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INTRODUCCION

El tema del cambio organizacional no es algo nuevo, sin embargo a
iltimas fechas a cobrado una importancia particular.

Mucho del sufrimiento ¢ inseguridad que aqueja en la actualidad a todos
los paises y sociedades, esta directamente relacionado con el empleo o en su
defecto el desempleo, asi como con las condiciones laborales. El lograr adaptar
a la medida de las necesidades a las organizaciones y en particular las empresas
puede ser muy importante en este contexto. El cambio en el entorno mundial ha
provocado grandes alteraciones en los mercados y la consiguiente reduccién y
desaparicién de muchas empresas; esto se da en mayor medida en paises como
México donde no estamos acostumbrados a una competencia tan feroz, y se
agrava con la inestabilidad de los mercados cambiarios, con las estratosféricas
deudas externas, entre otros tantos factores.

Para las empresas en la actualidad el poder subsistir y cumplir con su
cometido, el de dar un valor a quienes tienen relacién con ellas (clientes,
accionistas, empleados y comunidades), es cada dia més dificil; sobre todo si se
mantienen operando en la forma en la que lo han venido haciendo por décadas;
el cambio esencial es necesario.

Sin embargo el generar un cambio positivo en forma exitosa no es nada
facil, es caro y doloroso para todos los afectados de una forma u otra. Las
historias de transformaciones fracasadas son muchas, el entendimiento de las
fuerzas que intervienen en el cambio es esencial, se debe partir de éste y de los
objetivos del cambio para lograr crear una estrategia adecuada.

Este trabajo parte de el entendimiento de lo que es el cambio en si
mismo; pasando por el entendimiento de la necesidad de realizarlo en la
organizacion y la explicacion de la forma en que ésta necesidad puede ser
detectada, para poder avocarse a la correcta planeacién e implementacion del
cambio. Pero para poder hacer esto ultimo se debe primero entender a las
fuerzas que intervienen en la implementacion y los problemas inherentes al
cambio; solo partiendo de aqui es posible analizar el proceso det cambio y sus
etapas individuales.

El objetivo de este trabajo es, en si, una vista global del fenémeno del
cambio esencial en la empresa, desde el punto de vista tanto tedrico como

‘préctico.
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CAPITULO 1: EL CAMBIO.




EL CONCEPTO DE CAMBIO.

Cambiar es. “Dar, tomar o poner una cosa por otra. Mudar, variar,
alterar™ . :

Cambio es: “Accion y efecto de cambiar? .

Nada es estitico, la mejoria siempre es posible; consecuentemente
constantemente se esta revisando la definicién de lo que es bueno, de lo que es
eficiente y de como se puede optimizar el uso de los recursos que se tienen.

En la cultura china, el cambio es denotado por dos idiogramas cuyo
significados son; riesgos potenciales para el primero y oportunidades ocultas
para ¢l segundo. El cambio en la cultura china es visto desde una éptica un
tanto diferente a la occidental, como algo que conjuga tanto oportunidades
ocultas como riesgos potenciales. Desde el punto de vista organizacional, el
cambio es observado de esta forma, o al menos puede ser resultado de un
analisis de riesgos y oportunidades.

En la cultura griega el cambio se denotaba con la letra delta A, que es un
tridngulo, la figura geométrica mds estable; sin embargo si ‘lo analizamos,
Herdclito basaba su filosofia en un ser que dejaba de ser constantemente para
transformarse y dar origen a otro ser, y decia que lo nico constante es el
cambio mismo. Algo muy parecido a lo que sucede en la realidad y mis si nos
referimos a los mercados.

Otra 6ptica del entendimiento del fenémeno del cambio nos la da el
importante paralelismo existente entre las organizaciones (y mas ain entre las
empresas) y los organismos vivos que compiten ferozmente en bisqueda de un
nicho ya sea este de mercado para las primeras, o ecolégico para los segundos.
En la revista “Discover” de octubre de 1996 Stephen Jay Gould, uno de los
naturalistas mds reconocidos de los tiempos recientes mencioné que los
organismos con mayor capacidad de supervivencia no son los mas
especializados sino los que presentan estructuras flexibles, que les permiten
sobrevivir en un medio cambiante. Un ejemplo claro de esto aparece también
en la revista “Discover”, pero en junio de 1995 cuando se habla del
descubrimiento del pez con patas probablemente mas primitivo, el
Acanthostega; este animal a juzgar por su estructura 6sea era incapaz de vivir
en tierra, pues su caja tordcica se colapsaria debido a la presion atmosférica,
esto hizo suponer a los investigadores que estas extremidades servian para
avanzar sigilosamente hacia sus presas pasando desapercibido hasta

' s
! Real Academia Espafiola, “Diccionario de la lengua espafiola”.
?Real Academia Espailola, “Diccionario de la lengua espafiola”.
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encontrarse a una distancia que le permitiese lanzar el ataque final, con ayuda
de una poderosa cola. Gracias a la evolucion de estos apéndices que resultaron
ser muy flexibles (desde el punto de vista evolutivo), es que sus descendientes
tiempo después fueron capaces de dominar un nuevo y extremadamente rico
nicho ecolgico; el de la tierra firme. Lo mismo es aplicable a las empresas,
donde el tener la flexibilidad y la vision necesarias pueden lograr no solo la
supervivencia sino el crecimiento o incluso el dominio de un nicho de mercado
de importancia.

Una suposicién general que ha sido aceptada, es que en todos los
sistemas dindmicos, hay una tendencia natural dentro de su esfuerzo
solucionador de problemas, para alcanzar ciertos patrones de estructura y
proceso que son relativamente estables, y se resisten por consiguiente al
cambio. De ahi que los sistemas sean frecuentemente lentos para responder a
los estimulos del exterior.

Organizacion significa cualquier gran sistema comprendido por la
comunidad, que tiene una funcion definida y especializada, y que requieren de
lealtad y del trabajo de un cierto grupo de gente cuyo esfuerzo es coordinado
por una estructura formal jerdrquica y su liderazgo. Los procesos internos de
tales sistemas involucran la interaccion de varias subpartes previamente
designadas, tales como departamentos. La relacion entre estas subpartes
normalmente se encuentran definidas de manera formal, razén por la cual las
interacciones personales entre integrantes de estos no son muy comunes; esta
es una de las razones por las cuales existe una gran dificultad de comunicacion
entre subpartes o subunidades de una organizacion en orden de colaborar en un
esfuerzo comin. En nuestra competitiva sociedad, obviamente muchas
organizaciones han llegado a ser muy sensitivas a la necesidad de tener
eficiencia intema y credibilidad extemna, y estin preparados para considerar
cualquier cambio que prometa mejoramiento en las condiciones internas y
externas.

Esos cambios hacia la mejoria, pueden presentarse en una variedad de
formas, algunos de los cuales pueden ser un ajuste originado por el sistema
mismo o ser espontaneos e incluso €l menos comin de estos casos donde el
cambio en ¢l entorno casualmente puede beneficiar a la organizacion
resolviendo al menos hasta cierto nivel sus problemas. Los cambios originados
por la maduracion del sistema o fortuitos no siempre se dan, si logran resolver
oportina y cabalmente los problemas de la organizacién, sin embargo el
cambio planeado si puede conseguirlo, este se genera a partir de una decision
consciente para hacer un esfuerzo deliberado en pro de la mejora del sistema y
esto generalmente se da con la ayuda de un agente del exterior al que se conoce



como agente de cambio;, esta decision tomada desde el seno del sistema
responde a potenciales trastornos, a la experimentacion de estos, al
descubrimiento de alguna oportunidad de mejora en el entorno o a alguna
observacion hechas desde el exterior y transmitida con oportunidad.

Los procesos de cambio naturales, no ocurren con la rapidez necesaria
para ir al ritmo de los cambios del entomo, que es muy elevado, es aqui donde
se presenta el primer problema relacionado con el cambio organizacional.

Existen tres razones principales para que se de un cambio: 1) debido al
desarrollo de la organizacidn, 2) debido a una transicién en la organizacion o 3)
debido a una transformacion mayor en la organizacion, el impacto que tiene
cada tipo en la organizacién y su personal es en orden creciente. En el primero
la gente simplemente va con el flujo, mientras que el ultimo les resulta
altamente traumatico. En la siguiente tabla se muestran sus caracteristicas.



Tipos de cambio y sus caracteristicas.

Imptemantar una nueva Implementar un nuavo
actulaiments se hace. situacidn, que roequiera estado de evolucidn, que
medificar draméticamants  requiers tn cambio de
la forma en que e hacen curso a las estrategias y

las cosas. visién de la smprosa.
Ejemplos Creacién de equipos de Reorganizacién, Fusiones y adquisiciones.
trabajo. Nuavas técnicas, Insolvencias.
Expansidn de marcado. Nuewvos productos y Cambios de giro en
Incremento an la SBMVICIoS. productos.
comunicacién. . Nuevos métodos y Esfuerzos mayores de
Mojoras thcnicas. procedimientos. reestructuracidn.
Consolidaciones.
Estrategias de Calidad

Total {en cierns casos).

