

No hay una forma Unica de resolver el tema. En otra empresa ese gerente
podria resolver el tema de otra forma.
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LAS BASES DEL PODER

Las bases del poder son las que determinan la potencia de la influencia
sobre otros. El poder dado por una posicidn (combinacién de titulo,
descripciénde tareas y responsabilidades) tiene un efecto limitado y es Gtil,

mé&s que nada en la relacién superior-subordinado.
Ademds de este poder de posicién hay dos bases mds de poder:

a. Las bases de poder individual

Son de ires tipos (en total ocho caracteristicas):
- Conocimiento

Integrado por ¢l conocimiento especifico (adquirido por educacién
formal o experiencia laboral), manejo de la informacién y canocimien-
to histdrico (adquirido a través de los afios en la organizacién).

- Personalidad
Carisma, repulacion, credibilidad profesional.
- Apoyo de otros
Acceso politico (a las personas clave) y apoyo del personal.

. Las bases del poder departamental

Las bases del poder departamental estan directamente relacionadas
con lo que la unidad hace. Son dindmicas, como las individuales.

Necesitan ser desarrolladas, usadas y mantenidas. De o contrario
pueden ser erosionadas por los jefes de otros departamentos que
buscan expandir el poder de sus propias unidades.

Los cambios en el entorno pueden hacer variar el poder de un departa-
mento. Enrecesiones econdmicas habrd mds énfasis en Finanzasy Co-
mercializacién, en épocas sindicales dificiles en Refaciones Industriales
y en épocas de expansidn en la Produccidn y el Desarrolio de productos.

Las bases de poder son:
- Habilidad para enfrentarse a la incertidumbre.

Durante cualguier reorganizacion o cambio, la confusién y la incer-
tidumbre reina. El grupo o departamento que dirige el cambio es
percibido como el Unico que puede enfrentarse con él y su poder
crece.

- Substiluibilidad

Un departamento puede aparecer como poderoso si ningun otro
puede desarrollar sus actividades. Eso sucedia hace afios con las
areas de procesamiento de datos. El avance en el software, el



_advenimiento de los computadores personales y e! mayor entrena-
miento de la gente, haterminado los dias en que una“elite” dominaba
el tema.

Centralidad
Hay dreas, muy centrales en cuanto al flujo de trabajo, de cuyatarea

dependen varios departamentos. Ejemplos: programacién y control
de produccién en una empresa manufacturera, etcétera.

Eso les da visibilidad y poder.

C. EL USO DE ESTRATEGIAS DE PODER
Virginia Schein y sus asociados hicieron un estudio en 1987 sobre las es-
trategias de poder que los gerentes realmente usaban para alcanzar
objetivos relacionados con el irabajo. Entrevistaron mas de 300 personas
en EE.UU. y el Reino Unide.
Enlatabla de ia figura 3.2 se listan las 18 estrategias detectadas, en orden
de frecuencia de uso.
En ia figura 3.3. se sehalan las consideradas mas exitosas.
Las estrategias estan relacionadas también con la base de poder, como lo
muestra la figura 3.4.
No necesariamente las conclusiones deberan ser las mismas en la Argen-
tina. Sin embargo, !a investigacion ilustra que el tener una base de poder
no es suficiente para influir sobre otros.
Hay que ser competentes en seleccionar y usar estrategias de poder que
sean consistentes con nuestras bases de poder y la situacion que se
presenta.

ESTRATEGIAS DE PODER EN USO
- Presentar un punto de vista persuasiva.
- Tratar dircctamente con las personas clave en 1a toma de decisiones.
- Utilizar datos para convencer a otros.
- Formar alianzas y coalicioncs.
- Focalizarse en las necesidades de un grupo objetivo.
- Usar los atributos personales.
- Ser persistente.
- Trabajar alrededor de los obsticulos.
- Usar contactos para oblener informacion,
- Rodearsc de personas compelenies.
- Usar los procedimicntos de la cmpresa,
- Comprometer a los no comprometidos.
- Exagerar la informacicn.
- Tener relaciones sociales con otras personas.
- Desacreditar la oposicién.
- Dar garantias.
- Ofrecer favores y/o rccompensas monetarias.
- Usar amenazas.

Figura 3.2
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Las estrateglas de poder mas exitosas
En EE.UU.
Exito Fracaso
Usar relaciones sociales
* Alianzas y coaliciones . 57% J0%
* Tratar con personas clave enla toma de
decisiones 80 % 48 %
* Usar contactos para obtener informacion 32% 21%
Jugar decentemehte
* Utilizar datos para convencer a los demas 59 % 46%
* Focalizarse en las necesidades de un grupo
objelivo 47 % 36 %
* Ser persistente 9% 26 %
Evitar el sistema formal
* Trabajar alrededor de los obstculos 36 % 18%
* Usar los procedimientos de la empresa 16 % 29%
En el Relno Unido
* Alianzas y coaliciones 61 % 38 %
* Usar fos procedimientos de la empresa 2% 4%

Aclaracién: ias estrategias que se mencionan en esta tabla son sélo aquellas que
;evelaron una diferencia estadistica significativa entre el porcenlaje de éxito y
racaso.

