El cambio organizacional: I
la importancia del factor .Qf?
humano para lograr el éxito gty
del proceso de cambhio

< articulo

Amparo Quirant Espinosa

Abogada

Alfonso Ortega Giménez
Profesor Colaborador de Derecho Internacional Privado de la Universidad Miguel Hernandez de Elche

Actualmente, son muchos los cambios en el contexto econémico y social. Asistimos como testigos a la
variacion permanente de productos y servicios que, en muchas ocasiones —por no decir en la mayoria—,
transforman los habitos sociales. La innovacion tecnoldgica, los cambios organizativos y productivos, la
internacionalizacién de los mercados o la entrada de nuevos competidores hacen que, hoy dia, las
empresas estén en continuo cambio para permanecer en el mercado. De lo contrario, el propio entorno
acabara con ellas. Por ello, la importancia del factor humano para lograr el éxito del proceso de cambio
resulta cada via mas indiscutible.

So6lo una cosa parece cierta: “Lo Gnico que per- amenaza, sino como un aliado. Para ello reviste
manece constante es el cambio”. Ahora bien, ;qué es gran importancia la comunicacién en ambos
el cambio? La Real Academia Espaiola de la Lengua sentidos (feedback).

lo define asi:“Accidén o efecto de cambiar”. Esta defi-

nicién no nos tiene que hacer olvidar que debemos 3. Es necesario consultar e informar de los peque-
entender todo cambio no como un evento puntual y nos logros que se van consiguiendo y de los
localizado en el tiempo, sino, por el contrario, como problemas que van surgiendo en el proceso de
un proceso continuo, lento, interactivo y multifacto- cambio, e involucrar al personal para que apor-
rial. Las empresas (tanto puablicas como privadas) te soluciones.

deben enfrentarse hoy dia a un entorno politico, eco-

némico, social y cultural en constante cambio donde 4. Cuanto mis claros seamos con los empleados,

especialmente el poder del factor humano conducira mejor.

la transicién al cambio y la implementacién de éste
dentro de la organizacién. 5. Algunas veces, el proceso de cambio lleva consi-

go la negociacion, sobre todo con aquellas per-
Es preciso tener claros los siguientes puntos (sim- sonas que se oponen a €l. Es necesario que de esa
ples pero relevantes) en todo proceso de cambio: negociacion salgan beneficiadas ambas partes.
1. El personal necesita tiempo para ajustarse, com- El cambio en las organizaciones
prender y comprometerse con el cambio. &

Cuestiones previas

2. Son necesarios muchos pasos para preparar al Las organizaciones empresariales se ven envueltas hoy
personal para el cambio y ayudarle a enfrentar- dia en un entorno que cambia de forma tan vertigi-
se a €, de tal forma que se perciba no como una nosa que deben adaptarse a él, so pena del riesgo de
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sucumbir y, por consiguiente, desaparecer del merca-
do. Cuando hablamos de entorno, nos referimos no
s6lo al politico, econdmico, social, cultural, tecnologi-
co, cientifico o administrativo, sino también (y sobre
todo) a las expectativas de las personas que trabajan en
una organizacién. Asi, podemos decir que son muchos
los factores que afectan de un modo u otro a una
organizacidn, provocando en ellas una necesidad de
cambio. Estas fuerzas impulsoras del cambio pueden
provenir tanto del interior de la organizacién como
de fuera.

Las fuerzas externas del cambio tienen un gran
efecto sobre el cambio organizacional, puesto que la
direccién ejerce poco control sobre ellas y, ademas,
suelen ser muy numerosas. Sin embargo, una organi-
zacion debe depender e interactuar con su ambiente
externo si quiere sobrevivir, puesto que sus recursos
financieros, fisicos y humanos se obtienen del exte-
rior, asi como los clientes, los productos y servicios
con los que cuenta.

Por tanto, si bien el cambio organizacional viene
provocado en la mayoria de las ocasiones por los cam-
bios producidos en las variables externas, no debemos
olvidar que también puede ser impulsado por fuerzas
internas a la propia organizacion, tales como una varia-
cién de los objetivos de la empresa, de las politicas
administrativas, de las actitudes de los empleados, etc.

Las fuerzas internas y externas no actian de forma
aislada, sino que se encuentran interrelacionadas entre
si. Por ello, cualquier proceso de esta naturaleza resulta
complicado, cadtico y extremadamente desordenado.

Cuando estas fuerzas hacen su aparicién, la orga-
nizacién puede optar por ignorarlas o por analizarlas,
reaccionar e implementar el cambio en ella y sobre-
vivir. El resultado de ignorar el cambio y preservar las
costumbres tradiciones en la forma de hacer las cosas
y de pensar conduce al estancamiento, la decadencia y
el fracaso. Por ello, es necesario enfrentarse efectiva-

mente al reto del cambio, aunque sea sélo por una
razdn: la supervivencia.

Sila decision es hacer frente al cambio, éste puede
ser tratado de dos formas:

1. Como un proceso reactivo. En este caso, la
direccidon opta por mantener a la organizacion
en un curso fijo, solucionando los problemas
conforme se van presentando, por lo que ape-
nas implica planificaciéon de las actuaciones,
dado que la propia direccién no considera al
cambio “amenazador” para su existencia.

2. Como un proceso proactivo. En este caso,
existen acciones deliberadas para modificar el
statu quo, puesto que lo que se intenta es anti-
ciparse al cambio tanto en el exterior como en
el interior de la organizacién y encontrar las
formas de salir con éxito de las nuevas situa-
ciones.

