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E)

{Qué cstructux"a z_adoptar? ¢(Preferimos esta técnica de soldadura o aquelia
otra? gQué ob:;eilnvos establecer para los préximos tres aiios? Un problema
de cambio se limitaba ~—Y se limita todavia para numerosas organizaciones
¥ empresas— a un problema de eleccidn, de opcién. ¢Qué estructura pre-
fgnmos entre dos posibles?, icudl de las distintas técnjcas disponibles con-
siderando sus ventajas e incovenientes?

_Hoy se sabe que el problema es doble. Ciertamente, el problema de op-

de una respuesta al segundo. Actualmente, el fracaso de las reformas en
el seno de Jas organizaciones son debidas, la m
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insuficiente dominio del proceso de evolucidn. La estructura seleccionada,
Ia orientacidn establecida, se habrian revelado validas con el tiempo, pero
la implantacién ha hecho fracasar el proyecto de los dirigentes. La evolu-
cién, la transformacién deseada no ha tenido lugar. La palabra cambio tie-
ne una doble significacién: accién de cambiar y estado de lo que se estd
cambiando. Cambio, reforma, implican una accién (transformar, adminis-
trar un proceso voluntario de medificacién) y una eleccién (un nuevo esta-
do final diferente a instituir).

No hay éxito de un proyecto de empresa sin dominar el proceso de su
aplicacién. No hay efectos benéficos sin habilidad en su lanzamiento. Avn
més, por muy pertinente que haya sido el proyecto, no es posible realizarlo
sin una accién reformadora bien conducida. :

El interés de las empresas por el proyecto de empresa ha confirmado,
una vez més, que no deberia obviarse en todo cambio organizacional, la
cuestién del método de implantacién. Problema antiguo, siempre de actua-
lidad. Problema complejo, dificil de resolver, queé ningfin «truco» resolvers
magicamente. Problema antiguo al cual es necesario prestarle cada vez mis
atencion.,

L. Un problema mal percibido: ;Por qué?

Si bien la gesti6n ha planteado, y cada vez mejor, los problemas de elec-
cion de una estructura o de una estrategia, quedaron olvidados los aspectos
de puesta en marcha, implantacién, accién de reformar y de conducir el
cambio. Tratados someramente o de manera simplificada, por no decir
simplista. Es interesante preguntarse por esta diferencia. ¢(El desarrollo
economico no se traduce en una evolucién casi permanente de las organi-
zaciones?

1. Flexibilidad y cambios organizacionales tradicionales

Durante un largo perfodo de tiempo, la flexibilidad de las empresas se
plasmaba esencialmente en términos financieros, técnicos o comerciales,
La supervivencia o crecimiento de la empresa nos llevaba a alguno de esos
aspectos. ;Como asegurar el crecimiento deseado con los recursos financie-
ros disponibles? ;Cémo mejorar log fondos de operaciones? ;Cémo evitar
las dificultades de una tesorerfa insuficiente? Era necesario hacer progresos
en programacién, en métodos, adquirir unos nuevos equipamientos para
seguir siendo competitivos. Las desviaciones de productividad provenian,
en principio, de las méiquinas instaladas en el taller, de los rendimientos
mecénicos y de la precisién de éstos. En otros casos, la evolucién del mer-
cado necesitaba la flexibilidad de la empresa. ¢Sabiamos anticiparnos a es-
tas evoluciones e integrarlas en la gesti6n, en las inversiones?

En esos momentos, el cambio organizacional consistfa ante todo en la
eleccién apropiada de la nueva méquina, la orientacién comercial y el
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:1;0;;(; zde financiacién més a!propiado. Siia empresa no reaccionaba con
" D » 0O se {nostraba flexible para hacer la eleccién, no cambiaba répi-
o‘,fsr existencia no se encontraba amenazada. P
as personas, ;qué papel podian jugar en este i
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Puestos de trabajo no exigfan unas Competencias extremas. El sistera de
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Durante esos decenios
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tifican,
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jct?vos 3(:1 n, Cclie Iq realmagén. ¢ Cémo evitar los retrasos, alcanzar los ;)h—
Jetiv € produccitn previstos y deseables, obtener los niveles de calidad

xigidos por el mercado ¥ proporcionados p

, peso de las inversio-
0s métodos de reflexién estratégicos lo tes-

fesistencias al cambio ROs encontraremos?