Figura 3.3.

QObseérvese que:

- La estrategia méas frecuentemente usada seqgun la tabla de la figura 3.2
(presentar un punto de vista en forma persuasiva) no aparece como una
estrategia exitosaen la figura 3.3. Puede deducirse entonces que presen-
tarlas ideas de un modo convincente no es suficiente, €3 necesario acom-
panarlo con estralegias mas poderosas.

Irénicamente, aun aquellas estrategias que llevan al éxito pueden llevar
altracaso. La estrategia mas exitosa en EE.UU. (tratar directamente con

220



personas clave para la toma de decisiones) fue frecuentemente usadaen
situaciones sin éxito.

- De lo expuesto surge que los gerentes de EE.UU. usan una mayor
variedad de estrategias de poder que en el Reino Unido.

La relacion entre bases de poder y estrategias de poder

Bases de poder Individual Estrategias de poder

Conocimiento Jugar decentemente

* Educacién y experiencia. * Utilizar datos para convencer.

* Informacidn. * Focalizarse en las necesidades de un grupo
* Tradicién. * Ser persistente.

Apoyo de olros Usar relaciones sociales

* Acceso politico. * Alianzas y coaliciones.

* Apoyo del personal. * Trato con los que toman decisiones.

* Usar contaclos para tener informacién.

Personalidad Evitar el sistema formal
* Carisma. * Trabajar alrededor de los obstaculos.
* Reputacién. * No usar los procedimientos de la empresa.

* Credibilidad profesional.

Nota: Debera reconocerse que las estrategias de poder son algo mas que una serie de
“trucos magicos". £l éxito dependera no solamente de las bases de poder, sino de
factores situacicnales: '

- la base de poder de otros;
- el liempo (; s Quiere tener éxito a corto 0 a largo plazo?);

Figura 3.4
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D. LA UTILIZACION DEL PODER COMO AGENTE DE CAMBIO

El poder no puede ser separado de las cualidades personales del agente
de cambio, que debera adquirir poder y usarlo con eficacia y responsabi-
lidad. Los analistas e implementadores del cambio organizacional son
muchas veces consultores ¢ personas deia empresa en funciones fuerade
linea. El poder dado porla posicién jerdrquica no es usualmente importante
y cada etapa del proyecto requiere una nueva y diferente aplicacién de
poder. No es lo mismo acceder a los gerentes de linea para analizar temas
que, mas tarde, persuadirlos de implementar cambios.

El agente de cambio realista deberd ganarse aliados poderesos, adquirir
astutamente informacidn relevante y no abusar de su poder. El consultor
sin experiencia o ingenuo es a veces manipulado por gerentes que
controlan redes internas y el proyecto es usado para lograr objetivos
personales.

* RENOVACION VS. CAMBIO

En 1987 R. Waterman (uno de los coautores de “En busqueda de la
excelencian) escribe “The Renewal Factor”. El libro esta dedicado a analizar
¢émo hacen las empresas exitosas para mantenerse exitosas y luchar contra
la tendencia natural que tiene todo sistema a decaer y deteriorarse.

Una de las cosas que puntualiza 1a obra es que renovacion no es cambio
ni administracion de! cambio. “El cambio es el lubricante para la renovacion,
pero el cambio en si mismo no es suficiente”. Una organizacién en declinacién
cambia.

Se producen cambios cuando una empresa adquiere a ofra. Pero esos
cambios no necesariamente implican una compafia que sirva mejor a sus
clientes, empleados y propietarios. Esta obra enfatiza mas cémo debe prepa-
rarse una empresa para los afios 90. Eso genera un propdsito en el proceso de
cambio y, por ende, el tema del manejo de las transiciones organizacionales
pasa a ser relevante. El evitar que, luego de una transicion exitosa, la empresa
vuelva a necesitar {después de unos afios) otra "puesta a punto” o ajuste, es
el tema que desarrolla Waterman. El autor de este libro cree que la diferencia
no es tan tajante: generado el cambio propuesto se acentdan las bases para
que exista un mecanismo de renovacion.

Algunos “factores”de renovacién tenidos en cuenta por Waterman también
fueron tratados aqui (innovacién, aclitudes, etcélera).
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* LA REDUCCION DE PERSONAL

Se presentan a continuacién algunos trabajos referidos a ¢cémo encarar la
reduccién de personal en procesos de ajuste como los que trata este libro.

