Downsizing

Un mundo de negocios con cambios y
complejidades en umbrales casi inaccesibles

a nuestra comprension, presenta un escenario
generalizado de incertidumbre que pone

a prueba, una vez mas, la capacidad ejecutiva
disponible en las organizaciones. El experto
Héctor Dama, presenta poderosas alternativas
para ser consistentes y estar preparados para
dar respuesta al contexto.
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nales estan expuestas a los movimien-

tos de las casas matrices, la variabilidad
del comportamiento de los competidores y
las diferencias socio-culturales de los estados
nacionales que convierten al limite geogra-
fico en un simple dato frente a los efectos
extendidos de la crisis generalizada.

El andlisis de este escenario nos orienta
hacia una realidad de los mercados que exige
un conocimiento profundo no sélo de como
batallar con los negocios locales, sino también
de articular su relacién con el entramado glo-
bal, y como éste va a impactar en su area de
responsabilidad.

| a dindmica de las empresas multinacio-
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La primera responsabilidad que se plan-
tea en un ambiente generalizado de trans-
formaciones estructurales encadenadas,
esta directamente relacionado con las per-
sonas involucradas en dichos procesos. En
momentos de downsizing, las companias
comprometidas con politicas de responsa-
bilidad social le asignan particular impor-
tancia a actuar consistentemente. Tal es asf
que el "51% de los clientes en Inglaterra
eligen productos o servicios considerando
la reputacion social de la empresa”, (The
Ethical Consumer, MORI), en tanto que
“mas del 50% de los empleados expresa
que es muy importante para ellos que sus
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empleadores estén comprometidos con la
sociedad y el medio ambiente” (The Public’s
Views of Corporate Responsability).

Uno de los recursos mas utilizados en
Europa y Estados Unidos, para responder
a los recientes cambios imprevistos de mer-
cado, es recurrir a servicios externos para
gestionar la transicion. El propdsito es que,
mediante criterios y metodologias sistemati-
zadas, se les provean rapidamente de know
how para asegurar la sustentabilidad de la
organizacion evitando la pérdida de produc-
tividad. Debe tenerse en cuenta que “Como
resultado de eventos que implican cambios
mayores, la productividad ha llegado a caer




Muchos gerentes carecen de

estas habilidades especificamente
requeridas en transiciones — mas alla
que dispongan de muy buen dominio
de las relacionadas con sus roles-

en 3,6 horas por dia considerando jorna-
das de 8 horas” Prichett & Associates. O,
“durante transiciones mayores la producti-
vidad frecuentemente cae hasta un 45%"
McKinsey & Co.

Los servicios externos de
Gestion de Transiciones a los
gue recurren organizaciones
de Europa y EEUU les estan
permitiendo:

" Disenar las acciones de outplace-
ment, retiro, reubicacion interna, rea-
lineamiento de la fuerza laboral y re-
energizacion de equipos.

Asegurar que los lideres y empleados
comprendan las necesidades de cambio
ante la crisis y se adhieran a las acciones
que se ha planificado implementar.

i Reducir los tiempos de recuperacion
de la organizacion.

™ Reducir la pérdida de productividad
asociada a cambios mayores.

Asegurar la percepcion del personal y
de la comunidad, transmitiendo que
la organizacion se ha comprometido
a atender la crisis.

Reforzar la visién de transitoriedad de la
crisis con expectativa de alcanzar resul-
tados positivos cuando haya pasado.
Asistir a la comunicacién abierta y
permanente hacia adentro y afuera
de la organizacion.

Proveer a los lideres y empleados de
conocimientos especificos para desa-
rrollar autonomia y proactividad.
Sostener foco en las metas proyecta-
das y acciones que deben realizarse
para alcanzarlas, evitando distraccio-
nes sustentadas por la incertidumbre
de corto plazo.