Caracteristicas  Poco amenazadar. Amenazador. Muy amenazants.
Ficil de manejar. Sucade durants un Profundament
periodo do tempo traumético.
predeterminado. Dificil de controlar.
Se cosidara como un La situacién futura no es
periodo de transicion. claramante antandida

La stuacidn futura ha sido hasta que se aicanza.
conscisntsmants alegida

{adn cuando no siempre

o0 logre llegar).

Las diferencias mas importantes de estos tipos de cambio estan dadas
por la certeza de su direccion, mientras que en el primer tipo todo es muy claro
ya que solo representa una evolucién, en el segundo se puede saber hacia
donde s¢ dirige pero no como se va a llegar a ese punto y en el tercero, se
desconoce incluso el destino final de la empresa hasta que se logra alcanzarlo.
La mayor parte de la gente se siente mucho mas segura cuando tiemen una
sensacion de control y estabilidad; es debido a esto que se incrementa la
dificultad para la implementacion en los cambios debidos a transicién y mas
aun en los debidos a transformacién.

*Costello, Sheila J.. “Managing Change in the Workplace™.



LA NECESIDAD DE CAMBIO.

“Desde el inicio de la Historia escrita, imperios, naciones y
corporaciones han crecido hasta alcanzar posiciones de dominio, tan solo para
encontrarse en estado de decadencia en corto periodo de tiempo después. De
las 100 mayores compaiiias de los Estados Unidos de principios de siglo, solo
subsisten en la actualidad 16. De las 500 fortunas (en 1956), solo 29 de las
primeras 100 seguian estando en las primeras 100 en el afio de 1992™*.

El mundo moderno, por sobre todas las cosas, es un mundo de rapido
cambio. Esto es algo sobre lo cual observadores de todos los campos de
pensamiento y conocimiento han estado de acuerdo. Los significados de esto
son muchos pero probablemente ¢l mas importante es representado por su
influencia en la gente; esto quiere decir que la gente requiere de cambiar
también en orden de amoldarse a su entomno y esto cada dia se viene dando a
mayor velocidad.

Esta creciente necesidad de modificar o inventar constantemente los
patrones de comportamiento y las organizaciones han conducido naturalmente
hacia la demanda de ayuda profesional.

La creciente competencia y cambio que se han estado observando en
todos los ambitos laborales humanos alrededor del planeta han provocado que
en nuestros dias se requiera de una gran especializacion del conocimiento y de
las habilidades individuales, e incluso que se requiera de aprender nuevas con
cierta regularidad. El resultado de esta intrincada division del trabajo, es la
interdependencia a través de unidades de trabajo y de esta interdependencia
surgen muchos problemas relacionados con la colaboracién laboral, la
estructuracion de los sistemas de trabajo y las necesidades de nuevos esquemas
de liderazgo y cooperacién.

Tradicionalmente el cambio en las organizaciones ha sido solo entendido
como necesario a partir de la deteccién de problemas de algin tipo, resultando
de esta forma innecesario “reparar todo aquello que no este roto.”

En el caso particular de la industria dadas sus caracteristicas técnicas,
resulta necesaria la intervencion de un especialista; pero desgraciadamente esto
no siempre ha sido observado, no dandose la importancia necesaria a la
administracion industrial y operando de manera empirica y considerando todo
lo relacionado con oficinas como un factor de gastos mas que de produccién.
En mercados protegidos como o fue durante mucho ttempo el mexicano esto

* Betuinger, Cass, cursa “Managing Change Strategically and controling your own destiny”.
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resultaba intranscendente asi como lo eran la eficiencia, la calidad, la rapidez
de produccidn, el costo y hasta la tecnologia misma.

Esto basicamente repercutia en el movimiento de la empresa, se
reglamentaba con frecuencia por medio de ordenes verbales; los jefes que
dictaban reglas solian incurrir en contradicciones; no se establecia uniformidad
en operaciones, etc. Dando como resultado una acumulacion de tramites
mprecisos dilatados y estorbosos, que impedian el manejo administrativo con
exactitud, facilidad y economia.

Este tipo de organizaciones se manejaba de la manera més sencilla, tan
solo se ordenaba y controlaba ¢l proceso; requiriendo un grado muy modesto
de coordinacion en los estratos inferiores de responsabilidad y por consiguiente
de poca competividad, trayendo como consecuencia frustracién en los
trabajadores asi como desestimulo. Se requeria de los gerentes solo experiencia
y conocimientos técnicos, pero no vision y ni creatividad.

Esto provocaba también la formacién de sindicatos opositores la
administracién, incapaces de colaborar con la misma, y esto a su vez
incrementaba el costo de produccion y disminuia la productividad.

Sin embargo en la actualidad esta filosofia puede desencadenar en la
autodestruccién, los cambios politicos y sociales asi como los avances
tecnolégicos que se suceden a gran velocidad permiten tan solo la
supervivencia a aquellas organizaciones capaces de evolucionar
consistentemente, en el sentido que estos indiquen.

A pocos ailos del fin de milenio (un hito del sentimiento popular), el
mundo esta sufriendo unas de las mayores transformaciones tanto en lo politico,
lo social y lo cultural; asi como en lo cientifico y lo tecnoldgico. La
globalizacién de los mercados, los cambios tecnolégicos, los sistemas de
informacion entre otros fenomenos han cambiado tan profundamente nuestra
forma de vida que para el ciudadano comin probablemente hubiera sido
imposible imaginarlo hace unos ¢inco aiios.

Los desafios que enfrentan en la actualidad la mayor parte de las
empresas son mayores a lo que solian ser. La economia globalizada esta dando
origen a més riesgos, pero también a mas oportunidades para todos, y obliga a
las empresas a llevar a cabo mejorias importantes no solo para competir y
prosperar, sino también simplemente para sobrevivir. La globalizacién, a su
vez, estd siendo impulsada por un amplio y poderoso conjunto de fuerzas
asociadas con el cambio tecnolégico, la integracién economica internacional, la
maduracién de los mercados doméstico dentro de paises mas desarrollados y el
colapso de socialismo.
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Nadie es inmune a estas fuerzas. Hasta compaiiias que venden
unicamente en regiones geograficas pequefias pueden sentir el impacto de la
globalizacion. Aun cuando la via de influencia en ocasiones es indirecta.

Todo esto ha ftraido como consecuencia una intensificacion
extraordinaria en la competencia entre empresas donde probablemente los
clientes locales hayan optado por una firma asidtica, europea o de cualquier
otra parte del mundo. De tal forma la calidad, la eficiencia, el costo y el
servicio , asi como la observacion de normas internacionales y locales de
cahdad, ambientales y de seguridad, etc. en conjunto son los factores
fundamentales para la supervivencia de toda empresa.

Hoy en dia cada vez mayor cantidad de gerentes de empresa deben
enfrentarse con nuevas regulaciones gubemmamentales, nuevos productos,
crecimiento, incremento en la competencia, desarrollos tecnolégicos y cambios
en la fuerza laboral. En respuesta muchas compaiiias en los Estados Unidos han
encontrado que deben emprender pequeiias transformaciones al menos una vez
al afio y de gran magnitud o esenciales al menos cada cinco afios. En México
esto debe ser analizado.

Entre los cambios mas importantes que enfrentan las organizaciones hoy
se pueden mencionar los siguientes:

e Computarizacion y automatizacion tanto en ¢l drea
administrativa como en la de produccion.

¢ Uniones, expansiones, adquisiciones, insolvencias, compras y
bancarrotas.

¢ Reorganizaciones y reestructuraciones.

* Nuevos sistemas para incrementar competividad: politicas de
calidad total, de continua superacion y grupos integrados de
trabajo.

e Avances tecnologicos que modifican los sistemas de trabajo
existentes.

s Incremento en demandas y orientacion por parte de los clientes.

e Incremento de oportunidades y competencia debidos a la
globalizacién de los mercados y tratados comerciales.

* Nuevos productos y desarrollo de mercados.

e Cumplimiento con standares de gobiernos locales y del
Intemnational Standard Organization (ISO).

e Mayor diversidad en la fuerza laboral: edad, raza, cultura,
género, educacion, lenguaje, etc.
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¢ Fluctuaciones economicas, que afectan decisiones en los
negocios.

¢ Redefinicion en la cultura organizacional en concordancia con
las necesidades del entomo.



Fuerzas econtmicas y sociales que impulsan la necesidad
de cambios fundamentales en las organizaciones.