A. LA REDUCCION DE PERSONAL EN ORGANIZACIONES
DECLINANTES

L. Greenhalgh, A. Lawrence y R. Sution describieron (“Determinants of
Work Force Reduction Strategies in Declining Organizations”, Academy of
Management Review, vol. 13, n® 2) cinco alternativas para reducir el
personal. Ver Figura 3.5.

a. Deterioro natural

Implica el congelamiento o fa limitacién del ingreso de nuevo personal.
La dotacién total baja porque hay personas que renuncian, mueren, se
jubilan. Esta alternativa es la que ofrece el mejor control porque no altera
el contrato psicolégico entre empleados y empresa (Schein, 1978). Sila
rotacién del personal es alta este proceso puede ser rapido; sin embar-
go, usualmente es la alternativa mas lenta para reducir costos de
personal {Adamson & Axmith, 1983).

b. Reasignacidn inducida

Las empresas pueden fomentar la transferencia de personal de secto-
res con exceso a sectores que los necesitan ofreciendo (por ejemplo) re-
entrenamiento. También se pueden ofrecer incentivos para que se
produzcan adelantos de jubilacion. Algunas organizaciones han bajado
los costos de personal ofreciendo la opcion de jornadas de trabajo o
semanas de trabajo més cortas (Best, 1981; Kerachsky, Nicholson,
Cavin & Hershey, 1985; Mesa, 1984; Perry, 1986) con alguna indemni-
zacion complementaria.

Esta alternativa reduce los costos laborales en forma mds rapida que la
anterior y los diferentes métodos son esencialmente voluntarios.

¢. Reasignacién involuntaria

La empresa decide (y el personal no tiene la opcién de oponerse) trans-
ferencias enlre sectores, reduccion de jornadas de trabajo o suspensio-
nes. Si bien los costos laborales se reducen rapidamente porque las
medidas se toman de inmediato, el personal siente que no toma parte de
las decisiones, aun cuando no se sienta amenazado por despidos
{Greenhalgh & Rosenblatt, 1984).
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bienestar del empleado

ALTERNATIVAS PARA

Alternativa

Alternatlvas de Reasignacién
Deterioro Natural -

Reasignacién Inducida -

Reasignacion Involuniaria .

Alternativas de despldo

LA REDUCCION DE PERSONAL

Variante

Congelamiento selectivo de ingresos.
Congelamiento seleclivo de fransferencias
intemas.

- Congelamiento total de ingresos.
Congelamiento total de transferencias inter-
nas.

Incentivos para transferencias internas,
Incentivos para adelantar la jubilacién.
Olrecimiento de indemnizacionas generosas.
Impedir oportunidades de progreso dentro de
la empresa,

Reduccion o cangelamiento de retribuciones,
Esquamas de trabajo opcionales: part-time,
semana {aboral reducida, trabajo compartido,
vacaciones sin goce de sueldo.

Transferencias no voluntarias.

Destituciones, ubicacién en posiciones de me-
nor jerarquia,

Inclusién no voluntaria en esquemas de trabajo
de dedicacion reducida (patt-lime, menor
semana laboral, trabajo compartido, suspen-
siones con menor salario, elc.)

Despidos con apoyo de Despides con:

outplacement -

Despidos sin ningin apoyo .

Reentrenamiento.

Asesoramiento para oblener empleo.
Indemnizacién.

Continuacidn de beneficios (asistencia médica,
seguro de vida, elc.).

Aviso anticipado de despido.

Contemplando {odos los derechos del perso-
nal. :

Sin contemplar todos los derechos del perso-
nal.

Figura 3.5
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d. Despidos con apoyo de outplacement

Estos despidos son costosos, pero le proporcionan at empleado despla-
zado una sensacion de control marginal. El re-entrenamiento y Ia ayuda
para conseguir empleo aumentan las oportunidades de empleo para
aquellos que han perdido su trabajo. Una buena indemnizacién y la
posibilidad de que sigan usando algunos beneficios (por ejemplo,
servicios médicos) permiten que la persona pueda hacer una mejor
bisqueda de empleo.

¢. Despidos sin ningdn apoyo

Son los que proporcionan mayores ahorros en el corto plazo y no le dan
a la persona ningun control sobre el periodo de transicién que sigue al
despido.

Las investigaciones realizadas por estos autores les permite llegar a
ciertas conclusiones:

- La profundidad de la declinacién de la empresa es un factor determi-
nante en la eleccion de la alternativa de reduccién de personal. La
relacién, enrealidad, es reciproca: ia eleccién de la forma de reducir
el personal puede influenciar una declinacién posterior {Greenhalgh,
1983; Masuch, 1985).