Ante un cambio que acontece a la organizacion,
las reacciones —tanto en los directivos como en los
empleados— resultan muy diversas. Las mas comunes
son las siguientes:

e Negar que el cambio estd teniendo lugar.

e [gnorar el cambio, en la falsa esperanza de que
los problemas desaparezcan por si solos con el
transcurso del tiempo.

e Plantear resistencias al cambio (miedo, incom-
prension del cambio, etc.).

e Aceptar el cambio y adaptarse a él, concibiéndo-
lo como una nueva forma de vida.

e Anticiparse al cambio y planificar, como hacen
las empresas mas progresistas.

Tipologia del cambio

De forma muy sencilla y escueta exponemos los tres
tipos basicos de cambio que se pueden dar en una
organizacidén empresarial para adaptarse a los cambios
generados tanto en su entorno como en su interior:

1. Cambio evolutivo. El statu quo varia de forma
minima. El cambio es lento y moderado.
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2. Cambio revolucionario. El statu quo varia
rapida, abrupta e intensamente. Este tipo de
cambio transforma las expectativas de los invo-
lucrados generando un gran volumen de resis-
tencia.

3. Cambio sistematico. El statu quo se transfor-
ma sin prisa, pero sin pausa, analizando cada
paso dado y corrigiendo los errores que van
apareciendo. En este tipo de cambio, se dispo-
nen los mecanismos que se consideren mas ade-
cuados, con el fin de preparar a las personas para
poder recibir el cambio como un aliado y no
COmo una amenaza.

El tipo de cambio mas adecuado es el tercero, pero
no se puede afirmar con rotundidad que siempre lo
sea. En efecto, poner en practica uno u otro depende-
ra de la organizacién en concreto (estructura, sector,
entorno, personal, etc.).

Consideraciones generales

para todos los tipos de cambio

Podemos formular las consideraciones siguientes
sobre todos los tipos de cambio existentes:

1. Cualquier cambio que se da en una parte de la
empresa afecta a ésta en su totalidad, se perciba
0 no por sus integrantes.

2. El cambio es un proceso tanto emocional como
intelectual.

3. Los cambios en la empresa deben partir de los
cambios en (y por) los individuos que la integran.

4. Los cambios requieren tiempo vy, generalmente,
suelen ser irreversibles —sobre todo, sus efectos—
y resultar necesarios para la consecuciéon de los
objetivos planteados para el éxito de la empresa.

5. El cambio es algo situacional, es decir, no puede
dirigirse, sino Gnicamente facilitarse, puesto que
en €l estan involucradas personas cuyas reaccio-
nes ante los nuevos estimulos que se producen
en el seno de su trabajo no son susceptibles de
ser planificadas. Para su gestion Optima, el pro-
ceso de cambio necesita tutela constante por
parte de los agentes del cambio.

6. El cambio supone una transicidén continua
desde las viejas maneras de hacer, pensar, estruc-
turar, etc. hacia los nuevos modelos exigidos
por la visidén organizacional. El cambio supone,
por lo tanto, un proceso evolutivo.

El cambio es un reto tanto humano como téc-

N

nico, es una transiciéon tanto individual como
organizativa.

o

Los lideres deben velar y cooperar para la adap-
taciéon de los miembros de la organizacién a las
nuevas circunstancias.

9. Los cambios en una organizacién pueden pare-
cer injustificados cuando no se comunican cla-
ramente los beneficios que compensan los cos-
tes de la transicién.

10

Si los lideres hacen que todos los afectados por

el cambio participen activamente en el proceso,
se lograrin niveles de apertura y colaboraciéon
muy superiores a los que se obtendrian si aqué-
llos se limitaran a informarles de las variables
del cambio.

11. Aunque sean los lideres quienes inicien el cam-
bio, los resultados finales siempre dependen en
gran medida de los implicados y de su actitud
hacia dicho cambio.

Resistencia al cambio

La resistencia al cambio constituye una conducta
natural del ser humano ante cada situacién de cambio,
ante cada propuesta diferente, ante todo aquello que
dista en alguna medida de nuestro esquema de pensa-
miento y de accién vigente. Los obstaculos para el
cambio son factores ambientales que dificultan la
aceptacion y la aplicacion del cambio.

Con frecuencia, las personas levantan barreras
para el cambio por temor a lo desconocido, por des-
confianza hacia los lideres del cambio o por senti-
mientos de seguridad amenazada. Una de las dificul-
tades de la introduccién del cambio es que algunas
personas se benefician, mientras que otras sufren
pérdidas, por lo que se resisten a él al verse afectadas
de modos distintos.
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Los tipos mas frecuentes de resistencia que, en
mayor o menor medida —segtn la organizacién de la
que se trate—, podemos encontrar en todo proceso de
cambio son los siguientes:

1. Resistencia l6gica. Surge del tiempo y del
esfuerzo que se requiere para ajustarse al cam-
bio, incluyendo las labores que deben aprender-
se para desempenar las nuevas funciones.

2. Resistencia sicoldgica. Se expresa en térmi-
nos de los intereses y sentimientos individuales
de los empleados con respecto al cambio.
Podria hablarse aqui de variables como el temor
a lo desconocido, la desconfianza en el lideraz-
go de la gerencia o el sentimiento de seguridad
amenazada.

3. Resistencia socioldgica. Se expresa en tér-
minos de los intereses y valores del grupo,
poderosas fuerzas que deben atenderse con
delicadeza.

Estas resistencias deben manejarse con efectivi-
dad si se desea que los empleados sean los protago-
nistas del proceso de cambio. Hay una serie de fac-
tores que influyen de manera directa en la resistencia
al cambio:

1. Factores econdémicos. Los empleados se opo-
nen al cambio cuando temen perder sus em-
pleos o cuando un nuevo invento reduce el
valor de sus destrezas perjudicando sus oportu-
nidades individuales de desarrollo.

