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Toda organizacién para sobrevivir necesita -sefiala el autor- anticipaciones operativas sobre las va-
riabilidades del entorno. Sobre este fin de siglo, las organizaciones se ven rodeadas de contextos tur-
bulentos que dificultan esa anticipacion. Para enfrentar esos desafios, la generacion de espacios par-
ticipativos asoma como una variable clave a tener en cuenta.

Toda organizacién para sobrevivir necesita dise-
fnar escenarios futuros, predicciones realistas, an-
ticipaciones operativas sobre las variabilidades del
entorno. Se trata de desarrollar una visién globa-
lizante del contexto, intentando captar los vecto-
res relevantes, interpretarlos y operacionalizarlos
en términos de los vinculos exo-organizacionales y
las demandas de adecuacién endo-organizacio-
nales.

A partir de la visién globalizante y anticipativa se
definiran los parametros que determinaran los
objetivos de la organizacién, las politicas y el pla-
neamiento pertinente para dinamizar los procesos
de cambio.

Los objetivos de cambio organizacional, de ade-
cuacién positiva al entorno, de adaptacién en de-
sarrollo, son objetivos envolventes y totalizadores
para todos los niveles, especialidades e incumben-
cias, dentro de la organizacion.

Una visién prospectiva requiere la superaciéon 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 mo-
delo de interrelacion interna de estructuras y es-
pecialidades, de saberes y liderazgos, de poder y
de autoridad.

La visién anticipativa brinda la necesidad de adap-
tarse a los cambios provenientes del entorno y
previene sobre la amenaza que significaria el sta-
tus-quo.

La sobrevivencia esta en duda, la invitaciéon a los
cambios es desafiante y paralizadora en primera
instancia, lo primero que surge es el intento de
redefinir la percepcién en términos de lo ya co-
nocido, intentando conservar lo que se hace y res-
taurar el pasado.

No obstante, el pasado -desde una visién prospec-
tiva- es el presente. Un presente que en términos
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de contexto exige cambios y un presente que en
términos organizacionales requiere procesos para
desenvolver cambios.

No hay ninguna posibilidad, entonces, de restau-
racién. Se impone absorber el impacto y encarar
el desafio. Una linea de -confrontacién/com-
plementariedad entre la organizacién y su entor-
no se ha abierto y los actores organizacionales tie-
nen las primeras movidas de la partida.

Cuando quienes conducen la organizacién explici-
tan al sistema social la vision de futuro y formulan
las lineas generales del cambio necesario, pueden
encontrarse frente a una cierta crisis de credibili-
dad interna. ;Hasta qué punto el diagndstico de
futuro y su disfuncionalidad con la organizacién
es fruto de la "pericia" de la conduccién y no una
mera maniobra adaptativa fruto de la "impericia"
de no haber "percibido antes" o de no haber en-
contrado alternativas previas?

El cuestionamiento y las grietas en los sistemas de
lealtad estaran en proporcion directa al prestigio
de la conduccién y al modelo comunicacional re-
currente. No obstante, lo perturbador de la ame-
naza planteada, la incertidumbre generada en el
territorio organizacional habrda de generar an-
siedades y reproches, comportamientos propios
de situaciones de tensién y de conflictos. La trama
individuo-grupo-organizacion se vera afectada y
una tendencia desestructurante se abrird paso en
los actores organizacionales.

La conduccién debera percibir esta tendencia co-
mo 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 orienta-
das al cambio. El descontento y la duda generados
por lo insatisfactorio de la situacién deben super-
ar la tendencia simplista de "resolucion gatillo", de
medidas magicas o campanas salvadoras, para
adentrarse en la imaginacién de un cambio global,
transparente, compartido y de gran compromiso
en todos los miembros de la organizacién.



La relacion positiva de todos los integrantes de la
organizacién con el sistema de conduccion y lide-
razgo resulta fundamental para superar la instan-
cia de crisis de credibilidad interna, aceptar el
campo de lo externo como inexorable y aprestarse
a reformular estructuras, sistemas, procedi-
mientos y modelos convivenciales que fueron uti-
les hasta el presente (pasado en relacién al futuro)
y que requerirdn procesos complejos de reformu-
lacion.