- Eltema de la implementacién es particularmente importante porque
puede determinar el éxito de cualquier alternativa de reduccion de
personal, tanto en términos de bienestar para el empleado como de
eficacia en la reduccién de costos para la empresa. La implementa-
cién presenta a los gerentes tres dilemas:

» Quiénva a ser desplazado.

Se reducentodas las 4dreas para dar una sensacion de “igualdad™?
{(desventajas: se pueden afectar areas claves o personal valioso).
¢ Se eligen personas de acuerdo a la antigiiedad? ;De acuerdo a
la evaluacién de su desempefio? (desventaja: los empleados
perciben las decisiones como arbitrarias o injustas, por mas que
hayan sido hechas con el mejor criterio).

* La velocidad de la implementacién.

Una reduccién rdpida ahorra costos, pero el personal deja la
empresa en un estado de shock, no preparado psicolégicamente
para empezar otra bisgueda. Un aviso muy anticipado, por otra
parte, puede generar una negacion psicoldgica sobre la inevitabi-
lidad de la pérdida de empleo en la persona y también empezar el
desempleo en un estado de shock {(Coob & Kasl, 1977; Siote,
1969).

» La participacién de los empleados en el proceso.
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Aun cuando los gerentes pueden desear involucrar a los emplea-
dos en el proceso de reduccion, no es realista suponer gue ellos
van a liderar su propio despido. Sin embargo, los gerentes deben
explicar a los empleados fas razones de la accion tomada.

De acuerdo a un trabajo conceptual realizado por Sutton y Kahn
(1987) la reduccion de personal puede causar menos dafio cuando
tanto los empleados desplazados como los sobrevivientes entien-
den las razones para la reduccion y pueden predecir y controlarfa
secuenciade los eventos asociados. De acuerdo a esta necesidad,
se sugiere “comunicar en exceso” durante esos periodos.

. Poco se conoce sobre los costos y beneficios de las diferentes alter-
nativas de reduccion de personal. La eleccién inadecuada puede
afectar la eficacia de ta empresa. Por ejemplo, Greenhalghy McKer-
sie (1980) demostraron que los costos de largo plazo de los despidos
eran mayores que los de deterioro natural en el declinante sector
publico que ellos habian estudiado.

B. LA EXPERIENCIA EN DIFERENTES PAISES

2286

La reduccién de personal es enfocada de diversa manera en diferentes

paises.
a. Notificacién y consulta a los representantes de los trabajadores.

De acuerdo con la Convencién 158 (1982) de la Organizacion interna-
cional del Trabajo debe notificarse lan pronto sea posible a los represen-
tantes laborales y a las autoridades publicas. Los representantes labo-
rales deberian ser consultados para minimizar las reducciones, y (enel
caso de que esto no fuera posible) sobre como mitigar 1as reducciones
de personal.

Hay paises donde existe legislacion que cumple con estos requerimien-
tos de la OIT: Canad4, Francia, Alemania y Reino Unido. En Francia e
Jtalia las responsabilidades se fijan en acuerdos ocupacionales. (Acla-
racién: los paises miemoros de la OIT estan obligados a incluir en su
legistacidn nacional las resoluciones de las “Convenciones”, pero no lo
estan con respecto a las "Recomendaciones”.).

En algunos paises laobligacién de informar y consultarcon los represen-
tantes laborales se aplica a todos los despidos. En otros no se requiere
esto a menos que haya un némero minimo de trabajadores afectados.
En ciertos paises el perfodo de aviso varia segun el nimero de personas
involucradas (a mas cantidad de gente mas tiempo).

. Medidas para evitar o limitar las reducciones de personal

Dos tipos de politicas se usan habituaimente: mantener el nivel de
empleo durante la época de dificuttades con medidas de coparticipacién



de trabajo y reducciones de personal no compulsivas.

La coparticipacién deltrabajo se logra reduciendo horas extra, reducien-
do turnos de trabajo o reduciendo fa semana laboral. Esto es usado en
Francia, Alemania, Reino Unido, ltalia y Japén. Esquemas similares,
aungue con menos frecuencia, han sido usados en Canad4d y EE.UU.

En algunos paises (Canada, Alemania, Francia e ltalia) el empleador
debe negociar Ia reduccién del tiempo laboral con los representantes
laborales. .

En algunos paises industrializados existen subsidios del gobiemo para
que las empresas en dificultades o en medio de cambios estructurales
puedan evitar los despidos de personal.

De las diferentes medidas posibles para evitar despidos, la de “deterio-
ro nalural” es la més usada, especialmente en Japon. En ese pals, la
transferencia de personal excedente a puestos en donde hay vacantes
no esta restringido solamente a la empresa, sino que se extiende al
grupo empresario o0 conjunto de empresas con las que se tiene relacio-
nes comerciales.