2. Factores de incomodidad. El empleado se
siente amenazado, puesto que su vida tenderd a
ser mas dificil al asignarle deberes adicionales.

3. Factores de incertidumbre. Lo nuevo es siem-
pre amenazador, extrafio, fuente de miedo, aun
cuando introduzca una mejora en comparacion
con lo anterior. El origen fundamental de la resis-
tencia al cambio por este factor es la falta o insu-
ficiencia de la comunicacidén que une a directivos
y trabajadores.

4. Factores de simbologia. Los simbolos siem-
pre representan algo diferente. Un simbolo no

se puede eliminar sin amenazar la mente de las
personas.

(941

Factores de relaciones personales. Los em-
pleados se oponen a los cambios que amenazan
su posiciéon o sus destrezas, las cuales han sido
adquiridas a través de su experiencia y resultan
socialmente valiosas.

.°*

Factores de resentimiento. Los empleados se
sienten incémodos y resentidos porque creen
que la nueva estructura traerd consigo un
aumento de 6rdenes y controles.

Factores de actitud de los sindicatos. Estos

N

grupos se resisten a los cambios, ya que, en oca-
siones, la gerencia no consulta su opinién sobre
la conveniencia del cambio.

En una empresa cualquiera no se puede conseguir
apoyo absoluto cada vez que se implanta un cambio.
Es de esperar que haya empleados que presten un
apoyo moderado o débil, o que muestren, tal vez, su
total oposicion.

Estos factores pueden acarrear beneficios a la
organizacion, hasta el punto de constituir un estimu-
lo para que la gerencia reexamine las propuestas de
cambio y corrobore que son las adecuadas. La geren-
cia puede identificar también dreas especificas en las
que el cambio podria causar mayores dificultades,
introduciendo acciones correctivas antes de que sur-
jan problemas mas graves o suscitando una mejor
comunicacién con respecto al cambio para que, asi, se
genere mayor aceptacion.

A pesar de que, convenientemente moderados, los
niveles de resistencia sean beneficiosos para la refle-
x16n de la organizacidn, no se pueden implantar cam-
bios en la empresa con el lastre que suponen las fuer-
zas en contra. Se perderfan energias vitales para
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avanzar en la transicién. Por ello es importante invo-
lucrar a todas las personas, que todos avancemos en la
misma direccidn sin perder velocidad ni estabilidad
por los roces.

Se plantean basicamente tres ticticas que pueden
ser utilizadas para prevenir los efectos negativos de la
resistencia al cambio:

1. Educacion y comunicacion. Sensibilizar al
cambio a través de la capacitacion de los
empleados y la comunicacion abierta con ellos
puede ayudarles a ver la logica del cambio, asi
como su necesidad. Dentro de este apartado es
imprescindible conseguir que los empleados
vean el cambio como suyo, es decir, que se sien-
tan involucrados en ese proceso de transforma-
ci16n, ganando asi su confianza y, a la vez, su cre-

dibilidad.

2. Participacion. Es dificil que los empleados se
resistan a un cambio en el que han participado
desde sus origenes. Por ello, resulta fundamental
que se logre su compromiso, lo que se consigue
a través de la participacion.

3. Facilitacidén y apoyo. Los agentes del cambio
pueden ofrecer una amplia gama de esfuerzos
de apoyo. Un ejemplo de ello es ir comunican-
do a los empleados los pequefios avances que se
vayan logrando, recalcando la importancia de la
intervenciéon de los empleados para su obten-
cién, aunque en este punto se debe destacar que
la informacién proporcionada ha de ser la justa:
ni demasiada (los empleados pueden relajar su
conducta orientada al cambio) ni escasa (ya que
saber si se estd consiguiendo lo esperado puede
frustrar al personal, quien puede considerar el
cambio como un objetivo imposible de conse-
guir). La ansiedad y el temor disminuyen cuan-
do la gente obtiene beneficios inmediatos.

Las técnicas mas utilizadas por los directivos para
vencer la resistencia al cambio son las siguientes:

1. Coercidn. La direccién decide implementar el
cambio de forma unilateral: lo anuncia y expli-
ca como lo hard. Evita asi cualquier tipo de par-
ticipacion.

2. Intervencion. El agente del cambio trata de ven-
der al personal afectado los motivos que lo justi-
fican, para convencerle de que lo acepte. También
forma grupos de trabajo con las personas afecta-
das para que aporten ideas o mejoren las suyas,
aunque quien toma la decisién de modificar y la
forma de hacerlo es el agente del cambio.

3. Participacion. Aunque establece su necesidad,
el agente del cambio delega la implementacion
en aquellas personas a las que afecta, por lo que
crea un grupo de trabajo y marca unos objeti-
vos. Aqui destaca la importancia de la forma-
cién y la comunicacién para transmitir a las
personas la 16gica, necesidad y forma de llevar a
cabo el cambio.

4. Persuasion. El agente del cambio asume un
papel algo pasivo, aunque identifica la oportu-
nidad del cambio. Delega llevar a cabo el cam-
bio en algunas personas de la organizacién o en
un consultor externo. Estos expertos persuadi-
ran con sus ideas a los miembros de la organi-
zacién afectados y escogeran las mejores ideas
para la implementacion.

5. Negociacion. Una camino para que el agente
del cambio pueda disminuir la resistencia es
intercambiar o negociar algo que resulte valio-
so para compensarlo.