CZirey A d R o~
Cambio Integracién I:ﬂaduracné: de
Tecnolégico. 08 mercados
. IG econdmica | Caida de los

Comunicacidn mas ; en los paises

! internacinal, regimenes

rdpida y eficaz. Menos aranceles desarrollados. .
P Crecimients socialistas.
Transports més (GATT). doméstico mds Més paises ligados
répido y eficiente, Monedas ligadas a lento. &l sistema
Mds redes de través de tipos de Exportadores més capitalista.

comunicacién que cambio ﬂotar!tes . agresivos. Més privatizacién.
entazan a la genta Mayares flujos Reduccién de

; |obates de capital, ,

& nivel global 9 regulaciones.
Rl i) 43..-‘;-_ ENANENE: SN .
La globalizacién de los mercados y la competencia,
RN S S ORELTPT AL T o
Mayores riesgos. Mis oportunidades.
Mas competencia. Mercados mds grandes.
Aumento de ta velocidad. Menos barreras.

1

T * i N e gy ".4:1.*:3;;& N A e

Mis transformaciones en gran escala en las organizaciones.
Para evitar los riesgos yfo aprovechar al méximo las oportunidades, las
smpresas deben transformarse en competidores mas fuertes, Los métodos de

transformacion caracteristicos incluyen:
Reingenieria
Reestructura

Programas de calidad
Fusiones y adquisiciones
Cambio estratégico
Cambloe culturai

$Kotter; John P; “The new rules: how to succeed in today's post-corporate wold”

11
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En un mundo que se¢ moviera mas lento y que fuera menos competitivo,
los cambios serian menos apremiantes y en muchos casos innecesarios. El
mangjar nuevas iniciativas con rapidez no constituye un componente esencial
de éxito en ambitos relativamente estables o semejantes a los monopolios. El
problema que enfrentamos hoy en dia es que la estabilidad ha dejado de ser una
norma, y la mayoria de los especialistas estan de acuerdo en que la
transformacién de las préximas décadas en el ambito de los negocios se tornara
cada vez mas volatil.

Bajo estas circunstancias las preguntas obligadas para los afios 90’s son
¢qué caracteristicas deben definir a una organizacion competitiva de caracter
mundial? y ;que se debe hacer para convertirse en organizacion competitiva?.
En los tltimos tiempos se han venido manejando gran variedad de recetas para
lograr competividad; algunas ofrecen tecnologias para implementar conceptos
particulares, tales como calidad total, otras modifican la estructura de sus
organizaciones y capacitan al personal, pero en todos los casos el objetivo es
uno, el cambio organizacional.

No existe estructura organizacional alguna ¢ procedimiento operacional
al cual se pueda considerar final 0 permanente, planear el cambio debe ser una
de las actividades principales de cualquier gerente y de tiempo en tiempo es
necesaria una reconsideracion sistematica de toda la estructura organizacional
asi como de la manera en la que se a venido administrando el negocio. Siendo
lo mis recurrente el realizar cambios a pequefia escala de procedimientos y -
asignaciones de responsabilidad y autoridad.

El cambio puede ser generado tanto por un problema existente, en
anticipacion a este o por el deseo de superacion constante. Frecuentemente se
pueden presentar varios de estos factores simultineamente, pero la existencia
de uno de ellos solo es razon suficiente para desencadenar el cambio.

Existen tres razones por las cuales el cambio debe ser esperado y por
consiguiente tratado como rutina en vez de considerarlo algo extraordinario
como se ha dado regularmente. La primera es que no existe organizacion
perfecta, siendo solo la experiencia capaz de revelar si las imperfecciones son
aceptables o si es necesario el cambio; una segunda razén es el resultado del
cambio de personal a nivel ejecutivo o superior en la administracién, lo cual se
da eventualmente y fuerza a cambiar los procedimientos de asignacion de
responsabilidades; la tercera razoén es debida a los constantes cambios que se
suceden en las condiciones en las que opera la industria, donde los costos de
produccién varian y deben ser ajustados al mercado, que a su vez es fluctuante;
un negocio rentable puede dejar de serlo, la perdida de un lider puede hacer
que un equipo arménico entre en conflicto; un producto exitoso puede volverse
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obsoleto o por el contrario ser favorecido por la circunstancias y requerir mayor
planeacion para incrementar su produccién o bien se pueden presentar nuevos
factores técnicos modifique un plan bien estructurados; esto sin mencionar
otros muchos fenémenos capaces de exigir cambios en la empresa.

Por estas razones el cambio ha dejado de ser tan solo una respuesta a
presiones egjercidas por el exterior de la empresa o detonado por problemas
internos de gran magnitud (que de ser desatendidos desencadenarian el
desastre), el cambio es algo natural y debe ser buscado por toda organizacién
dentro del contexto de la bisqueda de una constante superacién, renovacion y
revitalizacion. Las empresas sanas escogen el cambio como una forma de
mantenerse competitivas; siendo rara vez forzadas a realizarlo. De esta forma la
direccion del cambio se ha convertido en una habilidad necesaria para los
gerentes y ejecutivos modemos.

Las compatiias que son forzadas al cambio cuando no pueden subsistir
manteniendo el status quo, implementan transformaciones, generalmente de
caracter reactivo y pueden ser muy traumaticos para la organizacién. Las
compailias que prefieren enfrentarse al cambio como un esfuerzo por mejorar,
operan cambios de una forma mas natural y evolutiva.

Cuando las organizaciones trabajan en un desarrollo constante de ellas
mismas, enfrentan un menor nimero de transformaciones profundas y por
consiguiente los cambios resultantes son mas ficiles de manejar, teniendo
menos efectos destructivos a largo plazo.

En la siguiente tabla se¢ presentan algunos de los elementos que
componen los cambios reactivo y anticipatorio.



Anticipando
crisis {Jqué
se aspera?)

Riesgo

Oportunidad

Situacién: ta competencia en el
producto puede incrementarse; los
dientes pueden demandar mayor
calidad y costos méas bajos en el futuro,

Problema si se mantiene el status
quo: potencial pérdida de paticipacion
en & mercado, supeniavencia dela
empresa, seguridad de los empleos,

Sltuacion: planeacién a futuro; se
puede esperar el logro de un
reposicionamiento para consclidarse y
obtener mayores ganancias.

Problema si se mantiene ¢ status
quo: perder la opartunidad de lograr
beneficios posibles de obtener (ej.

mantaher o incrementar |a participacién Ji
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otc. en el mercado).

Cambio apticipatorio

Sltuaciin: la competencia en el

producto se ha incrementado: fos Situacién: poner atencidn a ta situcion g

Crigis clientes exigen mayor calidad y de forma inmediata para recuperar la
existente menores precios. competividad. .

(¢ qué soth Problema sl se mantiene el status Problema si se mantiene el status
pasando?) |qua: pérdida de los beneficics que se

qua: pérdida inmediata de participacién
en el mercado, seguridad de los
emplecs, creciente riesgo ala
supervivendia de la empresa, etc.

puede obtener (ej. mantener o
incrementar la participacion en el
mercado).

Cambio reactivo

Con demasiada frecuencia los cambios se presentan hasta que la crisis
que los genera, ha llegado a niveles muy altos, forzando a la organizacion a
realizarlos. por supervivencia, siendo también muy frecuente el hecho que estos
cambios se tengan que realizar a una velocidad demasiado alta, provocando en
muchos casos el fracaso.

Las organizaciones deben anticipar la necesidad de cambio antes de
verse afectados por las crisis, para poderlas enfrentar en mejor forma. La
anticipacion reduce el riesge de enfrentar cambios de manera conflictiva y
ayuda a las empresas a planear e implementar cambios en una mejor situacion y
de manera mas efectiva. Hay casos en que la urgencia de cambio impide que
este se dé.

Empresas que han aplicado la filosofta de no reparar lo que no esta roto
por demasiado tiempo, con frecuencia se encuentran con la necesidad de

% Costello, Sheila J.. “Managing Change in the Workplace™.
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efectuar una transformacion mayor por motivos de supervivencia y con mucha
frecuencia es incluso demasiado tarde para ésto sin arrastrar secuelas de
importancia. Otras empresas entran en este tipo de procesos debido a la presién
de fuerzas externas; algunas de estas fuerzas pueden ser predichas, anticipadas,
planeadas y trabajadas gradualmente, en procesos de cambio debidos a
evolucion o debidos a transicién; pero también hay casos en los que
simpiemente es impredecible. Algunos ejemplos de estas fuerzas externas son
cambios economicos drasticos que afectan las decisiones en los negocios,
polizas regulatorias o procedimientos nuevos, etc.

Debido al hecho que demasiadas corporaciones de entre las mas exitosas
de Estados Unidos, (IBM, General Motors, Kodak, Sears, etc.) no han logrado
adaptarse con éxito al cambio, la revista Fortune coment6: “Lo que barrié a
estas compailias fue el profundo cambio en sus mercados, al que debieron
adaptarse un poco. Ninguna lo hizo, ni con la suficiente rapidez o con el
suficiente grado, en parte debido a que la erosion de sus posiciones fue tan

gradual, que no pudieron percibir que estaban descendiendo a un estado de
crisis.”
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Curva sigmoldal.

.Realidades
Cambiantes

Punto B: Cuando la mayoria de las comparifas se adaptan.
Punto A; Cuando compaiiias visionarias y de alto rendimiento deciden adaptarse.