El incentivo a una jubilacién adelantada es usado en varios palses
(Alemania, Francia e ltalia).

. La seleccion del personal a reducir

De acuerdo a la Recomendacién N? 166 de la Organizacion internacio-
naldel Trabajo (1982) hay basicamente dos criterios para seleccionar el
personal a reducir:

- mantener el empleo a aquéllos que pueden sufrir mas (como resulta-
do de la edad, antigiiedad, situacién familiar, estado de salud, etc.)

- retener el personal mas calificado.

Los empleadores normalmente prefieren elegir en base a la especia-
lidad del personal, su desempefio, eficiencia o adapltabilidad.

El criterio de seleccidn puede ser determinado por legislacion, acuer-
dos colectivos o decidido en cada caso. En la mayoria de los paises
se usan criterios diferentes. En llalia se aplican cuatro criterios:
requerimientos técnicos, requerimientos de produccién, antigiedad y
responsabilidades familiares. £En Francia, si no estd establecido en
los acuerdos colectivos de trabajo, el empleador puede elegir el
criteric que crea mas apropiado. En Japén el criterio debe ser
negociado en cada caso. £En Canada y EE.UU., el principio de la
antigledad (elltimo que ingresé sale primero) parece predominaren
los acuerdos colectivos.
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d. Los derechos de los trabajadores

Cuando las reducciones de personal son inevitables se pueden tomar
varias medidas para amortiguar los efectos sobre la persona:

- criterio justo de seleccién del personal a reducir;

- comunicacién anticipada de fa medida para que la persona pueda
empezar a buscar nuevo empleo;

- tiempo libre para busqueda de nuevo empleo;
- indemnizacién por despido;

- proteccion de ingresos;

- reempleo cuando mejoran las condiciones.

Dentro de estas medidas la compensacién monetaria (en forma de in-
demnizacién y proteccién de ingresos a través de beneficios por desem-
pleo) es la mas importante. El derecho de indemnizacién estd estable-
cido por ley en Francia e ltalia. En et Reino Unido s6lo se pe rcibe cuando
la causa de despido es el exceso de personal. Elderecho aser empleado
nuevamente, cuando la empresa vuelve a emplear gente, solo se
menciona en algunos paises (Francia, ltalia y en algunos acuerdos
colectivos de Canada y EE.UU.).

. Asistencia en la busqueda de nuevo empleo

En algunos paises hay servicios publicos que ayudan alos trabajadores
a obtener empleo ¢ capacitarse. En Francia la asistencia es para el re-
entrenamiento, en Canad4 y Reino Unido para conseguir empleo. En
ltalia y Japdn los programas comienzan antes que el egreso se produz-
ca. :

. Conclusion

De lo anterior surge claramente que en Europa Occidental se pone
énfasis en los procedimientos obligatorios de consultar a los represen-
tantes laborales y notificar a las autoridades publicas, mientras que en
Japén [a prioridad es evitar excesos de personal. En Canadd y EE.UU.
hay menos limitaciones para el empleador; se supone que elingresode
la persona quedard protegido con el seguro de desempleo y que el
mercado laboral proporcionara otro empleo tarde o temprano.

Hay poca informacién del tema en paises en desarrollo. Una encuesta
en Sudafrica, por ejemplo, mostré (“Fancy Footwork to avoid layoffs”, E.
Kriger, Productivity, Vol. 13, N? 1) que:

- habia discrepancias entre las percepciones del empleador y los re-
presentantes laborales sobre las razones de las reducciones de
personal. Esto dificultaba acuerdos y acciones comunes;



las empresas no tenian guias, experiencias o politicas scbre las
cuales basar su accionar en la reduccién de personal;

los trabajadores que permanecian en la empresa sufrian stress e
incertidumbre y cuando (en algunos casos) se detectaban mejorasde
productividad laboral, esos incrementos temporarios se debfan prin-
cipalmente al miedo. :

C.LA OPINION DE R. TOMASKO
Robert Tomasko recomienda:
a. Principios bdsicos.

Empezar antes que se esté obligado a hacerlo.

Prepararse para una dimensién menor con un estilo de conduccién
distinto.

"Usar un rifle y no una ametralladora”™ (es decir no reducir indiscrimi-
nadamente gente, "bajen 5% de gente en todas las areas”)

No pensar solamente en términos de costos y nimero de personas.

b. No solamente hay que adelgazar, hay que permanecer sin sobrepeso y
en buen estado fisico.

Una vez practicada la reduccién de personal hay que evitar que vuelvan
a incrementarse las dotaciones, haciendo:

mas dificil tas incorporaciones;
mas dificil la permanencia de fos que oblienen malos resultados.

mas lentos los ascensos (promoviendo desplazamientos horizonta-
les);

usando el sistema de remuneraciones y evaluacién de desempeno
para evitar el exceso de personal.

