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Contextos Turbulentos - Cambios Organizacionales -
Participacion

Angel Petriella (*)

Toda organizacién para sobrevivir necesita disefiar escenarios futuros, predicciones
realistas, anticipaciones operativas sobre las variabilidades del entorno.

Se trata de desarrollar una vision globalizante del contexto, intentando captar los vectores
relevantes, interpretarlos y operacionalizarlos en términos de los vinculos exoorgani-
zacionales y las demandas de adecuacion endoorganizacionales.

A partir de la vision globalizante y anticipativa se definirdn los parametros que
determinaran los objetivos de la organizacién, las politicas y el planeamiento pertinente para
dinamizar los procesos de cambios.

Los objetivos de cambio organizacional, de adecuacion positiva al entorno, de adaptacion
en desarrollo, son objetivos envolventes y totalizadores para todos los niveles, especialidades
e incumbencias, dentro de la organizacion.

Una vision prospectiva requiere la superacion de las practicas inerciales,
compartimentadas, que toda organizacion reproduce desde su sistema formal.

Asi como la turbulencia del entorno impone una cierta crisis en la estabilidad del
sistema y altera en forma brusca las formas de intervinculacién con el contexto, del mismo
modo se ve jaqueado el modelo de interrelacion interna de estructuras y especialidades, de
saberes y liderazgos, de poder y autoridad.

La vision anticipativa brinda la necesidad de adaptarse a los cambios provenientes del
entorno y previene sobre la amenaza que significaria el status-quo.

La sobrevivencia estd en duda, la invitacion a los cambios es desafiante y
paralizadora en primera instancia, lo primero que surge es el intento de redefinir la
percepcion en términos de lo ya conocido, intentando conservar lo que se hace y
restaurar el pasado. (*)

No obstante, el pasado -desde una vision prospectiva- es el presente. Un presente que en
términos de contextos exige cambios y un presente que en términos organizacionales requiere
procesos para desenvolver cambios.

No hay ninguna posibilidad, entonces, de restauracion. Se impone absorber el impacto y
encarar el desafio. Una linea de confrontacion/ complementariedad entre la organizacién y su
entorno se ha abierto y los actores organizacionales tienen las primeras movidas de la
partida.

(*) Gerente de Recursos Humanos del Banco Credicoop Coop. Ltdo. - Socidlogo- Profesor de Sociologia de las
Organizaciones de la UBA - Docente de IDELCOOP.



Cuando quienes conducen la organizacién explicitan al sistema social la vision de
futuro y formulan las lineas generales del cambio necesario, pueden encontrarse frente a
una cierta crisis de credibilidad interna. ¢Hasta qué punto el diagnéstico de futuro y su
disfuncionalidad con la organizacion es fruto de la “pericia” de la conduccion y no una
mera maniobra adaptativa fruto de la “impericia” de no haber “percibido antes” o de no
haber encontrado alternativas previas?

El cuestionamiento y las grietas en los sistemas de lealtad estaran en proporcion di-
recta al prestigio de la conduccién y al modelo comunicacional recurrente. No obstante,
lo perturbador de la amenaza planteada, la incertidumbre generada en el territorio orga-
nizacional habrd de generar ansiedades y reproches, comportamientos propios de situa-
ciones de tension y de conflictos. La trama individuo -grupo- organizacién se vera afecta-
da y una tendencia desestructurante se abrira paso en los actores organizacionales. La
conduccion deberd percibir esta tendencia como una oportunidad y no como amenaza,
como un campo energético renovado para desplegar el debate necesario para provocar
nuevos enfoques, nuevas condiciones y nuevas propuestas orientadas al cambio.

El descontento y la duda generados por lo insatisfactorio de la situacion, debe superar la
tendencia simplista de “resolucion gatillo”, de medidas magicas o campaiias salvadoras, para
adentrarse en la imaginacion de un cambio global, transparente, compartido y de gran
compromiso en todos los miembros de la organizacion.

La relacion positiva de todos los integrantes de la organizacion con el sistema de con-
duccién y liderazgo, resulta fundamental para superar la instancia de crisis de credibilidad
interna, aceptar el campo de lo externo como inexorable y aprestarse a reformular estructu-
ras, sistemas, procedimientos y modelos convivenciales que fueron Utiles hasta el presente
(pasado en relacidn al futuro) y que requeriran procesos complejos de reformulacion.

La nocion de crisis asociada al cambio

La nocidn de crisis esta asociada al cambio, aunque no todo cambio proviene de una crisis,
ni todo cambio es fuente de crisis.