En la gréfica anterior s¢ pueden apreciar dos puntos importantes en el
inicio de transformaciones en empresas, el punto A es donde resulta deseable
iniciar el proceso de cambio, en este punto la libertad de accion es mucho
mayor, pudiendo aprovechar las oportunidades antes de la llegada de la crisis;
en cambio en el punto B, donde la mayor parte de las organizaciones
emprenden su transformacion, la crisis ha llegado y se debe reaccionar a ésta
por supervivencia, en condiciones mucho mas limitantes para lo relativo a
recursos.

El concepto de cambio no es algo nuevo; este siempre ha existido, la
tecnologia siempre ha evolucionado, dejando rezagadas técnicas de produccién
para generar otras nuevas; siempre han habido cambios sociales, incluso se

? Bettinger, Cass, curso “Managing Change Strategically and controling your own destiny”.
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puede mencionar el hecho de que las organizaciones cambian constantemente
por si mismas y en muchos casos en direcciones contrarias a las deseadas por
sus lideres. La diferencia con respecto a panorama actual es la velocidad a la
que se estin sucediendo estos; mientras que en un pasado se podia considerar
constantes a estructuras y procedimientos en organizaciones, en la actualidad
se tiene que planear para el cambio y generar organizaciones de cardcter
flexible, al resultar virtualmente imposible mantenerse al dia con respecto a
todos los factores externos que se modifican .

El nuevo ideal, el de una organizacion enfocada, innovativa y flexible ha
sido ampliamente aceptado alrededor del mundo, sin embargo resulta muy
dificil encontrar un ejemplo de alguna organizacién no originada bajo este ideal
que haya logrado una transformacion completa. Ain cuando todo parece
indicar que el modelo de organizacion flexible es el adecuado para las
circunstancias, el problema principal existe en el cambio, empezar desde aqui
para lograr llegar alld. Este cambio es mucho mas complejo de lo que muchos
gerentes y analistas optimistas han pensado.

La flexibilidad como concepto ain siendo lo deseable debe observar un
equilibrio. Cuando se presenta un exceso de flexibilidad, se genera en el
personal involucrado una sensacion de que las lineas de operacién establecidas
son tan flexibles que se pueden cruzar; el otro extremo es el exceso de rigidez
donde la estructura organizacional asi como los procedimientos son tan s6lidos
que cualquier cambio requiere de un esfuerzo mayor; ambos extremos son
indeseables.

En el caso de exceso de flexibilidad resulta igualmente importante
equilibrar la situacién en cualquiera de los extremos (que suelen presentarse),
cuando el problema es generado por la falta de reglas; en un extremo donde
existe demasiada incertidumbre acerca de cuando se debe prestar atencion a
algtin asunto y nadie sabe quien debe intervenir o como enfrentarlo 6 en el otro
extremo cuando todo el mundo trata de anticipar por medios propios cualquier
cosa que pudiese suceder genmerando demasiadas instrucciones y dando
demasiadas asignaciones y provocando gran confusién. Estos dos extremos son
evitables cuando se hace una clara diferenciacién entre actividades rutinarias,
aquellas que son excepcionales pero factible y aquellas otras que también
siendo excepcionales no son tan factibles.

El éxito de una empresa en un mercado dado no solo esta definido por la
pericia técnica que presenten sus empleados, sino también por la coordinacion
de estos en la realizacion de labores conjuntas. Aqui podemos mencionar los
tres principales factores para lograr dicha coordinacion:



18

¢ Coordinacién : trabajo en equipo que se ve especialmente
reflejado en actuacién, costo, calidad y oportunidades de
mejoria de productos.

¢ Compromiso: son necesarios niveles elevados de motivacién si
se desea obtener mayores esfuerzos, iniciativa y cooperacion
con el objeto de contar con una buena coordinacién en el
trabajo.

e Competencia: son requisitos indispensables para la resolucion
de problemas en equipo, un conocimiento global de 1la
operacién, en conjunto con habilidades analiticas e
interpersonales.

Los niveles de coordinacion, competencia v compromiso de los
empleados son generados por varios aspectos del disefio organizacional:

e La estructura formal laboral; la relacion escalafonaria, y la
descripcion que los diversos empleos y responsabilidades.

¢ La seleccion de personal para cada trabajo especifico.

¢ El entendimiento informal de los empleados acerca su papel
laboral, responsabilidades y de sus interrelaciones con los
demds.

* Los sistemas establecidos en la empresa para reclutar, evaluar,
entrenar, promover, los estimulos por desempefio y como se
provee la informacién necesaria para realizar sus funciones
laborales.

La forma en que estas variables afectan a los niveles de coordinacion,
compromiso y competencia y los resultados de la empresa estan ilustrados en
la siguiente grafica, en el centro se encuentran colocados los objetivos logrados
por la organizacion de costo, calidad e innovacién. El grado en que la
organizacion alcanza estos objetivos es funcién de la coordinacién, de!
compromiso y de la cooperacion entre sus empleados y estos atributos de los
recursos humanos son determinados por elementos de la organizacion: disefio,
estructura, gente, roles/responsabilidades/relaciones, y sistemas,
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tributos de fos recursos®
humanos!

Objetivos de la
organizacion:
Alw zalsad

Beo costo
Inovaern

Covpetorca

8

La relacion antes mencionada aplica siempre, y la coordinacion, el
compromiso y la competencia son siempre necesarios, la pregunta principal es,
{qué tan distribuidos deben dé estar estos valores en la organizacion?, y ;si es
suficiente que la coordinacién se dé principalmente en los mandos superiores?
y por consiguiente también compromiso y competencia, ¢ también ;es
necesario que esto se presente en los demais niveles escalafonarios de la
organizacién?, la respuesta depende del contexto exterior, de que tan
competitiva la organizacién deba de ser.

Tal como se menciond anteriormente, bajo politicas econdémicas
proteccionistas y mercados restringidos, el nivel de competividad era bajo y
por tanto si no se deseaba complicarse la vida, se podia generar organizaciones
sencillas de manejar donde solo los altos mandos requerian un maximo de
coordinacién, asi mismo la tecnologia no requeria estar al dia; pero en la
actualidad después de la globalizacion de los mercados y de los tratados de
comercio internacionales, que obligan a adoptar normas internacionales de

* Beer, Eisenstat, Spector; “The Critical Path to Corporate Renewal.”
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calidad, ambientales y de seguridad, salvo en muy contados casos, la
coordinacion es indispensable a todo nivel, en diversas empresas, en casi todos
los ramos, ya que solo asi se optimiza su operacién.

En resumen bajo este contexto la adopcion de nuevos diseiios
organizacionales, de nuevos sistemas para elevar y controlar la calidad de los
productos, de normas internacionales de calidad, ambientales y de seguridad,
de nuevas tecnologias y procedimientos de trabajo, etc., se han hecho
imprescindibles volviéndose asi el cambio una de las acciones mas importantes
en el seno de toda organizacién y su implantacion una actividad cotidiana.

“La proporcién de cambio significativo, con frecuencia traumatico, que
se ha dado en las organizaciones ha aumentado enormemente durante las
ultimas dos décadas. Si bien algunas personas pronostican que la mayor parte
de los proyectos de reingenieria, replanteamiento de estrategias, fusiones,
recortes de personal, esfuerzos de calidad y renovacion cultural desapareceran
pronto, yo creo que esto es sumamente improbable. Se trata de fuerzas
macroeconomicas muy poderosas, y es probable que estas fuerzas se vuelvan
todavia mas influyentes en el transcurso de las proximas décadas. Como
resultado de ello, cada vez serdn mas las organizaciones que se veran obligadas
a reducir costos, mejorar la calidad de sus servicios y productos, ubicar nuevas
oportunidades de crecimiento e incremento de la productividad™ °® . .

Aun cuando se han generado importantes esfuerzos en pro del cambio y
estos han ayudado a algunas organizaciones de manera significativa a mejorar
su posicién competitiva con respecto a otras, a adaptarse a un medio cambiante
y a vislumbrar un mejor futuro; son demasiados los casos donde las mejorias
han sido decepcionantes y los dafios devastadores, con desperdicio de recursos
y empleados agotados, atemorizados o frustrados.

¥Kotter; John P.; “El Lider del Cambio”.
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LA DETECCION DE LA NECESIDAD DE CAMBIO.

“Existe cuando menos un punto en la historia de cualquier compailia

donde se debe cambiar dramaticamente para alcanzar el siguiente nivel de
»l0

desempeiio. Si se pierde este momento se empieza a declinar.

La curva sigmoidal

La realidad
En alglin punto (punto A)
1a antigua visi6n y estrategia
no son ya suficientes pata
lograr ¢l crecimineto ¥ las
utilidades necesarias para
¢levar ¢! valor de las
scciones. Este es el puato
critico en la evolucién de
cualquier compafiia.

Valor de las acciones;
crecimiento y rentabilidad.