D. ELIMINAR PRIMERO EL TRABAJO

El articulo de la Revista Foriune del 9/4/90 (Cost Cutling: how to do it right)
se recomienda no suprimir indiscriminadamente. El resultado es que, en
muchos casos, el mismo trabajo debe ser realizado por menos personas.
Como consecuencia de elle ciertas cosas se dejan de hacer y otras se
atrasan. Cuando el atraso es importante hay que autorizar horas extra o
incorporar personal. La solucién es entonces, revisar las tareas, procedi-
mientos y puestos. Simplificando y eliminandotareas, se necesitard menos
personal y el ahorro serd duradero.
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* EL CONFLICTO DE
LA EMPRESA FAMILIAR

Ei trabajo que sigue ha sido preparado por Hugo O. Calds, licenciado en
Psicologia y Master en Behavioral Sciences, consultor, investigador y
docente.

A.EL CONFLICTO DURANTE EL CAMBIO

La EOF (empresa de origen familiar) a diferencia de las empresas no
familiares, estan expuestas al surgimiento de conflictos extra organizacio-
nales, originados en las relaciones de los miembros de la familia, trabajen
o no en fa empresa. No es posible la coexistencia de ios subsistemas
empresa y familia sin conflictos ni tensiones.

El conflicto es el obstaculo en las relaciones humanas, que vuelve disfun-
cional el logro de los objetivos de la EOF. Asuvez, latensiénes|la oposicion
de sentimientos, ideas y voluntad, en la interaccion entre personas, parti-
cularmente familiares, vinculadas por intereses comunes.

El confiicto de la EOF es fundamentalmente manejado por la Direccion,
quien podra reconocer tanto un lado positivo como negativo en el mismo.
La figura 3.6 presenta las valoraciones positivas y negativas del coniticto.

VALORACION POSITIVA Y NEGATIVA DEL CONFLICTO
El Director puede aumentar el sentido positivo del conflicto si:
- Reconoce en é1 un limile a su voluntad de accién por parte del otro.
- Reconoce en €] una advertencia para corregir ¢ incorporar ideas e iniciativas.
- Sicnte un estado de alerta antes de actuar.
- Se organiza para enfrentar mejor &l opositor.
- Concentra la tensién necesaria para anticiparse a las fucrzas en pugna.
- Es un estimulo a su imaginacién y creatividad,
- Revisa sus objetivos personales en relacién a los de la EOF.
- Adapta los puntos de visia a los nueves valores.
El Dircctor puede manejar ¢l sentido negativo del conflicto si evita:
- Defender sus propios puntos de vista como los tnicos.
- Maximizar las ventajas frente a la decisién.
- Limitar las posibles vias de solucidn.
- Culpar a familiares por no poder alcanzar sus fines.
- Aumentar la tendencia al liderazgo autocrético.
- Decidir de cara a los conflictos familiares del pasado.
- Controlar la tensién cuando decide sobre familiares.
- Comprometer el logro de resultados por sus preferencias sobre familiares incapaces.

Figura 3.6
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Por cada una de las etapas del cambio se pueden ubicar los conflictos mas
frecuentes de encontrar en las EQF (ver figura 3.7). Cada uno de los tipos
de conflicto son explicados en relacién a las etapas.

ETAPAS DE RENOVACION Y TIPOS DE CONFLICTOS EN LA EOF

EAPRS MISION SUGESION GOMUNIGAGION” ESTRUCTUA GOMFORTAMENTO
1. Dal Pasado X X X
2. Del Presente X X X
3. Del Futuro Deseado X X
4. Del Cambio X X X X X
5. Del Futuro Real X X

Figura 3.7.

a. La Mision.

En fas etapas 3 y 4 aparecen los conflictos originados en el cambio de
la misién. Eslos surgen cuando la EOF revisa la razén de ser que dio
lugar a la empresa en el pasado. Aquella misién es poco funcional en el
nuevo contexto. Los valores y la moral familiar tradicional son inadecua-
dosparalaempresade hoy y el conflicto asume algunade las siguientes
formas:

- Se enfrentan proyectos alternativos para desarrollar la empresa.

- Crece la incertidumbre acerca de los negocios de la EOF.

- Los valores y la presencia de la familia surgen con mds fuerza.

- Lacontinuidad y estabilidad de los clanes familiares se ve amenaza-
- da.

- Lasfrustraciones y fracasos del pasado dificultan la claridad concep-

tual necesaria en los proyecltos.
- Surgen dudas sobre la capacidad para lograr la EOF deseada.

b. La Sucesién.