Visl:)ol:olnviene o]v.idar que los escritos sobre ¢l cambio orgatiizacional han
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sistencia al cambio. Dirigentes y especialistas de la gestién no se han cues-
tionado la reforma organizacional mas que cuando la resistencia al cambio
hacia incierta las decisiones de gestion. Lo que prueeba que no habia resis-
tencia al cambio hasta ese momento. O que ellas no tenian la posibilidad
de manifestarse.

Como sucede frecuentemente en tales circunstancias, més que analizar
el problema y tratarlo, se ha preferido librarse de sus consideraciones psi-
coldgicas. Si las personas se resisten al cambio es porque ellas no quieren
el cambio. La naturaleza de los dirigentes hace que ellos comprendan y
encuentren normal el cambio. La naturaleza de los ejecutantes hace que
ellos no quieran el cambio. Péginas y paginas han disertado sobre este
tema. Sin explicar nada, lo mismo que los médicos de Moliére: «Yo os
hago saber que vuestra hija estd muda... Eso es consecuencia de que ella
ha perdido la palabras.

Otros han buscado las razones de la resistencia al cambio. ;Por qué se
manifiesta? El contexto habia cambiado. Hacer evolucionar una organiza-
cién modifica, algunas veces considerablemente, Ia situacién de los actores.
Un nuevo trabajo debe ser acometido; su ejecucién exigird més esfuerzo.
¢(El ambiente, las relaciones, las posibilidades de ayuda miitua permane-
cen? ;La jerarqufa no va a incrementar sus oportunidades de control y de
presion? En resumen, ;qué voy a ganar con el cambio realizado por otros?,
Lyo voy a perder mas que ganar?

La resistencia al cambio es consecuencia de un gusto natural por el statu

quo; significa una desconfianza, un temor a encontrarse perdido. La resis-
tencia al cambio responde a un légica absoluta. Se estd contra los cambios
cuando se pierde mds que se gana. Se estd por el cambio cuando se gana
més que se pierde. Resistencia al cambio significa en realidad dos cosas.
El cambio organizacional previsto me pone en una situacién donde voy a
perder en relacion a la situaci6n presente. Pero resistencia al cambio signi-
fica también una situacidn donde yo tengo el poder de oponerme —direc-
tamente o indirectamente— a un cambio desfavorable desde mi punto de
vista, :
Se puede considerar que las diversas formas de resistencia al cambio son
manifestaciones de esta tiltima razén. Si los actores en la empresa han po-
dido resistirse a los cambios poco deseables a sus ojos, pero queridos por
la direccién, es porque los actores, cada vez m4s numerosos, han tenido
poder para bloquearlo, frenarlo o desviar aquéllos que estimaban desfavo-
rables para ellos.

3. Los nuevos datos del cambio organizacional

El cambio organizacional, proceso de transformacién de la empresa, in-
troduce explicitamente la cuestién del poder y de las relaciones de poder.
La resistencia al cambio conduce directamente a las relfaciones de poder.
No se trata de relaciones de autoridad globales, formales, juridicas. El
cambio organizacional estd directamente ligado a las relaciones concretas
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entre los actores en una situacign precisa, en tal taller o en tal f4brica, iLa
direccién y la jerarquia tienen el poder de conseguir e] comportamiento
necesario (preciso) de un grupo de empleados concretos? Dicho de otra
manera jel grupo de empleados tiene el poder concreto para no aplicar
—irectamente o indirectamente— Jog nuevos procedimientos? )
Una de las evoluciones mas notables de estos titimos afios en las concep-
ciones americanas ¥ europeas de gestién, vienen de la toma en considera-

de actores. El poder concreto del jefe se mide por la dependencia real de
sus subordinados... Si log subordinados no dependen de su jefe para obte-
ner lo que desean, aquel no tendr4 poder sobre ellos, Pero se dice también
que los subordinados tienen poder sobre su jefe porque éste depende de
ellos, :