Gestion de Liderazgo durante
las Transiciones

La actitud del personal en situaciones
de downsizing, de acuerdo a registros de
DBM, responde a una distribucion, que
compartimos a continuacioén:

Resistencia Activa
Resistencia Pasiva
Ni resistencia ni apoyo

Apoyo Pasivo

Apoyo Activo

Es decir que lo quieran o no, tengan
los conocimientos y habilidades necesarias
0 no, los gerentes constituyen la opcion
necesaria de articulacién durante las tran-
siciones y sus roles son criticos para lograr
los resultados vitales para la subsistencia
de la organizacion. Durante downsizing
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recientes, la experiencia de DBM ha permi-
tido identificar las acciones mas efectivas
para el fortalecimiento de liderazgo.

B

Entrenar a los lideres en habilidades
de; a.- anticipaciéon a las reaccio-
nes de los empleados ante los cam-
bios propuestos y b.- identificacion
de oportunidades para responderlas
positivamente.

Desarrollar capacidad para gestionar
situaciones y personas dificiles

Lograr una clara comprensiéon de
sus propios roles y responsabilidades
durante la transicion.

Desarrollar comportamientos positi-
vos, activos, comprometidos y cer-
canos al personal para el aprovecha-
miento de todas las oportunidades
que la transicion presente en los luga-
res de trabajo.

Ampliar la vision y el conocimiento
para involucrar a los empleados en el
proceso desde una via constructiva.
Tener conciencia para aceptar que
muchos empleados puedan rechazar
u ofrecer resistencia a los cambios
requeridos, y tratar sus comporta-
mientos como oportunidades para
ayudar a una mejor comprensién de
la situacién, sumando genuino com-
promiso.

Se ha observado que muchos geren-

tes carecen de estas habilidades espe-
cificamente requeridas en transiciones
- mas alla que dispongan de muy buen
dominio de las relacionadas con sus
roles- por lo que deben ser preparados
para actuar en la adaptacion de los
empleados al nuevo contexto.
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Mitos y Realidad sobre Downsizing
Con la crisis ha cambiado la interpretacion de situaciones tales como:

El trabajo es seguro en empresas que
estan bien financieramente

Las empresas que estan despidiendo
personal, no tomaran a otros nuevos

El downsizing de empleados mejora los
profits y la productividad

El downsizing de empleados no afecta
la calidad de los productos o servicios

Para la mayoria de las empresas, el
downsizing de empleados es un evento
que ocurre sélo una vez

A partir que las empresas realizan un
downsizing de empleados, en los que
permanecen, no se producen efectos
adversos

La mayoria de los empleados, al
enterarse de su despido, se ven sor-
prendidos

Proveer outplacement no hace diferen-
cia para el empleado despedido

Sabotajes, violencia u otros actos de
empleados despedidos son posibilida-
des remotas

Strees y desordenes médicos son sélo
posibles en el personal despedido

En la crisis, la percepcion de la gente de la situacion financiera
es el factor mas importante, lo cual tiene impacto en sus reacciones
fisicas y psicolégicas. Los incentivos financieros ayudan a moderar
las consecuencias de los despidos, pero aquellos otros relacionados
con la posibilidad de recuperar su valoracion personal, junto con un
nuevo trabajo, son significativamente reconocidos. En este sentido,
los programas de outplacement ocupan un lugar prioritario en la
consideracion de los empleados desvinculados.

Grandes companias despiden personal como'-'%,
primeros auxilios, a veces como una simple |
reaccion

Simultadneamente con los despidos, se crean
necesidades de nuevos perfiles que ajusten al
nuevo escenario

En el Layoffs and Job Security Survey de la
SHRM se registré sélo el 32por ciento de res-
puestas positivas respecto al mito enunciado

Un reporte de la American Management
Association indica que después de un down-
sizing, se registra solo un 35% de mejoras

De acuerdo a la Layoff and Job Security
Survey, 56% de los empleados de empresas
que realizaron downsizing, luego gradual-
mente decidieron buscar nuevo empleo

Estudios de DBM indican que mas del 75%
de los gerentes reportaron significativa decli-
nacion de moral y confianza

Por diversas causas, la mayorfa de los emplea-
dos antes de cumplir sus 50 afios de edad,

ya esperan tener dos o tres cambios de orga-
nizacion.

De acuerdo a estadisticas de DBM, se redu-
cen en un 50% los tiempos de recolocacion
asistida por programas de outplacement
externo.