Excepto en la etapa 3 y 5 este conflicto estara presente en todo el
cambio. Sea quien sea el familiar que estd a cargo de la conduccién de
la EQF, es una persona que ha crecido asumiendo dos roles insepara-
bles, el de jefe de un clan y el de director. A través del tiempo ha retenido
y cedido el poder en un circulo continuo. Su mayor problema personal
esta en no poder retirarse cuando deberia porque dejaria de ser éi. El
mismo es una fuente de contlicto al administrar en forma obsoleta y
resistirse a la profesionalizacién.
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A su vez, el sucesor (hijo, yemo, sobrino,...) aprendi6 a depender del
Director y ahora no puede revelarse. También aprendié a ocultar sus
sentimientos de rivalidad y conductas explicitas de ataque. Aunque
quisiera y a pesar de habérselo propuesto no puede abandonar la
empresa por sus sentimientos de culpa y lealtad.

Actos familiares también entran a formar parte del juego por la sucesién.
Madre, hermana, hijos, esposa, influyen a través de los lazos afectivos
en el Director y en la suerte del sucesor. Estas personas no necesitan
trabajar dentro de la empresapara influir con fuerza y persistencia diaria.

En ia disputa por la sucesién dominan deseos de prestigio y poder,
sentimientos de envidia, competencia, celos y rivalidad. Se impone el
mandato de la familia. Es decir, alternan proyectos racionales e irracio-
nales. Del predominio de uno u otro surgird el destino de la nueva misién
y de la empresa en sf.

. La Comunicacién.

Presente a través de todas las etapas del cambio, esta es una de las
fuentes mas arraigadas del conflicto en la EOF, donde conviven codigos,
mensajes y supuestos de subsistemas con vaiores diferentes.

El Emisor puede que comunique informacién escasa, estados emocio-
nales y supuestos que hacen que el mensaje sea ambiguo, mal codifi-
cado o lenga dificultad semantica. A eslo se puede agregar un canal
defectuoso y un coditicador con tendencia a leer el mensaje segun sus
temores, ansiedad y expectativas propias. Entales circunstancias la co-
municacion no cierra, 1a retroalimentacién se interrumpe y los errores se
manifiestan.

Predomina en la EOF una tendencia a metacomunicar un sentido
relacional {no verbal) con contenido afectivo y sentido para el vinculo
tamiliar, mas que a comunicar un contenido verbal, explicito y racional.

. La Estructura.

Durante la etapa de cambic la estructura se transforma. Surgen asi
cambios en la jerarquia del poder. La lucha por ocupar posiciones
influyentes se traslada a los clanes familiares. Surgen posiciones de
enfrentamiento respecto a la efeccion de las estrategias para la ECF.
Los fracasos del pasado influyen en |a claridad conceptual necesariaen
los nuevos proyectos. Los Directores se resisten a optar por la conduc-
cién estratégica y asf delegar 1a conduccién de linea que detentan hace
tiempo.

Las investigaciones de S. Robbins muestran algunas observaciones
que el Director de una EOF puede recordar (figura 3.6).



LA ESTRUCTURA COMO FUENTE DE CONFLICTO
{Robbins, S. Managing Organizational Conflict.)

- 8i Ia estructura es débil el conflicto se intensifica.

- 8i a las tarcas uniformes corresponde una organizacién burocrética y a tareas no
uniformes una organizacién m4s humana, el conflicto disminuye.

- Si la rutina o la incertidurnbre son grandes, ¢l conflicto aumenta,
- La alta rotacién estimula [a formacién del conflicto.
- Mientras m4s préxima es 1a supervisién mayor es la posibilidad de generar conflicto.

- Una mayor participacién cuando los valores de la empresa son confusos o dan lugar
a diversa interpretacién, lleva a un mayor conflicta,

- El conflicto aumenta donde existen diferencias de recompensa entre los grupos.

- Elconflicio entre linea y “staff” sumenta, al incrementar las diferencias de los valores
de permanencia y cambio.

- El conflicto aumenta cuando 1a autoridad es fuertemente dependiente de los que
tiencn experiencia.

Figura 3.8

e. Ef Comportarniento

En las EOF donde predomina un liderazgo paternalista o directivo, el
conflicto tiende a crecer con elautoritarismo y el dogmatismo y una baja
auto-estima del Director,

Silas aspiraciones de los familiares se bloquean, el conflicto tiende a au-
mentar.

AUn mas, el confiicto aumenta cuando el grado de estatus que un
miembro de la EOF percibe de si mismo, difiere del estatus que la
Direccion le da. A su vez, el conflicto se incrementa si un grupo fija
estandares para otro y tiene menor o igual estatus que éste. Ei conflicto
tenderd a crecer en la EOF cuando los grupos en pugna busquen
diferentes objetivos.

Con exclusién de la etapa de disefo del futuro deseado, este conflicto
estara presente en las otras etapas.