LA NOCION DE CRISIS ASOCIADA AL CAMBIO

La nocion de crisis esta asociada al cambio, aun-
que no todo cambio proviene de una crisis, ni to-
do 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
alteracién de la estabilidad y del equilibrio y una
sensacion de desfasaje e incontinencia.

La incertidumbre proviene de la percepcién del
nuevo estado y de los interrogantes emergentes
para el ciclo de vida del sistema y para sus inter-
dependencias relativas.

Desencadenado y percibido el estado de alteracién
funcional (organizacién/contexto) un primer im-
pacto es la dificultad por caracterizar la natu-
raleza del desajuste, la magnitud y calidad de los
cambios requeridos; es decir, el abanico de elec-
ciones adecuadas y las decisiones pertinentes.

Crisis y cambio, por ende, emergen como una si-
tuacién envolvente para los actores, rico en rup-
turas y biodegradaciones, en conflictos, tensiones,
desconfianzas y desacuerdos. La trama individuo-
grupo-organizacién coloca un paréntesis relativo
sobre los marcos institucionales regulares apres-
tandose, en forma a veces vacilante, a revisar el
desfasaje sin conocer aun los andariveles del cam-
bio y de su real eficacia.

La creciente difusion de crisis o "estados de crisis"
en todos los 6rdenes de la sociedad contempora-
nea han devaluado el sentido de excepcionalidad.
De crisis econémica se ha pasado a formular eco-
nomia 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 nocién de crisis nos da cuenta de una mayor
necesidad en la percepcidn; se requiere una vision
global y lo mas abarcativa posible para poder ope-
racionalizar y orientarse, para poder definir en el
plano local los rumbos pertinentes.

DE LA PERCEPCION DEL CAMBIO NECESARIO HACIA LA
PUESTA EN MARCHA DE LOS PROCESOS

Desde una percepcion global, por mas profunda y
compleja que sea, no deviene espontdneamente,

CONTEXTOS TURBULENTOS

una ecuacion interactiva eficaz con el espacio or-
ganizacional.

El concepto de ‘"crisis generalizada" o "perma-
nente" confunde aun mas al actor, oscureciendo
sus lentes para discriminar lo eventual de lo regu-
lar. En una primera fase el impacto de la crisis so-
bre la organizaciéon puede traer aparejado un
cuestionamiento del sistema. Se abre paso una
percepcion no grata del acontecer organizacional,
por parte de los actores, ni las formas ni las poli-
ticas resultan adecuadas. Los referentes de la or-
ganizacion se encuentran ante la necesidad de evi-
tar verse superados por la situaciéon. Pueden sur-
gir procesos no deseados, enfrentamientos inter-
nos y busquedas de "fusibles". Pueden desarrollase
conflictos entre pares y cuestionamientos acerca
de la eficacia de tal o cual area o, incluso de la ca-
pacidad de liderazgo de los elencos superiores y/o
figuras relevantes de la organizacién.

Una percepciéon recortada, segmentada de las
fuentes de la crisis pueden generar enfrenta-
mientos internos y/o con la estructura de poder y
jerarquia de la organizaciéon. Puede emerger una
tendencia auto-justificante, fragmentaria, que
niega una vision totalizante, una vision de cierta
personalizacién de la gestiéon y de los procesos,
negando, de este modo, el origen exdgeno de la
crisis.

El rol de la conduccién no puede ser arbitral, no
puede ser laudatorio de enfoques, diferencias o
interpretaciones, la conduccién debera colocar el
debate en el ojo de la tormenta, en la relaciéon or-
ganizacion-contexto y en la imposibilidad de en-
contrar repuestas parciales al caracter global de la
crisis y de los cambios.