Agentes del cambio

La palabra agente significa “aquel que practica la accion,
que actua”. Es el autor, el causante, el promotor o el
propulsor. El agente del cambio es capaz de desarrollar
en la organizacién actitudes y procesos que permiten a
la organizacién interactuar proactivamente con los
diversos aspectos del medio interno y externo.

El gestor del cambio es la persona que trata de
hacer mas facil a las personas la transicion desde la
situacidn actual a la situacion deseada por la empre-
sa. Debe involucrar a los empleados en los valores que
la compania desea inculcar para su nueva estrategia
de negocio; para ello, tiene que vencer las resistencias
mencionadas, tratando los sentimientos de los
empleados y animando a éstos en la ejecucién de sus
tareas. Todo ello lo hard en linea con la estrategia
organizativa.
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Cabe afirmar, sin duda, que el agente del cambio
ha de ser un verdadero lider. Sin embargo, ante esta
afirmacién cabe preguntarnos lo siguiente: ;qué dife-
rencia hay entre lider y gestor? Durante muchos afios,
liderazgo y administracién o gerencia venian a ser térmi-
nos equivalentes, pero ya no cabe discrepar en que los
roles desempenados por uno y otro son totalmente
diferentes. Asi, la gerencia responde a las necesidades a
corto plazo, a los desafios operativos cotidianos de la
organizacién; por su parte, el liderazgo se concentra
sobre los problemas a largo plazo: donde deberia estar
la organizacién en el futuro. La gerencia obtiene un
compromiso para el rendimiento a través de los
acuerdos contractuales; el liderazgo, a través de la
capacitacién y la delegacion. A medida que el mundo
empresarial ha llegado a ser mas consciente de estas
distinciones fundamentales, se han destinado cada vez
mas recursos para el entrenamiento y la educacién en
las competencias para el liderazgo.

El agente del cambio puede pertenecer a la organi-
zacidén o ser una persona ajena a ella (por ejemplo, un
consultor). Veamos el perfil de cada uno de ellos:

e Los agentes de cambio internos son personas
que pertenecen a la organizacion, y a quienes,
por su nivel y experiencia, se les considera con
la capacidad necesaria y suficiente para llevar a
cabo con éxito el proceso de cambio. Conocen
la organizacién a fondo; su presencia diaria y
constante les permite conocer las mejores
fuentes de informacién dentro de la

organizacidn; pueden verificar constantemente

cualquier variacién del proceso;y su capacidad

—desarrollada dentro de la empresa— les permite

prestar los mismos servicios que el consultor

externo.

Las desventajas de emplear un agente de cambio
interno provienen del conocimiento que el per-
sonal tiene de él. Esto puede provocar que no
todos lo consideren un experto; ademas, puede
sentirse frenado por los niveles directivos, dada la
autoridad que se ejerce sobre él;y, en todo caso,
su experiencia puede limitarse a esa organiza-
cioén.

e Los agentes de cambio externos son personas
ajenas a la organizacién que se dedican

profesionalmente al desarrollo de este tipo de
procesos; por lo general, atesoran mas
experiencia que el consultor interno y suelen
ser mas aceptados por los altos niveles de la
organizaciéon. Conocen y estin actualizados
en las nuevas tecnologias y en su uso y
aplicacién, lo que les permite ser mas
innovadores. Suelen ser mas imparciales,
debido a que sus intereses se concentran en el
trabajo contratado; y, al estar desligados de la
organizacién, se sienten con libertad para
hacer mas propuestas.

Entre las desventajas de utilizar esta figura
cabe citar su desconocimiento de algunos deta-
lles formales e informales de la organizacién, lo
que les obliga a necesitar mas tiempo para infor-
marse. Otro inconveniente es la falta de confian-
za que puede generar en determinados grupos,
al ser una persona externa y, por tanto, desvin-
culada a la organizacion.

¢Agente de cambio interno, o agente de cambio
externo? En nuestra opinidn, lo correcto seria contar
con ambas posibilidades, de modo que se comple-
mentaran sus conocimientos y experiencias y se ase-
gurara el éxito del proceso de cambio. El agente de
cambio interno aportard un profundo conocimiento
del negocio, de la cultura, de las personas afectadas y
de sus posibles reacciones ante el cambio, y de los pro-
cedimientos de la organizaciéon. En cambio, el agente
de cambio externo aportard su amplia experiencia en
transiciones, ademas de ideas innovadoras y nuevas
perspectivas de los problemas.

Técnicas generales para facilitar un proceso de cambio
Existen unas técnicas generales para facilitar todo pro-
ceso de cambio. Son las siguientes:

1. Determinar desde el primer momento las respon-
sabilidades de todas las personas de la organizacién
y, especialmente, de los agentes del cambio.
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2.

w

5.

6.

Proporcionar informacién sobre liderazgo y
elaborar una lista de sugerencias de céomo se
deberia liderar para que los cambios que se pre-
tendan tengan éxito. Asi se favorece la partici-
pacion de todos, se capta la confianza de las
personas que integran la organizacién y se logra
que se sientan involucradas en el proyecto de
cambio.

Establecer mecanismos de comunicaciéon fuer-
tes y bilaterales (feedback). Con ello se consigue
frenar la “rumorologia”, tan nefasta para una

organizaciéon en proceso de cambio.

Formar en las competencias necesarias para el
cambio.

Alinear las estructuras a las nuevas exigencias de
la estrategia de cambio.

Aplicar el empowerment. En efecto, al convertir
los puestos en mas significativos e interesantes,
se da al empleado la oportunidad de crecimien-
to y realizacién personal.

Entrenar la sensibilidad (grupos T). Se ha
demostrado como herramienta eficaz contra la
ansiedad y para la reduccion del conflicto. La
técnica se basa en que el sujeto analice sus reac-
ciones y las de los demis para identificar los
puntos de roce y establecer soluciones.