B. EL MANEJO DEL CONFLICTO

El Director de la EOF alo largo del proceso de renovacion, tiene que prever
cémo surgira el conflicto, quienes pueden estar involucrados y qué forma
e intensidad puede adoptar.

Para prever la situacién de conflicto, podra tomar alguna de las recomen-
daciones que se mencionan en la figura 3.9:
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ANTICIPARSE AL SURGIMIENTO DEL CONFLICTO

- No negar el conflicto ni 1a tensidn, ya que son inseparables de su funcién.
- Prever que ¢l conflicto surgird en cada proyecto y en cada iniciativa.
- Saber que el conflicto sc da entre personas.

- Identificar a las personas que més probablemente estardn en conflicto frente al tema
en cucstion.

- Impedir que el conflicto vaya més allé de todo limite aceptable por las personas
involucradas, incluido st mismo.

- Conseguir que las personas de “ansiedad elevada” se concentren en la lareay asuman
en forma personal ¢l logro de los resultados.

- Poner més presién en las personas de ““baja ansiedad™, ya que rinden m4s chando la
tensién aumenta.

- Reconocer en su aprehensidn a las normas, un molivo para el logro del éxito, dedicar
mds de sf mismo y trabajar mas.

- Reconocer que las tensiones entre las personas se pueden originar en la diferencia de
valores (conduccién vs. olros)

- Poner las tensiones al descubierto.

- Saber transigir, encontrat caminos intermedios e identificar intereses comunes de las
Personas en pugna.

- Despersonalizar el conflicto.
- Profesionalizar la empresa.
- Introducir cambios a través de a tecnologia.

- Como enelkarate, legar alamayor tensién en ¢l momento dedar el golpe, relajindose
antes y después del mismo.
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Figura 3.9

Sin embargo, si el conflicto se ha declarado podra recurrir a manejos de
conflicto interpersonal (Ver figura 3.10), ala profesionalizacién de la EOF,
a la introduccion de nuevas tecnologias, a la capacitacion y si esto no es
suficiente, al asesoramiento de expertos en desarrollo organizacional. La
introduccién de alguna o todas estas técnicas tiene por finalidad cambiar
los términos de la relacién existente entre las personas o0 grupos del
sistema empresa-familia.

El Director tiene por lo general, una visién compleja y sistémica de la
empresa, pero suele fallar al enfrentar el contlicto si no desarrolla una
actitud iguatmente sistémica. Paralo cual, deberd tener en cuentatodos ios
elementos que intervienen en el sistema. La respuesta mas madura es la
que produce la elaboracién del contlicto y para ello debera actuar en varios
frentes al mismo tiempo. A su vez, su mejor forma de respuesia estd enel
uso de 1a confrontacién, cooperaciony solucién de problemas. La negacién
y la dilacién poco resuelven y el poder es itil sélo en algunos casos.



El Director de ia EOF avanza por 1a fuerza del conflicto, del mismo modo
que un barco a velas navega por la fuerza del viento. Sin el contacto con
la resistencia y el conflicto, et Director no lograria adaptar la EOF al medio.

ESTILO DE MANEJO DE CONFLICTO

CONFRONTACION

COLABGRACION

PODER

ESOLUCION DE
PROBLEMAS

Adaptado de T. Kenneth,

El conflictoes negado. Sereduce la frecuencia de encuentros. Elcon-
flicto surge mds 1arde en forma mds violenta. La confrontacién cons-
tructiva desaparece.

Elconflicto es pospuesto en su tratamiento para evitar el encjo de.los
implicados.

Se limita las formas del conflicto (Si A critica a B, éste debe ofrecer
solucioncs).

Previene 12 escalada de la tensién pero no resuelve el problema,

Las partes involucradas se retinen para comunicar y expresar sus
ideas, sentimientos, percepciones y frustraciones.

Requiere iniciativa de las partes y didlogo dirccto.

Surge 1a comprensién de ¢émo el conflicto puede producir hechos
adicionales.

Se establecen relaciones de negociacién y compromiso.

La relacidén puede terminar en “ganar-ganar”, en la que cada parte
recibe algo de lo que quiere. Surge una mayor comprensién de los
sentimienios de conflicto y sus consccuencias.

Apcla a la jerarquia en la estructurz o en la familia, elevando el
conllicto al dmbito formal.

El conflicto sigue subyacente y se mantiene la relacién *ganar-per-
der” en cada parte.

Se basa en el incentivo parz llegar a la solucién de un problema.
Recurre al csfuerzo positivo para ¢l empleo de Jos conocimientos y
habilidades de la persona. También utiliza la cooperacién de las

personas en los grupos.

Conflict and Conflict Management, en M. Dunnette (Ed.) The

Handbook of Indusirial and Organizational Psychology, Chicago, 1976.

Figura 3.10
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