La vida en cambio es movimiento permanente.

Decimos que hay crisis cuando percibimos una cierta ruptura, una especial
excepcionalidad, una alteracion de la estabilidad y del equilibrio y una sensacion de desfasaje e
incontinencia.

La incertidumbre proviene de la percepcion del nuevo estado y de los interrogantes
emergentes para el ciclo de vida del sistema y para sus interdependencias relativas.

Desencadenado y percibido el estado de alteracion funcional (organizacién/contexto) un
primer impacto es la dificultad por caracterizar la naturaleza del desajuste, la magnitud y la
calidad de los cambios requeridos; es decir, el abanico de elecciones adecuadas y las
decisiones pertinentes.

Crisis y cambio, por ende, emergen como una situacion envolventes para los actores,
rico en rupturas y biodegradaciones, en conflictos, tensiones, desconfianzas y desacuer-
dos. La trama individuo -grupo- organizacion coloca un paréntesis relativo sobre los



marcos institucionales regulares aprestandose, en forma a veces vacilante, a revisar el
desfasaje sin conocer aun los andariveles del cambio y de su real eficacia.

La creciente difusion de crisis o “estado de crisis” en todos los 6rdenes de la sociedad
contemporanea han devaluado el sentido de excepcionalidad.

De crisis econdmica se ha pasado a formular economia de crisis, de crisis social a
sociedad en crisis, de crisis politica a politica de crisis.

Esta fatiga del concepto, esta crisis de sentido de la nocion de crisis, nos da cuenta de
una mayor necesidad en la percepcion; se requiere una vision global y lo méas abarcativo
posible para poder operacionalizar y orientarse, para poder definir en el plano ocal los
rumbos pertinentes.

De la percepcion del cambio necesario hacia la puesta en marcha de los procesos

Desde una percepcion global, por méas profundo y complejo que sea, no deviene
espontaneamente, una ecuacion interactiva eficaz con el espacio organizacional.

El concepto de “crisis generalizada” o “permanente” confunde ain mas al actor,
oscureciendo sus lentes para discriminar lo eventual de lo regular.

En una primera fase el impacto de la crisis sobre la organizacion puede traer aparejado un
cuestionamiento del sistema. Se abre paso una percepcién no grata del acontecer
organizacional, por parte de los actores, ni las formas ni las politicas resultan adecuadas. Los
referentes de la organizacion se encuentran ante la necesidad de evitar verse superados por la
situacion. Pueden surgir procesos no deseados, enfrentamientos internos y busquedas de
‘fusibles'. Pueden desarrollarse conflictos entre pares y cuestionamientos acerca de la eficacia
de tal o cual area o, incluso de la capacidad de liderazgo de los elencos superiores y/o figuras
relevantes de la organizacion.

Una percepcion recortada, segmentada de las fuentes de la crisis, pueden generar
enfrentamientos internos y/o con la estructura de poder y jerarquia de la organizacion.
Puede emerger una endencia auto- justificante, fragmentaria, que niega una vision totalizante,
una vision de cierta personalizacion de la gestion y de los procesos negando, de este modo, el
origen exogeno de la crisis.

El rol de la conduccion no puede ser arbitral, no puede ser laudatorio de enfoques,
diferencias o interpretaciones, la conduccion debera colocar el debate en el ojo de la
tormenta, en la relacion organizacion-contexto y en la imposibilidad de encontrar respuestas
parciales al caracter global de la crisis y de los cambios.

Esto colocara a la conduccion en una fuente de seguridad, la incertidumbre singular de
cada grupo desaparecera y se abrird paso a un diagnostico crecientemente compartido para
abordar estrategias de cambio organizacional.

En sintesis, del prestigio de la conduccion, de su capacidad de convocatoria y de la
certeza politica para encuadrar el nivel de los disensos, se abrird una nueva fase de
restablecimiento de la confianza, de nuevos vinculos de colaboracién y asociaciones
positivas, por proyectos y por equipos.