Esto colocard a la conduccién en una fuente de
seguridad, la incertidumbre singular de cada gru-
po desaparecera y se abrird paso a un diagndstico
crecientemente compartido para abordar estrate-
gias 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 abrirda
una nueva fase de restablecimiento de la con-
fianza, de nuevos vinculos de colaboracién y aso-
ciaciones 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 esclusas que regule el flujo de los cam-
bios. El movimiento de cambios, al ponerse en
marcha, va interactuando con todos y cada uno de
los procesos organizacionales regulares. Los pro-
cesos de motivacién y desempefo, de capacitacion,
de decisiones y comunicacionales se veran altera-
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dos significativamente en la medida que cada es-
pacio organizacional especifico y singular se des-
place con referencia al nuevo todo. Pueden emer-
ger variaciones novedosas en las formas de articu-
lar acciones internas. Areas y sectores tradicio-
nalmente fracturados por lo 16gico tradicional es-
pecialista pueden verse juntos compartiendo un
nuevo escenario de gestiéon. Comités y equipos
por proyectos, reuniones ampliadas de informa-
cién, comunicacién y consulta pueden derribar
muros de estructuras formales y abrir espacios in-
teractivos de gran creatividad y energia. Los cir-
cuitos comunicacionales regulares pueden verse,
sanamente alterados, y diversas formas originales
de retroalimentacién positiva hacia el diagnéstico
y las estrategias de cambio se abrirdn para nuevos
liderazgos, alternativas, "figuras" que se descubri-
ran, estereotipos que se relativizan o neutralizan,
surgen nuevas tramas sociales de colaboracién y
confianza. La critica y el disenso se tornan una
fuente de energia para la reconfiguracién organi-
zacional 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 conduccién estratégica, una vez lanzado el dia-
gnodstico, emerge como legitimamente interna de
la relacion de la organizacién y su entorno.

En primera instancia resulta necesario definir los
limites de esta relacién, precisar como las deman-
das del contexto colisionan con los valores de la
organizacién y como entran en conflicto con las
acciones de la organizacién.

Resulta de gran importancia interrogarse si se han
desactualizado los principios y politicas fun-
damentales de la organizacidn, si es necesario re-
visar o reafirmar y cudl es el grado de conflicto in-
terno que puede emerger a partir de los cambios
y las adecuaciones requeridas. La nostalgia del pa-
sado conduce a una fuerte resistencia inicial y
puede provocar fallas de apreciacién y de evalua-
cién externa e interna.

Un error puede ser el de no percibir adecuada-
mente la amalgama de complejidades externas.
Esto lleva a una visién algo fragmentaria y a poli-
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ticas de "refaccion" organizacional y no de cambio.
Otro error proviene de la relacién y compromiso
afectivo/emocional con el pasado. Esta tendencia
estd asociada a la fidelidad y lealtad con lo que fue
util 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 parame-
tros de relaciones internas con el personal y ex-
ternas con los usuarios y clientes. Y un tercer
error posible radica en la subestimacion del im-
pacto de los procesos de cambio en todas y cada
una de las dreas, niveles y jerarquias de la organi-
zacion.

LA ANTICIPACION, LA ADECUACION Y LA PARTICI-
PACION

Una estrategia organizacional exitosa de cambio
en contextos turbulentos requiere abordar a la
participacién como un proceso complejo no redu-
cible a disefios de estructuras o a arengas esclare-
cedoras.

La participacion es el resultado de un multivaria-
do abanico de convergencias, de politicas, histo-
rias, estilos, circunstancias, actores y liderazgos,
que en un momento de la vida organizacional de-
sencadena un proceso activo de compromiso, in-
teraccion, produccidén colectiva, pertinente y efi-
caz.

Para que esta convergencia de factores sea posible
es necesario prever con gran anticipaciéon y defi-
nir qué rol tiene la participaciéon como valor para
una organizacién para luego disefiar qué expre-
sién tiene como instrumento.

La consonancia entre lo valorativo y lo instru-
mental es de mixima importancia para las orga-
nizaciones de indole asociativa, sin fines de lucro y
de emprendimientos econdémico-sociales.

({Cémo articular politicas internas que guarden los
cdnones necesarios en términos de jerarquia y
responsabilidad y no sean antagénicas con los
principios béasicos de la participacion en términos
de derecho de igualdad y representatividad en el
arbol decisorio?

Esto es lo que denominamos la vinculacién entre
Democracia y Eficiencia.o