El problema

iLa antigue visidn y sus estrategias
siguen funcionando! El verdadero
emblema de la misién es "si no estd
roto no lo mregles”, los lideres de la
empresa no desean descartar Ia visifn
obsoleta (que resnlta comods), la
compafiia se mueve inexorablemente
rumbo &l punto B donde es demasiado
tarde para cambiar.

il

“Ventaja competitiva, ahora mis que nunca, es la clave de la

supervivencia de cualquier compaflia.

El concepto de ventaja competitiva viene de establecer y comunicar
efectivamente una superioridad sobre los competidores al alcanzar o superar
las necesidades y expectativas de un segmento del mercado al que se desea
acceder. Esto es posible obtenerlo al a) bajar los precios (disminuyendo
costos), b) dar un valor superior, esto se da cuando la percepcion def mercado

1° Andrew S. Grove, Presidente de Intel.

" Bettinger, Cass, curso “Managing Change Strategically and controling your own destiny”™,
2 Bettinger, Cass, curso “Managing Change Strategically and controling your own destiny™.
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es que se estd logrando satisfacer de mejor forma sus necesidades; es ideal
lograr ambas. La ventaja competitiva puede ser creada, incrementada,
sostenida o perdida en cualquiera de las tres etapas de produccion; 1) entradas:
adquisiciones, 2) procesamiento; y 3) salidas: promocion, entrega y servicio.
Aquellas empresas que son capaces de establecer o mantener los dos tipos de
ventaja competitiva en las tres etapas de produccién, no pueden perder; ¢
inversamente aquellas que no son capaces de establecer o mantener la ventaja
competitiva en alguna de las etapas, no pueden ganar.

El cambio desde ¢l punto de vista estratégico, es relevante solamente
cuando es capaz de afectar la habilidad de la empresa para crear, incrementar o
mantener su ventaja competitiva. La necesidad de pensamiento estratégico,
planeacion y direccion, es funcion de dos variables; cambio y competencia. La
funcién de la planeacion estratégica es, la de crear, incrementar o mantener
ventajas sobre los competidores en un entorno cambiante, y por consiguiente
mcrementar el valor de la empresa para los accionistas, asi como ayudar a la
empresa a controlar su propio destino.

En la figura de la siguiente pagina se pueden ver las fuentes principales
de ventaja competitiva en las tres etapas de produccion.

“Si tu conoces al enemigo y te conoces a ti mismo, no debes temer el
resultado de cien batallas. Si tu te conoces a ti mismo pero no conoces al
enemigo, por cada victoria que obtengas también sufriras una derrota. Si tu no
conoces ni al enemigo ni a ti mismo, sucumbirds en cada batatla.” >

Para lograr entender las ventajas competitivas de una empresa es itil el
realizar un anélisis externo (de mercado), del cual se desprenden riesgos y
oportunidades; y hacer otro andlisis intemo, del cual se pueden obtener las
fortalezas y debilidades de la compaiiia; esto se logra por medio de encuestas
internas aplicadas al personal y externas aplicadas a clientes y proveedores.

'3 Sun Tzu, “El Arte de la Guerra™
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Fuentes de ventaja competitiva
en las tres etapas de produccion.

Fase |; entradas
Disedo superkr, preducta/ssncio.
Costo inferior do caplial
Coato inferior da mano de cbra.
Coato infarior de tecnologha,
Mepor retacidn tecnologia/manc de obra.
Casto infarke de materia prima.
Mejot mezcie de materia prima.
Marycr estabildad y corfisblidad en ! abesto de matwia

prima.

Mayor calided en materia prima, mano de obra,
tacnokogia, etc.

Maejor relaciin con provedores.

Cultura corporativa fuerts y positiva.
mmmumu

R A MR TR T N

Fase Il: procesamiento.
Estructura organizacionsl mas sficiente,
Mejor administracion y reparto de labores.
Niejor mezcla de mano de obrs y tecrologia,
Mayor calided de mano de obr
Major control de calided.
Maye valbor agregado.
Mayor conversidn de bisnes en productos.
Culhura corporativa fuerie y pasitiva,

Fase llI; salidas

Supen visitn y petividad hok

Mejor anfoque de men-ado.

Mejor estudic de mercado.

Superiores baneficios en i relacién producto’servicio.
Myyor calidad perceptul.

Cutura de mercadeo y werdes més fuarte.
Mayor efecioncia en emvio y distribucion.
Liderazgo &n participacion de mercado.

Muior empagqustamiento.

Mejor equilbrio en ta relacién productos/seevicio.
Meior servicio y raspaido postvents.

Cultura corporativa fuerts y positiva.

|
™~ : 14

" Bettinger, Cass. curso “Managing Change Strategically and controling your own destiny™.
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Para lograr detectar y dirigir el cambio en una empresa dada, se
requieren [as siguientes aptifudes:;

I

Reconocer y aceptar (tanto de manera emocional como intelectual)
que el cambio inherentemente no es ni bueno ni malo, simplemente
inevitable; no debe ser tomado de forma personal.

. Estar preparado para ver las oportunidades y no solo la amenazas, al

descartar todo paradigma obsoleto relativo con como funciona el
mundo, sin importar cuan comodo éste sea.

. Aceptar el hecho que todo cambio es doloroso; que la resistencia a

este es inevitable, y que cualquier cosa buena y deseable casi siempre
es impulsada por la adversidad.

. Estar preparado para atravesar la barrera de lo obvio y soiiar con lo

imposible durante el proceso de conceptualizacion de nuevas visiones
y estrategias de cambio.

. Reconocer que nadie puede hacerlo solo, que se debe liderear un

equipo, con visién y crear una cultura corporativa fuerte, positiva,
flexible y orientada al trabajo en equipo.

Una manera creativa de resolver los problemas puede ser de suma
utilidad si se desea adaptarse en un medio cambiante, los siguientes puntos son
importantes en este enfoque:

Usar opticas alternativas al orden tradicional de las cosas y el sentido
comun aceptado de la industria en la que la empresa se desenvuelve,
Estar dispuesto a ver problemas que otros no pueden o quieren ver.
Redefinir el problema como un reto u oportunidad relacionada
directamente con la visién o mision de la empresa.

Explorar completamente los cambios externos e intermos que
generaron el problema, después acordar con los miembros del equipo
en una definicién conjunta de lo que el problema realmente representa
y €s.

Involucrar en la medida de lo posible a todos aquellos involucrados en
el problema y a aquellos que presumiblemente seran afectados de una
forma u otra por la solucion, al analizar el problema y desarrollar
soluciones alternativas.

Dividir ¢l problema en componentes mas manegables, st es necesario y
enlistar todos los factores relevantes.

Usar la técnica de la lluvia de ideas para encontrar multiples
soluciones alternativas, analizando todas desde las que aparentan ser



25

obvias hasta aquellas que parecerian absurdas. Listar sus pros y sus
contras en cada caso e incluir sus impedimentos.

Estar seguro de contar con todo el apoyo del mas alto de los niveles
jerarquicos.

Seleccionar la solucion deseada y articularla como una estrategia
concordante con la misién empresarial.

Desarrollar los planes de accion estratégicos necesarios para lograr
implementar exitosamente la estrategia.

Desarrollar ¢l mecanismo o metodologia mediante el cual se
monitoreara la implementacion de los planes de accion.

Las siguientes interrogantes pueden ser de gran utilidad para esclarecer
la direccion y los objetivos que guiaran a la empresa en su proceso de cambio:

1.

2.
3. ;Cuales son nuestros principales cometidos como empresa? y ;hacia

[ -1

(Por qué debemos seguir existiendo como compaiiia?, jcuél es
nuestro proposito, destino y/o visién?
¢ Cual es nuestra estrategia maestra?

quien?

. Partiendo de lo anterior, ;cudl ¢s nuestra misién?
. Para cada cometido clave:

{Qué nos impide alcanzar nuestro cometido y qué debemos hacer, si
es posible hacer algo, para superar cada impedimento?

iQué puede facilitar nuestra habilidad para cumplir con nuestro
cometido? y ;qué podremos hacer, st es posible para aprovechar estas
oportunidades?

(Coémo medimos nuestro éxito en cumplir con el cometido? y jcudles
son nuestros objetivos medibles?

¢ Cudles son nuestras estrategias actuales para alcanzar el cometido?,

¢hasta qué punto cada una de estas sigue siendo viable y apropiada?
(Cudles estrategias nuevas o existentes se deben implementar o seguir
manejando, con el objeto de cumplir con ¢l cometido bajo el horizonte
de planeacion?

i Qué planes especificos de accion son necesarios, en qué tiempos, y
quien lo cuantificars?

iComo debe ser administrado el proceso para asegurar su
cuantificaciéon, implementacion exitosa, y reorientacion estrategica
cuando €sto sea preciso?
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El plan estratégico.

Metas y
cometides

Planes de
accién

La misién: provee los cimientos del plan estratégico al justificar el por
qué de la existencia de la empresa, y el por qué de la continuidad de ésta
existencia; articula también los mayores cometidos que debe cumplir la
organizacion.

Metas: provienen directamente de la mision y son una serie de estatutos
que la empresa debe cumplir para considerar que esta siendo exitosa.