Diagnosticar las necesidades. Es una de las
fases mas importantes del proceso de cambio.
Se parte del entendimiento integral de la
organizacién y de los motivos que impulsan o
motivan a ésta para el cambio, y da origen, en
la etapa siguiente, a las acciones, con las cuales
se impulsard una estrategia particular para el
cambio organizacional. Si se comunican al
individuo los resultados obtenidos, su respon-
sabilidad para actuar de manera consecuente
serd mayor (feedback de datos). Para ello se uti-
lizan distintas herramientas metodoldgicas que
reflejan las conexiones de las variables relevan-
tes de la organizacion (contextuales, estructu-
rales y funcionales), que servirin para asociar
las variables comportamentales impulsoras del
cambio.

Estudio Shell

En 1983, un equipo de Shell se propuso estudiar la
supervivencia de las empresas a largo plazo. Se busca-
ron compaiias que existieran desde el dltimo cuarto
del siglo XIX —es decir, que tuvieran mas de cien
aflos—, que fueran importantes dentro de su sector y
que todavia conservaran una fuerte identidad corpo-
rativa. En el estudio se encontraron treinta empresas,
ubicadas en Norteamérica, Europa y Japon. Estas
empresas tenian entre cien y setecientos anos. De
ellas, 27 se encontraban razonablemente bien docu-
mentadas. Algunas de ellas eran DuPont, Grace,
Kodak, Mitsui, Sumimoto y Siemens.

La primera conclusién que podemos extraer es
que el promedio de vida de las corporaciones es mas
corto que su potencial de vida. Un estudio de la lista
Fortune 500 confirma que el promedio de vida de las
empresas es de menos de cincuenta afos, mientras que
su expectativa de vida se eleva hasta los cien anos.

La segunda observacion del estudio Shell —y la que
mas interesa para este articulo— es que esas empresas
son muy buenas en cuanto a la direcciéon del cambio.
Stora constituia el ejemplo mas representativo del
estudio, ya que sobrevivio a la Edad Media, a la
Reforma, a las guerras de 1600, a la Revolucién
Industrial y a las dos guerras mundiales del siglo XX.
Casi toda la vida ha dependido de mensajeros, jinetes
y barcos para enviar mensajes; y en los altimos tiem-
pos, de teléfonos, aviones y redes electronicas.

El portatolios de negocio de Stora ha cambiado de
manera continua: del cobre a la explotacion forestal,
de la fundicidn de acero al hidropower, y, eventualmen-
te, se encuentra fabricando papel, pulpa o productos
quimicos. Su produccién y su tecnologia han cambia-
do a través del tiempo: del vapor a la combustién
interna, a la electricidad o a los microchips.Y Stora
continta adaptindose al mundo del cambio continuo.

De todo ello cabe destacar lo importante que es
aprender de aquellas organizaciones que han logrado
adaptarse a lo largo del tiempo a entornos cambiantes
y sobrevivir con éxito. La gestiéon del cambio y la
adaptacion de las empresas en todo momento a las
necesidades del mercado constituyen la clave para
reunir plantillas flexibles que compartan la proactivi-
dad de la estrategia de la organizacion, que se com-
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prometan con la empresa y que sean capaces de adap-
tarse a las nuevas necesidades.

Fases del cambio

Describimos a continuacion las tres fases de un pro-
ceso de cambio dentro de una organizacidén: prepara-
cidén, implementacién y seguimiento.

Fase de preparacién al cambio

En primer lugar, hay que decidir qué se necesita
cambiar en la organizacion, tarea que corresponde a
la direccién. Los directivos deben identificar aque-
llos elementos que estén impidiendo una mayor
efectividad organizacional, ya que ésta es el resulta-
do de las actividades que mejoran la estructura, la
tecnologia y los recursos humanos de la organiza-
cién.

La elecciéon de una técnica de cambio depende-
ra de la naturaleza del problema que estd provocan-
do que la organizacién sea menos efectiva de lo
esperado. Por ello, la direccidon deberd comenzar por
diagnosticar el problema que estd impidiendo a la
organizacién avanzar en el sentido deseado. Po-
demos encontrar ese problema en la propia estruc-
tura de la organizacidn, en la tecnologia o en el per-
sonal que la integra. Veamos mas detenidamente
estos elementos.

Con respecto al cambio en la estructura, éste
implica renovar y optimizar las relaciones internas.
Ello requiere la modificacién de variables como las
relaciones de autoridad-responsabilidad, los sistemas
de comunicacidn, los flujos de trabajo, el tamaio y la
composicion de los equipos de trabajo.

Por su parte, el cambio en la tecnologia puede
requerir alterar o modificar factores como sus herra-
mientas, equipos, maquinaria, direccién de investiga-
cidn, sistema de produccioén, métodos y procedimien-
tos, etc.

Finalmente, cambiar al personal puede exigir la
regeneraciéon de las politicas y procedimientos de
reclutamiento y seleccién, las actividades de entrena-
miento y desarrollo, los sistemas de recompensa, la
direccion administrativa y los sistemas de comunica-
cidn, y las creencias, valores, funciones y actitudes de
los empleados.