Ataques a la red informatica, deterioro de
la imagen publica, demandas judiciales, son
algunas consecuencias cercanas y concretas

Estudios de Cigma Insurance y AMA, muestran
que los empleados que continuaron trabajando
en organizaciones posdownsizing, incrementd
el consumo de drogas, problemas cardiovascu-
lares, hipertension y desordenes mentales.




Liderazgo

W= ; Qué pasa en la Argentina?

De manera similar al panorama de Europa
y Estados Unidos presentados, considera-
mos que Argentina ha ganado en madu-
rez sobre cémo afrontar los procesos de
downsizing como reaccién a la crisis.

Las empresas locales, filiales de las

casas matrices en EE UU y Europa, por
lo general, siguen pautas establecidas
corporativamente, tanto en objetivos,
caracteristicas de los procesos y plazos.
Con pocas diferencias, son de aplicacion
la mayorfa de los conceptos expresados
para el panorama internacional.

Pero el escenario suele ser distinto en otras
empresas locales con menor exposicion de
su management. Los procesos de down-
sizing suelen estar enfocados a generar

resultados atendiendo al corto plazo, con
baja inclusion de practicas de desvincula-
cion de personal que mejoren las exigen-
cias de las normativas vigentes.

En uno u otro caso, no es aun frecuente la
utilizacion de servicios externos de apoyo a
los procesos de downsizing bajo la moda-
lidad outsourcing, sino la contratacion
parcial de alguno de sus componentes, por
ejemplo outplacement individual o grupal.
Si, hay referencias de programas corporati-
vos aplicados, simultaneamente, en varios
paises latinoamericanos.

Se entiende que asi como la practica

de outplacement demandd varios anos
en ser comprendida y aplicada en la
Argentina, lo mismo ocurrira con la

adopcién de los servicios integrales de
transicion asociados a los procesos de
downsizing. Gestionar en medio de con-
textos de crisis (en Argentina como en
cualquier parte del mundo), implica man-
tener la mayor concentracion del mana-
gement en los objetivos y las competen-
cias centrales de cada organizacion.
Creemos que gradualmente, se percibiran
y aprovecharan los beneficios de disponer
de expertise para sustentar las transicio-
nes, especialmente en las crisis, ganando
en moral, motivacién y productividad del
personal que permanece, e imagen posi-
tiva hacia adentro y fuera de la organiza-
cion en base al respeto con que se trata
a quienes deben dejar la empresa.
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El Qutplacement dentro de los
Procesos de Downsizing

De acuerdo a investigaciones de Reed
Consulting y filiales de DBM sobre empre-
sas de Europa y Estados Unidos, estas
utilizan mas del 80% de soporte parcial
de outplacement externo en sus procesos
de downsizing y en un 50% de estas, el
outsourzing para las transiciones es total.
Beneficios del outplacement:

66% interpretan que el outplacement
incrementa la moral, motivacion y
productividad durante procesos de
downsizing.

M 55% acuerda que proveer servicios
de outplacement impacta positiva-
mente en el personal que continda en
la organizacion.

W 87% considera que los servicios de
outplacement reducen sustancial-
mente la presién sobre el equipo
gerencial.

B 78% percibe que proveer servicios
de outplacement mejora significativa-
mente la imagen de la organizacion.

¥ 55% considera que las empresas que
tratan con respeto’a su personal, aun
en ocasiones de crisis que derivan en
desvinculaciones, asignandoles pro-
gramas de outplacement, contribu-
yen a que sean consideradas buenas
opciones como empleadores cuando
las circunstancias cambien.

Conclusion:

Ante las crisis inminentes, cada vez
es mas importante estar preparados para
atender a ganar liderazgo e imagen
cuando se produzcan, en especial siendo
consistentes con sus valores y politicas
proclamadas ante la comunidad y su pro-
pio personal.

Sobre todo en Europa y Estados
Unidos, se ha avanzado fuertemente en
Responsabilidad Social, por lo que la mayo-
ria de las Organizaciones no desatiende
sus compromisos en momentos de crisis,
para lo que disponen de programas de
apoyo en las transiciones que procuran
atenuar el impacto sobre la gente durante
estas contingencias. e cap /2009
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