Objetivos: estos permiten la medicion del alcance de las imetas
organizacionales; estos fuerzan a la empresa a cuantificar expectativas y
cometidos manifiestos y provee la base para poder compararlos.

Estrategias: representan los medios por los cuales los objetivos podrin
ser alcanzados; las estrategias exitosas, generalmente: a) establecen directa o
indirectamente ventajas importantes sobre los competidores; b) ofrecen
aproximaciones creativas no conocidas por los competidores; ¢) explotan las
fortalezas de la empresa o las debilidades de su competencia; y d) balancean de
forma realista las necesidades de los clientes y las de los accionistas.

Planes estratégicos de accion: conjuntos de acciones que deben ser tomados
para asegurar la efectividad y el tiempo de implementacién de la estrategia;
estos establecen clara contabilidad de estas acciones de forma individual y en

'3 Bettinger, Cass, curso “Managing Change Strategically and controling your own destiny™.
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detalle con respecto a su tiempo de ¢jecucidn, tanto en su inicio como en su
final.

La necesidad de planeacion esta relacionada de forma directa con la
necesidad de cambio. La necesidad de estrategia es una funcién de la
competencia, donde no existe competencia tampoco lo hace la necesidad de
estrategia, y en sentido opuesto, mientras los cambios del entorno afecten mas
a una empresa dada y la competencia resulte mis amenazante, mayor sera la
necesidad de esta, de buena planeacion estratégica.

Para que la planeacién estratégica sea efectiva, los dingentes de la
organizacion deben entender bien como el cambio externo afecta la habilidad
de la empresa para crear, incrementar y/o sostener sus ventajas sobre sus
competidores. Estos deben actuar anticipadamente en la adaptacion a las
nuevas realidades. Una vision estratégica es una conceptualizacién de como la
organizacién debe ser fundamentalmente diferente en algin momento del
futuro a como es hoy en dia, de acuerdo a los cambios que se presentardn en el
entomo.

La segunda clave para lograr tener una planeacién estratégica exitosa,
radica en terer un consenso a nivel direccion y gerencias superiores de cual
debe ser la estrategia maestra de la empresa; existen esencialmente cuatro
diferentes estrategias maestras:

1. La primera, la del crecimiento agresivo, implica el sacrificio del
porcentaje de ganancias en aras de lograr crecer y obtener mayor
participacion en el mercado. Esta estrategia s¢ aplica cuando se tiene
un excedente de capital, en un 4rea de mercado fuerte
economicamente y de rapido crecimiento, cuando se desea explotar
alguna debilidad de la competencia o cuando se requiere tener una
cierta participacion en un mercado o varios,

2.La segunda es la de maximizar la utilidades. En este caso el
crecimiento no es importante, y se aplica cuando se cuenta con un
capital restringido, cuando los duefios quieren o necesitan altos
dividendos o cuando no se vislumbra crecimiento en el mercado.

3. La tercera es la de crecimiento e incremento de utilidades, esta
estrategia es la mas dificil de lograr implementar de forrna exitosa. La
mercadotecnia no se refiere a final de cuentas a productos y servicios
sino a percepciones. Esta estrategia funciona st el mercado al que se
orienta percibe que la empresa cubre de mejor forma sus necesidades,
esta percepcion tiene que ser tan fuerte que trascienda a lograr que se
considere pagar mayores precios.
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4. La cuarta estrategia es la de vender la empresa, esta se aplica cuando
los beneficios econdémicos obtenidos por la venta superan a aquellos
que se obtienen en caso de conservarla.

La siguiente etapa es la de identificar y priorizar cualquier posible
oportunidad de crear, incrementar y/o mantener la ventaja competitiva. Existen
cuatro fuentes principales de oportunidades:

La primera es la de manegjar completamente las dinimicas financieras de
valores de acciones en retorno y equidad, y el retorno en capital,

La segunda es la de aprovechar mercados objetivo pertenecientes a zonas
geodemogréficas diversas, de acuerdo a las necesidades particulares que estos
presentan y a las fortalezas y debilidades de la competencia existente en estas.
La tercera es probablemente la mas importante fuente de oportunidades y
radica en aprovechar y/o modificar la cultura corporativa de la empresa, al
identificar sus fortalezas y debilidades en veinte puntos fundamentales que se
veran a profundidad en el capitulo 5. La dirigencia de la empresa puede
modificar la cultura corporativa para que esta apoye completamente e! plan
estratégico. Debido a que no existe una cultura corporativa perfecta, siempre
existe la posibilidad de modificarla para que sea mas positiva, adaptativa,
fuerte y apoyadora de la estrategia.

La cuarta fuente de oportunidades es el cambio exterior en si mismo, el
cambio de realidades puede darse principalmente en las siguientes areas:
tecnologia, competencia, demografica, geopolitica, econdémica, legal y
regulacién ambiental. En la mayoria de las industrias, las lideres, son aquellas
que realizan las mejores identificaciones de estas oportunidades. “Una cosa es
clara; cuando alguien cambia las reglas, tu tienes mejor que cambiar la manera
en que juegas el juego.”*

El plan estratégico generalmente comienza con una declaracién de
visién, de misién o proposito, y/o valores fundamentales. El definir una misién
empresarial puede ser dificil y riesgoso, pero ayuda a [a organizacion a definir
con mayor facilidad sus objetivos, a generar estrategias, y en general facilita el
trabajo cotidiano. La declaracion de misién debe ser la base para generar el .
plan estratégico y esto es posible al extraerle a la primera las metas y
cometidos clave. Estas metas y cometidos, deben considerar algunos de los
siguientes puntos:

¢ Crear un valor superior de la acciones a largo plazo.

e Atraer y retener a empleados de alto rendimiento.

' Bettinger, Cass, curso “Managing Change Strategically and controling your own destiny™.
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e Alcanzar o exceder las necesidades y expectativas del mercado al que

se orienten,

¢ Dar contribuciones positivas a la calidad de vida de las comunidades a

las que sirve la organizacion.

» Ser seguras administrativamente.

o Ser dominantes en el segmento de mercado al que se enfocan.

Una vez que se ha logrado articular de manera adecuada las metas y
cometidos, se deben crear objetivos medibles para cuantificar cada meta. Esta
etapa con frecuencia es la mas dificil en la planeacién estratégica, sobre todo
cuando no se consideran metas financieras.

Habiendo creado los objetivos, resulta esencial el establecimiento de
estrategias para lograr alcanzar cada uno de estos. Posteriormente se generan
planes de accion estratégica para cada estrategia; estos planes de accién
estratégica detallan las etapas de implementacion para alcanzar el éxito de cada
estrategia, asignan contabilidad clara a cada resultado, se distribuyen
diagramaticamente en diversos tiempos, especifican sus recursos necesarios.

La planeacién estratégica debe efectuarse durante todo el afto, ya que las
oportunidades se pueden materializar en cualquier momento del afio.
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EL PROBLEMA DEL CAMBIO.

“Durante ia década pasada, he observado mas de cien compaiiias
tratando de volverse a convertir en mejores competidores. Estas incluyen
grandes organizaciones (Ford) y pequeiias (Landmark Communications),
compaiiias con base en los Estados Unidos (General Motors) o en algin otro
lado (British Airway), corporaciones que se encontraban muy comprometidas
(Eastern Airlines), y compailias que estaban ganando muy buen dinero
(Bristol-Myers Squibb). Estos esfuerzos navegaban bajo varias banderas:
calidad total, reingenieria, recortes de personal, reestructura, cambio cultural,
cambio de giro. Pero en casi todos los casos, el objetivo final era el mismo:
hacer cambios fundamentales a la forma como se conduce ¢l negocio con la
intencion de seguir el ritmo del nuevo y mds desafiante entoo de mercado.

Unos pocos de estos esfuerzos de cambio corporativo han sido muy
exitosos. Otros pocos han sido fracasos rotundos. La mayoria de los casos cae
entre ambos extremos, con una marcada inclinacion hacia Ia parte baja de la
escala. Las lecciones que pueden ser obtenidas son interesantes y podran ser
relevantes para otras organizaciones que se encuentren en mercados cada vez
mas competidos durante [a préxima década.

La leccion mas general que debe se aprendida de los casos exitosos es
que el proceso de cambio pasa a través de fases y que usualmente requiere una
considerable cantidad de tiempo. Saltarse etapas crea la ilusion de rapidez pero
nunca produce un resultado satisfactorio. La segunda leccién general es que un
error critico en alguna fase puede tener un resultado devastador, deteniendo el
momentum y negando ganancias obtenidas con mucha dificultad. Posiblemente
debido a que tenemos relativamente poca experiencia en renovar
organizaciones, gente realmente capaz comete cuando menos un error
grande ™’

“Pueden existir grandes diferencias en como reacciona la gente al
cambio. Como lider del cambio, debes entender que el cambio comienza con el
individuo y es basado en experiencias individuales, educacion, antecedentes,
entre otras cosas. Con el propésito de guiar el cambio de forma exitosa, debes
entender tus propios sentimientos y reacciones hacia el cambio. Una visién
introspectiva es un muy importante primer paso antes de explorar formas de
ayudar a otros a desenvolverse en el cambio.™"®

""Kotter, John P., “Leading Change: Why Transformation Efforts Fail.”
1% Costello, Sheila J.; “Managing Change in the Workplace™.
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Los directivos de las empresas rara vez toman tiempo para analizar los
costos de un esfuerzo de cambio mal organizado antes de iniciar el proceso de
implementacién de sus planes; estos costos inchiyen los siguientes:

¢ Un problema existente no es resuelto o una oportunidad es

desaprovechada.

o Se desperdician tiempo, dinero y recursos tanto humanos como
materiales.