Dominar el proceso de cambio organizacional consiste hoy en tomar en
consideracion las posibles reacciones de los actores implicados en la refor-
ma prevista. Estas reacciones provienen de un doble origen:

— El cambio previsto: {qué consecuencias tienen para los «reforma-
dos»? ;Juzgan que pierden mis que ganan?

— Si estiman que pierden £qué poder tienen para frenar, tergiversar, ¥
bloquear la reforma prevista?

No se puede eludir a esta dinémica del cambio. No se ha escapado nunca

sta dindmica. Perog las evoluciones de estos afios han dado mucho més
a los diferentes actores. Los cambios organizacionales cons-

e
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FIGURA 1
LA DINAMICA DEL CAMBIO ORGANIZACIONAL

Cambio organizacional
decidide por dirigentes

Anticipacién de las
personas afectadas

Positivos Juicio de los efectos Negativos
Relaciones
de poder
favorables al . favorabies a las
manager reformador personas afectadas
isi Resistencia
i6n del Sumisién, . c
Accgat'x;?: ) Conformismo, Pasividad al cambio

II. Gestionar un cambio: una eleccidén estratégica

Al mismo tiempo que se elabora el contenido de .la reforma (camblg trc::_:

estructura, de equipamiento,..&) se ?:be :n Ioaiucemvo elaborar una e
i licacién (cémo conducir la reforma). o ]
o e D i s pte
trategia de cambio impuesto ia

:f:gtgc(ii:dzl.laszstr:ta,glnaturalmente dfa dos casos extremos y hnutadoséélgidl'f
la realidad, las estrategias de aplicacién se encuentran mis o mt;::os tl:-, o
mas a uno de estos polos. Por otra parte:, NUMErosos managers tam enido
que recurrir, después de largo tiempo —nnplic:lta_ 0 expl.zmtzmen egrmaﬁ_
de estas estrategias; no se trata de un dcscubn'rmento, sino de una prmall
zacion y de una clarificacién de antiguas précticas a fin de dominar,
jor y utilizarlas en el momento oportuno.
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1. El cambio organizacional impuesto

Esta estrategia de cambio consiste para el manager reformador en decre-
tar, o promulg.ar mefhante unecs textos reglamentarjos, los cambios de es-
tructura, de orientacin ¥ de organizacién del trabajo. A partir de una de-

En este caso, un cambio impuesto, en su implantacién, no suscitara resis-
tencias, de rechazo o de Oposicidn.

Otra condicién que permite recurrir a esta estrategia estd relacionada
€on casos menos favorables, Aunque las personas afectadas Ppor el cambio

nadescaramuza pone en peligro frenar 1a implantacién del cambio conside-
tado,

De la

hecho decidido por los dirigentes, incluso cuando es valorado positivamen-
te por los reformados, corre el riesgo de parecer ambiguo, manipulador,
fuera de Iugar. (Porqué pretender negociar si lo que se propone es acepta-
ble y aceptado? Por el contrario, seria de muy distinta forma si la direccién
deseara verdaderamente negociar, enfrentar este cambio a los efectos pro-
vocados por otro comportamiento, otra manera de hacer o0 trabajar a los
que las personas o grupos afectados se muestran reticentes a aceptar.