El cambio que se precisa puede ir dirigido a uno
o a los tres elementos. Para diagnosticar donde esta el
problema y solucionarlo —introduciendo los cambios
necesarios en la forma adecuada y en funcidn, siem-
pre, de los objetivos que se pretendan conseguir— se
precisan métodos tanto cuantitativos como cualitati-
vos encaminados a extraer la informacidon necesaria.
En efecto, no olvidemos que el diagndstico es un pro-
ceso analitico que persigue identificar y medir cuali-
tativa y cuantitativamente las variables relevantes de
efectividad y eficiencia. El diagndstico nunca es un
objetivo final, sino una forma de adquirir los conoci-
mientos necesarios para disenar las estrategias de pro-
greso. El diagndstico se divide en tres pasos:

1. Produccién. Incluye la forma en que se reco-
gen los datos, la frecuencia con que se recogian
y los métodos que se utilizaban para recogerlos.
Para que sea efectiva esta recogida de informa-
ci6n es necesario que se utilicen de forma com-
plementaria métodos cualitativos y cuantitati-
vos, de modo que la informacién pueda ser
contrastada (cuestionario y entrevista).

2. Organizacion. Se refiere a la forma de tratar
los datos recogidos, el almacenamiento eficien-
te y el sistema de recuperacion.

3. Analisis. Incluye desde el primer resultado y
exposicion hasta la publicacion de la valoracion
y los juicios.

No se debe olvidar que desde el primer momen-
to es importante una buena comunicaciéon. Hay que
comunicar a los empleados la necesidad del cambio,
su justificacién y la importancia de su colaboracién
para conseguir los objetivos fijados y los datos que hay
que aportar.

Sin embargo, cabe preguntarnos quién efectuard
todo esto. En este punto se hace pertinente la crea-
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cién de una coalicién conductora, es decir, un equi-
po, formado por un agente de cambio interno y otro
externo, que lleve a cabo su implementacién en la
organizacion. Es necesario destacar el apoyo de la
direccidn, ya que, si ésta se desentiende, el fracaso del
cambio estd mas que asegurado.

Esta coalicién conductora debe ser poderosa, pues-
to que debera desarrollar la visién correcta; transmitir-
la a un gran nimero de personas, eliminando los obs-
taculos clave; generar triunfos a corto plazo, sabiendo
coémo deben ser transmitidos; y administrar multitud
de proyectos de cambio arraigando profundamente los
nuevos enfoques en la cultura de la organizacion.

Fase de implementacion del cambio
Dentro de esta segunda fase es necesario poner en
practica las siguientes acciones:

1. Comunicar la visién. Mediante la comunica-
cién intentaremos hacer participes en el proyec-
to de cambio a todos los empleados. Es en este
momento cuando desempefian su principal fun-
cién los lideres de la coalicion conductora. Se
decidira si la visién que han elaborado responde
a la cantidad de interrogantes que les seran plan-
teados. Es importante comunicar el porqué del
cambio: si la razdn es obvia, la gente lo apoyara.
Si la vision se ha generado a partir de las pautas
anteriormente sefialadas, las preguntas seran
superadas sin mayores problemas, dado el grado
de reflexién y empatia que se ha despertado en
la fase de elaboracién de la vision.

Una comunicacién eficiente esta basada en el
establecimiento de un nexo segtn el cual el
emisor sepa quién es el receptor, el lenguaje
que emplea y el contenido correcto del men-
saje, previendo de antemano cul sera el feed-
back del receptor.

Las claves de una comunicacidén exitosa se

basan en los siguientes puntos:

e Resultar sencilla. Que goce de claridad y de
un lenguaje accesible.

e Utilizar metaforas, analogias y ejemplos para
apoyar las imagenes.

e Emplear muchos foros diferentes. Debemos
enviar el mensaje a través de cuantos canales
podamos, con el fin de que, mediante alguno
de ellos, la informacién llegue a los recep-
tores.

Repetir. Poca cantidad de informacioén, pero
en repetidas ocasiones, da mejores resultados
que una conferencia de tres horas en la que
nuestros empleados no absorberan el men-
saje de manera tan profunda.

Liderar la comunicacién a través del ejem-
plo. Comprobar que la coalicién conductora
y las personas clave de la organizacién actian
conforme a la visién alineard los comporta-
mientos de una manera muchisimo mas
efectiva.

Explicar las aparentes inconsistencias que se
revelan en la visién. De esta manera nos
adelantaremos a las posibles suposiciones que
minen la credibilidad del proyecto.

Generar una comunicacién bilateral (por la
necesidad de feedback). Si entablamos una
conversacién con los empleados, seremos
capaces de responder a sus preguntas y dudas
de manera que les ayudemos en la transicion,
hasta el convencimiento de la necesidad del
cambio. Ya hemos mencionado que, aunque
puedan surgir tenaces oposiciones, éstas nos
pueden ayudar a determinar la viabilidad de
la visién y a modificarla si fuera necesario.

Son puntos criticos de reflexiéon en esta
segunda fase los siguientes:

e Personal necesario. Debemos decidir si
tenemos el personal interno necesario para
acometer las nuevas tareas, para lo que
habra que revisar los inventarios de personal
con el fin de establecer si los perfiles se
adecuan a las nuevas necesidades. Pueden
efectuar esta labor consultores externos o
los propios responsables de recursos huma-
nos de la empresa. Cuando hayamos
identificado las personas que necesitamos,
deberemos averiguar en qué situacién se
encuentran en este momento, es decir, si
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han de trasladarse, si atraviesan un proceso
de jubilacién o si forman parte de algun
expediente de regulacion de empleo. A
partir de aqui decidiremos si nos interesa
articular mecanismos para su permanencia
en la empresa o para su traslado al lugar en
que sean necesarios para implementar el
cambio.

e Tratamiento de excedentes. Con respecto
a las personas que no encajan dentro de los
nuevos requerimientos que plantean las
nuevas necesidades, es necesario sopesar la
posibilidad de reubicarlas en otras areas de la
organizacion en las que sus cualidades sean
aprovechadas. Con respecto a las personas
que no puedan ser reubicadas y deban
abandonar la organizacién, estudiaremos el
coste, tanto econdmico como en términos
de clima laboral, que esto puede generar.