Decae la moral organizacional.

Se amenaza la seguridad de los empleos.

Se ignoraran las directivas futuras.

Se amenaza la supervivencia de la organizacion.

Antes de emprender esfuerzo alguno para la ejecucion de cualquier
cambio significativo en el seno de una organizacion, resulta esencial
comprender las razones principales por las cuales este tipo de acciones
fracasan con relativa frecuencia.

Existen tres formas principales en el entendimiento de las causas de
estos fracasos; hay quienes evalian las fuerzas opositoras al cambio, tanto
desde la optica individual, como estructural en el seno de la organizacién
misma y la forma de utilizar y/o combatirlas en pro de la ejecucion del cambio,
esta oOptica es compartida en todos los casos por aquellos que tienen
experiencia en el tema del cambio, las otras dos nacen de las experiencias
previas tanto personales como observadas por especialistas en el tema, que
vienen a ser los casos més comunes vistos y que pueden ser utilizados como
acercamientos a la problemética real, resultan particularmente utiles en la
generacién de una metodologia sistematica para la implementacién de cambios
esenciales, que si bien no esta exenta de obsticulos imprevistos, puede lograr
que estos se reduzcan a un minimo; la primera Optica es el entendimiento de
los obstaculos inherentes al cambio mismo, que se encuentran siempre
presentes durante la implementacion de este y que deben ser sorteados en su
debido tiempo, y por altimo existe otra corriente que tras observar errores que
provocaron el fracaso de infinidad de esfuerzos de cambio en diversas
compailias usan estos como base en su planeacién de etapas y acciones en un
gran proceso de cambio.
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LA RESISTENCIA AL CAMBIO.

“En un mundo que cambia rdpidamente, los gerentes necesitan
incrementar sus habilidades en el diagnostico de la resistencia at cambio y en la
eleccion de métodos apropiados para dominarla™®

Con mucha frecuencia el cambio organizacional es relacionado con el
conflicto, ya que tanto individuos como organizaciones tienden a resistirse a él.

El miedo al cambio es facil de entender, pero debido la rapidez con que
se ha venido dando el cambio en el entomo, la organizaciones no se pueden
dar el lujo de no transformarse. Uno de los mayores retos que enfrenta todo
gerente de alguna empresa es el de superar la resistencia al cambio.

El fenomeno de la resistencia al cambio, representa el peor problema que
enfrentan todos aquellos que propugnan ideas de cambio en el seno de las
organizadores y ha sido visto por los agentes de cambio, con mucha frecuencia
como sinénimo de hostilidad, intrigas, demoras, polarizacién, emergencia de
conflictos, impaciencia, etc. Todos estos fenémenos, amenazan ¢! éxito de la
iniciativa de cambio.

“Incluso cuando muchas compafifas asi como sus lideres han
determinado que las iniciativas de cambio son esenciales para su
supervivencia, no existe ninguna garantia de que estos saldran exitosos. ;Por
qué?, como lo menciona la revista Fortune en un articulo titulado Rate your
readiness to Change.: La gente y la cultura ( los sistemas humanos de la
compafiia) son los que crean o disuelven cualquier iniciativa de cambio. El
aito pasado la corporacion Wyatt, una firma de consultoria en actuaria y
recursos humanos de Washington, D.C., encuesto ejecutivos de 531 empresas
que han reestructurado sus operaciones. Se encontré las barreras mds citadas
en el proceso de cambio fueron la resistencia de los empleados y la
disfuncionalidad de la cultura corporativa. La disfuncionalidad de la cultura
corporativa dijo John Parkington (Corporacion Wyatt), es aquella donde los
valores compartidos y sus normas de comportamiento comprometen la salud
de la empresa a largo plazo ™

Muy pocos de los esfuerzos de transformacién emprendidos terminan
siendo un fracaso total, sin embargo también son pocos aquellos que logran ser
completamente exitosos. La mayoria encuentran problemas, cominmente
tardan mas de lo esperado, a veces acaban con la moral, y regularmente son
muy costosos en lo que a tiempo de administracion se refiere y en todo lo

2 Kotter. John P ; Schlesinger, Leonard A, “Management of Change.”
* Bettinger, Cass, curso “Managing Change Strategically and controling vour own destiny™.
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referente a la parte emocional de quienes intervienen en él. Y no son pocas las
empresas donde a pasar de percibirse la necesidad de cambio, este nunca se
emprende debido a que sus directivos se sienten incapaces de lograr una
transformacién exitosa.

“El mayor obsticulo para el crecimiento organizacional es ia falta de
habilidad del gerente para cambiar sus actitudes y comportamientos tan rapido
como la organizacion lo requiere.”?' Incluso gerentes que comprenden
intelectualmente a perfeccion la necesidad de cambiar su forma de operar, con
mucha frecuencia son incapaces de modificar sus patrones de comportamiento
debido a factores emocionales.

Por ofro lado, desde el punto de vista de los trabajadores, cuando un
cambio es realmente significativo, la tendencia natural siempre sera la de -
resistirse, ain cuando ni si quiera la persona en cuestion entienda
conscientemente a que se debe.

A pesar que la mayoria de los gerentes experimentados conocen
perfectamente el hecho que casi cualquier tipo de cambio se enfrenta con
mucha frecuencia a resistencias, pocos realmente son aquellos que se toman
algiin tiempo en analizar quien y por qué puede resistirse, antes de emprender
un esfuerzo de transformacion. La mayor parte de los ejecutivos
experimentados en cambio aplican sus antiguas experiencias como guias en
forma de un paquete de creencias simples, pensando por ejemplo que los
ingenieros pueden resistirse por ser independientes y suspicaces en todo Io
referente a la alta direccion; este es un acercamiento limitado al problema real
y puede ser causa de muchos problemas. Debido a la gran variedad de razones
por las cuales un individuo o un grupo de personas puede resistirse al cambio,
resulta indispensable tomar mucho mdas tiempo para el andlisis de posibles
fuentes de resistencia y no hacerlo de manera intuitiva.

Otro error de apreciacién muy recurrente en gerentes que pretenden
implementar algin cambio, es el de pensar que los empleados reaccionan al
cambio de forma diferente a la que lo hacen los gerentes; esto rara vez es el
caso, es frecuente sin embargo encontrar que los empleados reaccionan de
forma mas negativa al cambio, pero esto normalmente se debe a que son
tratados de forma diferente durante el proceso de transformacién; muchas
veces estas reacciones denotan falta de entendimiento de lo que el cambio es ¢
implica debido a un pobre proceso de comunicacion.

“iDe donde provienen las diferencias en sentimientos y reacciones hacia
el cambio?, son formadas y moldeadas por antecedentes y experiencias

* Drucker, Peter F., “The Practice of Management.”
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personales, influenciadas por varias facetas de la vida, incluyendo educacion,
raza, género, cultura, lugar de nacimiento, de desarrollo, padres, amigos,
asociados, personalidad, y valores. Dada la gran diversidad humana, los
marcos de referencia varian grandemente de una persona a otra.” %

El marco de referencia influencia grandemente lo que cada persona
percibe, piensa, decide, cree, espera, etc. acerca del cambio; actia como un
filtro que determina acciones y reacciones. El entendimiento de los marcos de
referencia puede ayudar a entender y trabajar mejor con la gente en un proceso
de cambio. Es tmportante comunicar ¢l cambio a la gente a través de sus
propios marcos de referencia, recordando siempre que el unico mensaje que
cuenta es aquel que es recibido y entendido.

El gerente siempre debe entender que tal vez no tenga los mismos
puntos de vista de los empleados, pero su trabajo es ser auto consciente e
influenciar a otros al tiempo, que entender y responder a las reacciones que se
generen concemientes con el cambio en aquellos que dependen de €l

Resulta util ante la inminencia de resistencia organizacional, el
preguntarse: ;qué es lo que generara esta resistencia?, ;qué razdn tiene la gente
para resistirse a esta situacién? y jqué es lo que debo hacer para prevenir,
reducir o poder manejar la resistencia?.

Para manejar la resistencia al cambio resulta muy importante el saber
que la fuente principa! de la resistencia no es el cambio en si mismo sino la
discontinuidad y la inestabilidad que conlleva. La discontinuidad se d4 cuando
el cambio no embona completamente en las estructuras de referencia que
utilizan tanto en los individuos como en las organizaciones para regir su
comportamiento.