2. El cambio organizacional negociado

Otra estrategia de cambio a disposicién de los dirigentes se apoya en el
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proceso de negociacién: «dos personas (o dos grupos} buscan un nivel (in-
dice, tasa) aceptable para cambiar una parte de lo que ellos poseen o con-
trolan» (James Whal, Negociating; Theory and Practice). O, dicho de ma-
nera més brillante: «proceso por el cual dos protagonistas se esfuerzan en
obtener la mejor parte en la tierra de nadie que separa sus puntos de vista
antagénicos» (Christophe Dupont). Esta es la estrategia obligada de cara
a los actores o grupo de actores poco inclinados, a aceptar el cambio pro-
yectado por una direccién y teniendo el poder de desarroliar, toda una se-
rie de conductas de oposicién directas o indirectas. Cuando los miembros
de una organizacién tiene el poder concreto de optar por unas ticticas de
oposicién, de resistencia, de desvio de un cambio que se quiere imponer
a pesar de ellos, la direccién no tienen més que la salida del cambio nego-
ciado. 8i no, el cambio deseado se reducird a poca cosa. El clima se dete-
riorard paulatinamente; los conflictos Y las tensiones se multiplicarén en
todas las ocasiones.

Negociar no significa: «decidido por los reformados». La eleccién del
cambio organizacional (de estructura, de objetivos, de organizaciéu,...) au-
menta el rol y la prerrogativa de la direccién. La direccién tiene que fijar
antes de negociar:

— Lo que ella no negociar4 (opciones estratégicas, principios de estruc-
tura, informaciones de! contro] de gestidn, estilo de direccién,...), lo que
se llamarfa hoy un nucleo duro. ,

— Lo que estd en condiciones de matizar, de aceptar, de tomar en con-
sideraci6n, de consentir en lo que es esperado por los reformados, pero
en la medida en que estos aceptaran (el cambio) cambiar en el sentido de-
cidido por la direccion.

Este cambio puede asentarse en posturas monetarias y/o no monetarias,
cuantitativas y/o cualitativas, tales como las cadencias, los ritmos, las nor-
mas, la autonomfa, la autoorganizacién posible, el ambiente de Ias relacio-
nes, el status, ..., a condicién de que las posturas sean deseadas por los
interesados y asf negociables. .

La estrategia de cambio negociado demanda tiempo. Este ajuste mutuo
direccién reformadora-colaboradores afectados por el cambio no puede
realizarse sin que transcurra un tiempo. Cada grupo de actores debe encon-
trar la ocasién de las reuniones de trabajo, de discusién sobre las solucio-
nes posibles, los arreglos (avenencias) aceptables para las dos partes. Es
el precio a pagar por la direccién por obtener el éxito en el cambio que
desean. Y que elias no obtendr4n si buscan en vano imponerlo, en el con-
texto de un poder de resistencia por parte de sus interlocutores.

Si la literatura de gesti6n sobre esta estrategia de cambio ha multiplicado
las referencias, sobre todo después de quince afios, es que esta situacin
se encuenira cada vez mis, por no decir que ella se generaliza, en la em-
presa. Los resultados exigidos para la concurrencia dependen de Ia volun-
tad de los ejecutantes, de! asentamiento de actores cada vez m4s numero-
sos. Este querer implica cambio negociado, es decir todo un conjunto de
procesos a administrar, a dirigir. Este estilo de direccién contrasta todavia
demasiado amenudo con los estilos tradicionales m4s homogéneos, con las
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estrategias de cambio 'Mpuestas, que no convienen €n todas las situacio-
nes. I:.os dirigentes tendr4n durante muchg tiempo la tenencia de dejarse

3. El proyecto de €mpresa: un caso de cambip
organizacional regociado

un acuerdo recfproco sobre que sus valores, principios, reglas de juego se
Pueden compartir en upa organizacién. Cada upo encuentra su forma de
Sacar provecho, su interes: la empresa, el medio de favorecer comporta-
mientos Competitivos; los diversos grupos de colaboradores un ambiente
de trabajo mas confome a lo que esperaban. El proyecto de empresa, no
ebstante, 0 resuelve todas las dificultades de} funcionamiento inherente »
toda Organizacién. Bien conducido, segiin un proceso de cambio negocia-
do, permite elaborar un modg d; tinto de funcionamiento, donde las cop-

¥eIgencias encuentran sy lugar gracias al menor peso de las divergencias.
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