e Tan pronto como se lleven a cabo las re-
ducciones de plantilla, deberemos incre-
mentar la comunicacién para evitar las
tensiones y que las personas se preocupen
mas de mantener sus puestos de trabajo que
de realizar correctamente las tareas que
tienen encomendadas. Para ello expondre-
mos los motivos de los despidos y
dejaremos bien claro en qué se veran
afectados los que se quedan, agradeciendo
sus esfuerzos en favor del cambio. Ademas,
se reiterard la vision de futuro de la
empresa y cudles van a ser las nuevas tareas
que se les encomendarin. Asi evitaremos
los rumores, que pueden reducir la salud
del proceso de cambio, y conseguiremos
involucrarlas en él.

e Retencion del conocimiento. La tercera
cuestion que debemos plantear es la
estrategia que seguiremos a la hora de la
retencién del capital intelectual de la
empresa. Esas personas clave que resultan
necesarias para el proceso de cambio han
de ser identificadas para ofrecerles
participar activamente en las labores de
cambio, para poner a su disposicién puestos
de responsabilidad en la nueva estructura o
bien para gestionar incentivos de salida,

una vez cumplimentado el proceso de
cambio.

Las estrategias para la retencion del talento en
las organizaciones son de la més variada indole. De
todos modos, hay ciertas pautas de acciéon que
pueden seguirse para incentivar la satisfacciéon del
empleado que deseamos retener: aumentar la cali-
dad de la relacién con los superiores, incrementar
el desafio del puesto, acentuar la disponibilidad de
tiempo libre, aumentar el reconocimiento vy, lo que
es mas importante, involucrarlo en el futuro de la
empresa.

2. Facultar a los empleados. Empowerment sig-
nifica crear un ambiente en el que todos los
empleados sientan que ejercen influencia real
en la marcha del negocio dentro de sus areas de
responsabilidad. Los empleados deben asumir
nuevas responsabilidades para agilizar la labor
de la empresa. Para ello deberemos remover los
obstaculos que se interpongan en el camino del
empowerment. Los obsticulos pueden deberse a
los siguientes motivos:

e Los superiores les desalientan con respecto a
la nueva visién. Deberemos hacer compren-
der a esos superiores que no deben interpo-
nerse en el cambio de la organizacién, puesto
que ésa no es la mentalidad que requieren las
nuevas estructuras organizacionales. La
soluciéon Optima a esta clase de obsticulos
suele ser una conversacion sincera, expo-
niendo la necesidad de su colaboracién para
que el proyecto llegue a buen puerto.

Las estructuras formales no son las adecuadas
para la visién y entorpecen las labores de los
empleados en favor del cambio. Este tipo de
problemas genera la necesidad de profundas
reestructuraciones de la  empresa para
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adecuarse a los cambios pertinentes. Se
articulardn los mecanismos que sean necesarios
para eliminar las barreras, estudiando el punto
en el que se producen (quizd en la
insuficiencia de la red de comunicaciones de la
compania, en la desconexiéon de la labor de las

filiales con la red central, etc.).

Los empleados carecen de las competencias
adecuadas para llevar a cabo las nuevas tare-
as. La formacion, en competencias tanto de
gestion como técnicas, resulta de wvital
importancia en toda la organizacién para
adecuarse a los requerimientos del entorno.
El aprendizaje continuo es una necesidad
para las empresas que quieran mantener e
incrementar su nivel de competitividad. Al
principio de este articulo seflalibamos la
necesidad de valorar y potenciar el capital
intelectual de las empresas para incrementar
el valor anadido que las personas aportan a
las organizaciones. El estudio de las nece-
sidades de capacitacion de la platilla hace que
la inversién en formacioén se adecue a las

carencias detectadas.

e Las practicas del personal y los sistemas de
informacién no se encuentran alineados con
la nueva vision. Es importante que los meca-
nismos de feedback midan las areas en que la
nueva vision necesita incidir, y no en las anti-
guas, puesto que con ello potenciaremos las
nuevas actitudes. La evaluacidon del desempe-
fio, las compensaciones, la promocion, la
seleccion, todo debe alinearse con la situacién
deseada por la organizacidén.

3. Generar logros a corto plazo.La generacion
de logros a corto plazo y su debida comunica-
ci6n hacen que la visién gane en credibilidad,
puesto que las personas reciben pruebas de que
funciona el cambio y se acaban de convencer
de la viabilidad del proyecto. Las personas quie-
ren observar datos fehacientes que muestren
que sus esfuerzos sirven para lograr el cambio
deseado.

Los logros a corto plazo disipan las dudas que
podian quedar vivas entre los miembros de la

organizacion. Los resultados estan a la vista, y la
gente renueva las fuerzas con la confianza que da
obtener resultados. Los que se resistian al cambio
se quedan de manera progresiva sin argumentos en
contra, del mismo modo que la vision se fortalece
a su alrededor. No obstante, estas celebraciones no
deben llegar al punto de relajar: el sentido de la
urgencia debe prevalecer intacto para acometer las
siguientes tareas que encaminen al cambio. El
cambio no es un momento puntual, sino todo un
proceso que nos llevard desde la situaciéon actual
hasta la deseada.

Estos logros a corto plazo pueden ser planifica-
dos. De hecho, es lo que debe hacerse, en lugar de
esperar a que la suerte esté de nuestra parte.