Las estrategias del cambio y la emergencia de espacios participativos

En los procesos organizacionales no hay etapas delimitadas por fronteras claras.
Tampoco es un sistema de exclusas que regule el flujo de los cambios. EI movimien-
to de cambios, al ponerse en marcha, va interactuando con todos y cada uno de los
procesos organizacionales regulares. Los procesos de motivacion y desempefio, de
capacitacion, de decisiones y comunicacionales, se veran alterados significativamen-
te en la medida que cada espacio organizacional especifico y singular se desplace
con referencia al nuevo todo. Pueden emerger variaciones novedosas en las formas
de articular acciones internas. Areas y sectores tradicionalmente fracturados por lo
I6gico tradicional especialista pueden verse juntos compartiendo un nuevo escenario
de gestion. Comités y equipos por proyectos, reuniones ampliadas de informacion,
comunicacion y consulta, pueden derribar muros de estructuras formales y abrir es-
pacios interactivos de gran creatividad y energia. Los circuitos comunicacionales re-
gulares pueden verse, sanamente alterados, y diversas formas originales de retroali-
mentacion positiva hacia el diagnostico y las estrategias de cambio, se abrirdn para
nuevos liderazgos, alternativas, ‘figuras” que se descubriran, estereotipos que se
relativizan o neutralizan, surgen nuevas tramas sociales de colaboracion y confianza.
La critica y el disenso se tornan una fuente de energia para la reconfiguracion orga-
nizacional y la busqueda de respuestas novedosas.

Una mistica del cambio puede nacer, las amenazas externas pueden ser la palanca de
oportunidades internas.

Las resistencias y el 'todo tiempo pasado fue mejor*

La conduccion estratégica, una vez lanzado el diagnostico, emerge como legitimamente
interno de la relacion de la organizacion y su entorno.

En primera instancia resulta necesario definir los limites de esta relacion y precisar
como las demandas del contexto colisionan con los valores de la organizacion y como entran
en conflicto con las acciones de la organizacion.

Resulta de gran importancia interrogarse si se han desactualizado los principios y
politicas fundamentales de la organizacion, si es necesario revisar o reafirmar y cual es el
grado de conflicto interno que puede emerger a partir de los cambios y las adecuaciones
requeridas.

La nostalgia del pasado conduce a una fuerte resistencia inicial y puede provocar fallas
de apreciacién y de evaluacion externa e interna.

Un error proviene de la relacién y compromiso afectivo/emocional con el pasado. Esta
tendencia esta asociada a la fidelidad y lealtad con lo que fue dtil hasta el presente y a la
resistencia a la critica y autocritica, no como reproche, sino como examen creativo para
revisar y cambiar estilos y parametros de relaciones, internas con el personal y externas
con los usuarios y clientes.

Y un tercer error posible radica en la subestimacion del impacto de los procesos de
cambio en todas y cada una de las areas, niveles y jerarquias de la organizacion.



La anticipacion, la adecuacién y la participacion

Una estrategia organizacional exitosa de cambio en contextos turbulentos, requiere
abordar a la participacién como un proceso complejo no reductible a disefios de estructuras
0 a arengas esclarecedoras.

La participacion es el resultado de un multivariado abanico de convergencias, de
politicas/historias/estilos/circunstancias/actores/liderazgos, que en un momento de la
vida organizacional desencadena un proceso activo de compromiso, interaccion,
produccion colectiva, pertinente y eficaz.

Para que esta convergencia de factores sea posible, es necesario prever con gran an-
ticipacion y definir qué rol tiene la participacion “como valor” para una organizacion,
para luego disefiar qué expresion tiene “como instrumento”.

La consonancia entre lo valoratorio y lo instrumental es de maxima importancia para las
organizaciones de indole asociativa, sin fines de lucro y de emprendimientos econémico-
sociales.

¢Como articular politicas internas que guarden los canones necesarios en términos de
jerarquia y responsabilidad, y no sean antagdnicas con los principios béasicos de la
participacion en término de derecho de igualdad y representatividad en el &rbol decisorio?

Esto es lo que denominamos la vinculacion entre Democracia y Eficiencia.

A las condiciones que el sistema impone, se trata entonces, no sélo de sobrevivir, sino que
surge la necesidad de defender el concepto de gestion social, lo que implica no una mera
adaptacion al contexto, y una réplica de las medidas que otras entidades aplican, sino que las
politicas internas, en materia de gestion, deben preservar el valor de la doble condicién de
empresa y movimiento, y debe articular eficazmente la estructura de gestion institucional, con
todos sus atributos de participacion y democracia, y la estructura propia de toda organizacion
empresarial, con sus diferentes niveles de responsabilidad y jerarquias.

La compatibilizacion entre democracia y eficiencia no resulta una tarea sencilla, cuando
desde el contexto se plantean condicionamientos que afectan a la razon de ser de las empresas de
promocion de desarrollo econdmico y social con valores solidarios y humanistas, cuando lo que
prevalece en entorno en el que se debe ser competitivos y eficientes, son valores contrapuestos,
asociados exclusivamente a la ganancia y a la ley del mas fuerte.