Fase de seguimiento del cambio

Una vez que se han llevado a cabo los cambios pla-
nificados con éxito, el proceso de cambio no llega a
su fin mientras aquéllos no formen parte de las for-
mas de hacer de la empresa. Es decir, los cambios
deben convertirse en parte de ella, arraigar en la cul-
tura de la organizacién hasta el punto de que los
empleados los consideren su forma habitual de hacer
las cosas.

No obstante, aun cuando los cambios se han
asentado en la organizacion, resultando ya activida-
des cotidianas, no por ello se relajan las conductas
orientadas al cambio, sino que se deben aprovechar
las energias generadas para continuar con el movi-
miento de la organizacién hacia nuevas visiones, mas
ambiciosas que las anteriores y que mejoren la posi-
cién competitiva de la organizaciéon. No se debe
olvidar la velocidad con que cambia el entorno de
las empresas.

Para ello es necesario que las organizaciones
mantengan un determinado sentido de la urgencia,
para lo que los empleados deben estar involucrados
en un continuo aprendizaje que fomente la crea-
cién y el aumento del capital intelectual de la orga-
nizacién. Los lideres deberin seguir tirando de la
compania hacia delante. Con todo ello claro, la
organizacion estara preparada para seguir creciendo
y fortaleciéndose, puesto que con su preparacion
estara dispuesta a adaptarse proactivamente a su
entorno.
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Finalmente —y segin estudiemos uno u otro
autor—, cabe indicar que las tres fases principales del
cambio expuestas han sido objeto de diferentes deno-
minaciones, si bien su contenido resulta similar (por
no decir “idéntico”). Un ejemplo de ello lo encontra-
mos en Lewin, quien nos dice que las fases de todo
proceso de cambio son las siguientes:

1. Descongelamiento (fase de preparacion).

2. Movimiento hacia la nueva situacion (fase de
implantacién).

3.Recongelamiento (fase de seguimiento).

De las paginas anteriores se pueden extraer las
conclusiones siguientes (simples, pero relevantes) apli-
cables en todo proceso de cambio:

1. El personal requiere tiempo para ajustarse,
comprender e involucrarse con el cambio.

2. Son necesarios muchos pasos para preparar al
personal para el cambio y ayudarle a enfrentar-
se a €, de tal forma que lo vea no como una
amenaza, sino como un aliado. Para lograrlo
cobra gran importancia la comunicacién en
ambos sentidos (feedback).

3. Es necesario consultar e informar de los
pequeios logros que se van consiguiendo, asi
como de los problemas que surgen en el pro-
ceso de cambio, e involucrar para que se apor-
ten soluciones.

4. Cuanto mas claros seamos con los empleados,
mejor.

5. Algunas veces, el proceso de cambio lleva con-
sigo la negociacidn, sobre todo con aquellas
personas que se opongan a él. Es necesario que
de esa negociacién salgan beneficiadas ambas
partes.

Podriamos resumir todas las ideas anteriores en una
sola idea: para lograr el éxito del proceso de cambio es

indiscutible la importancia del factor humano, sin cuya
colaboracién el cambio serd imposible de realizar.

Concluyamos este articulo con una imagen que
puede resultar atil. Para el desarrollo y supervivencia
de una organizacién empresarial es necesario que ésta
aprenda de la vida de los gansos —si, ha leido bien: los
gansos—. La ciencia ha descubierto que los gansos
vuelan en “V” porque, cuando cada pajaro bate sus
alas, produce un movimiento en el aire que ayuda al
ganso que va detras de él. Volando en forma de “V”,
la bandada completa refuerza mas del 70% su poder
de vuelo. La primera deduccién de esta forma de
volar es la siguiente: cuando compartimos una direc-
ci6én comun y tenemos sentido de comunidad, pode-
mos llegar, mas facil y mis rapido, donde deseamos. Es
el beneficio del apoyo mutuo.

Cada vez que un ganso sale de la formacién, sien-
te la resistencia del aire, se da cuenta de la dificultad
de volar solo y, de inmediato, se incorpora de nuevo a
la fila para beneficiarse del poder del companero que
va delante. La segunda deduccion es ésta: si aplicara-
mos la 16gica de un ganso, nos mantendriamos con
aquellos que se dirigen en nuestra misma direccidn.
Este es el beneficio de la alineacién de los intereses
personales con los intereses de la organizacién.

Cuando el lider de los gansos se cansa, pasa a uno
de los puestos traseros para que otro ganso ocupe su
lugar. Tercera deduccién: obtenemos resultados opti-
mos cuando nos turnamos para realizar los trabajos
dificiles. Este es el beneficio del trabajo en equipo.

Los gansos que van detrds emiten un sonido pro-
pio, y lo hacen con frecuencia para animar a los que
van delante a mantener la velocidad. Nuestra cuarta
deduccién: una palabra de aliento produce grandes
resultados. Este es el beneficio de la motivacion.

Finalmente, cuando un ganso enferma o cae heri-

do por el disparo de un cazador furtivo, dos de sus
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compaiieros se salen de la formacién y lo siguen para
ayudarlo y protegerlo. Se quedan con €l hasta que esté
nuevamente en condiciones de volar o hasta que
muera; s6lo entonces vuelven los dos acompanantes a
la bandada o se unen a otro grupo. Quinta deduccion:
si tuviéramos la inteligencia de un ganso, nos manten-
driamos uno al lado del otro, ayudandonos y acompa-
fiandonos. Este es el beneficio de la solidaridad.

En general, las organizaciones son complejos siste-
mas y subsistemas de intereses (en algunos casos, anta-
gbnicos), de creencias y de valores subjetivos enmara-
nados en un marco de recursos escasos. Por
consiguiente, seria mas facil si la organizacién pudie-
ra aprender a “volar” como lo hacen los gansos. m
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