La palabra cambio es capaz por si misma de evocar en cualquier persona
un sinniémero de sentimientos, resuita un ejercicio atil el de listar todas las
reacciones, pensamientos, sentimientos, valores, nociones, habilidades, y
creencias refacionadas con el cambio que a uno se le puedan ocurrir para lograr
entenderlo y enfocarlo un poco mejor. Comparando los resultados personales
con los de otras personas, se puede ver que estos en muchas ocasiones son
incluso opuestos, lo que para uno es positivo para otro puede ser
extremadamente negativo, € incluso se pueden llegar a tener reacciones de
combinacién entre sentimiento positivos y negativos de forma simultinea. Se
puede observar que existe siempre una faceta positiva de cualquier cosa que
sea negativa y es aqui mismo donde se empieza a encontrar fiesgos y
oportunidades.

¥ Costello, Sheila J.; “Managing Change in the Workplace™.
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Siendo que todo cambio significativo dentro de cualquier tipo de
organizacion implica una transicion al menos momenténea, desde un estado en
equilibrio hacia otro en desequilibrio, con la esperanza de encontrar otro mas
satisfactorio y bajo el entendido que la tendencia natural de todo sistema es la
de la estabilidad, misma que se ve amenazada por el cambio; resulta légico el
entender que el sistema mismo invertira gran energia en defender su situacion
actual equilibrada en contra de toda iniciativa que pretenda quebrantarla. De
esta forma, la resistencia al cambio puede ser considerada como un reaccion
legitima en un sistema que pretende mantener su salud.

Por lo anterior se puede deducir que la resistencia al cambio puede ser
un sistema de alarma y que debe ser visto como una reaccion legitima e incluso
funcional, resultando incorrecto el considerar a este fendomeno como algo
negativo ¢ indeseable como sucede con mucha frecuencia. Siendo la mejor
perspectiva la de la neutralidad ya que se trata de un fenémeno psicosocial que
presenta tanto matices molestos y negativos como positivos y que debe ser
estudiado para poder estar en la mejor posicion de enfrentarlo tomando las
medidas pertinentes para el caso particular que sea encontrado.

En altima instancia, el no encontrar reacciones de resistencia es mucho
mas preocupante que el si encontrarlas; esto podria ser indicio de que lo que
percibimos como cambio es tan solo una modificacion secundaria en opinién
de los destinatarios, o bien que no se ha alcanzado realmente el objetivo o
incluso que se crea tan poco en la capacidad de cambio que no preocupa a
nadie y por tanto no se gasta energia en reaccion alguna. Es logico sin embargo
que estas consideraciones no se aplican cuando se cuenta con todo el
entusiasmo de los destinatarios™ .

Hasta cierto punto, podria afinrnarse que las resistencias al cambio
obligan a ajustar las percepciones al grado real de permeabilidad del sistema al
cambio. Por lo anterior se entiende que no es conveniente ignorar las diversas
manifestaciones de resistencia al cambio o de denigrarlas, sino mas bien de
aprovecharlas, convirtiéndose asi la resistencia al cambio en compafiera del
mismo y expresién de la vitalidad del sistema, que actta como sistema de
alarma y supervisa en muchos casos el proceso de cambio.

La resistencia al cambio se puede definir como “la expresion implicita o
explicita de reacciones negativas ante la iniciativa de cambio. En el lenguaje
del modelo de fuerzas, diriace que se trata de la emergencia de fuerzas
restrictivas encaminadas a limitar u obstruir la iniciativa de cambio” .

B Esto también puede generar problemas y se explicard mas adelante,
# Collerete, Delisle, “La planificacién del cambio™.
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La resistencia al cambio presenta muchas manifestaciones y para lograr
captarlas el responsable del proyecto de cambio debe estar muy atento de ellas
ya que hay algunas muy dificiles de detectar, al no siempre expresarse de
forma, explicita sino por medio de actitudes hostiles o negativas (sumamente
dificiles de percibir a simple vista). Dentro de las formas mis comunes en las
que se manifiesta la resistencia al cambio se encuentran las siguientes:

e Cuestionar en una forma quisquillosa hasta los mas infimos detalles

del proyecto.

¢ Externar dudas con respecto a la necesidad de introducir un cambio.

» Convertir 2 la iniciativa de cambio en objeto de ridiculo y burla.

e Remitir el proyecto a la aprobacion de multiples comités de estudio,
con €l propdsito de entorpecer el proceso.

¢ Fingir indiferencia con ¢l propésito de que el proyecto se eche en saco
roto.

e “Habra que estudiarse mas a fondo este proyecto, cuando
dispongamos de maés tiempo”.

¢ Evocar nostdlgicamente los méritos de un pasado no muy remoto,
cuando todo parecia funcionar bien.

¢ Discumrir largamente acerca de los aspectos secundarios del cambio,
esmerandose en demostrar hasta que punto éste no serd realizable en
la practica.

¢ Evocar la multitud de enogjosas consecuencias que, con toda
seguridad, acarrear4 la implantacion del cambio.

e Abstenerse de cooperar activamente en el proceso de implantacion.

o Expresar apatia, indolencia, desmotivacion.

o Adoptar una actitud legalista ¢ dependiente en la que uno se limita a
hacer lo estrictamente indicado y en forma prescrita, sin tomar en
cuenta los matices de lo cotidiano.

» Entorpecer el ritmo de trabajo.

e Desacreditar los indicadores de cambio.

e Aprovechar todas las oportunidades de suscitar discusiones en tomo
al cambio en cuestion.

¢ Sacar a relucir todas las dificultades encontradas en el proceso de
implantacion.

o Convertir el proyecto en chivo expiatorio de todos los sinsabores del
sisterna,

e Sugerir con regularidad que se reconsideren los plazos de
implantacién
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* Atacar sistematicamente al cambio y a sus indicadores.

¢ Recurrir a diferentes tacticas de sabotaje con el proposito de fomentar

un clima hostil.

¢ Exagerar los méritos de la situacion actual.

Ademas de estas expresiones de resistencia existen muchas otras
muchas, las cuales son todavia menos directas, estas formas de resistencia al
cambio son conocidas como “resistencia pasiva” y se presentan con mayor
frecuencia en personas que se sienten incapaces de reaccionar abiertamente, en
la mayoria de los casos respondiendo a falta de poder, a un sentirse
amenazados o a falta de audacia.

A pesar de resultar la resistencia al cambio tan desagradable durante el
procesc de implantacion, presenta otros perfiles positivos; contiene
inforrnacion muy util que en caso de lograr ser descifrada, puede servir como
diagndstico en el seno de la organizacién y puede facilitar a largo plazo la
institucién del cambio al tener mas bases y conocimientos sobre la misma y la
relevancia del cambio.

En primer lugar, el grado de resistencia es un buen termémetro de la
mportancia que concede el sistema al objetivo del cambio. A mayor reaccion
del sistema, existe un mayor riesgo de haber tocado una zona neuralgica.

Otro de los puntos importantes que se pueden inferir a partir de la
resistencia al cambio es referente a la permeabilidad o apertura del sistema con
respecto al cambio mismo; de tal forma que si se encuentra una resistencia
enérgica sobre un objeto de cambio de nivel secundario, se entiende que el
sistema es poco receptivo at cambio.

Asimismo, las resistencias podran informar acerca de ciertos efectos
sistémicos®® ya sea que estos hayan sido percibidos o no, por tanto esta
informacion es capaz de afiadir elementos imprevistos al diagnostico.

Por ultimo, la resistencia puede dar luz sobre errores cometidos tanto
durante la elaboracion del proyecto como en su implantacion, resultando de
capital importancia al toparse con una fuerte resistencia, la de analizar el
mérito real del concepto de cambio ya que por errores se dan casos donde el
cambio es contraproducente.

Es por lo anterior que resulta importante ante el advenimiento de
resistencias, el analisis de todo lo que estas sugieran antes de tomar una accién
por eliminarlas.

® Enti¢ndase como efectos sistémicos a aquellos que afectan a otros subsistemas no directamente
involucrados.
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Resulta importante para la implementacién del cambio, distinguir todos
los puntos criticos. Los puntos criticos son, toda persona cuya opinién o
posicion ante ¢l cambio pueda ser crucial en el desarrollo de la implantacion
del mismo, ésta gente se encuentra entre la afectada por el cambio de forma
directa o indirecta. La afeccion puede ser positiva, negativa o neutral (al igual
que su posiciéon} y se puede tratar tanto de empleados como de proveedores,
clientes o cualquier otra persona que pueda resultar involucrada.

Tan pronto como sean identificadas estas personas (puntos criticos),
resulta muy importante anticipar su comportamiento ante el cambio. Se pueden
encontrar tantas diferencias individuales como estructuras de referencia y
comportamientos hay. De esta forma resulta mucho mas facil desarrollar
planes, cuando se conoce de donde proviene la resistencia y de donde los
apoyos que pueden influir positivamente en el resto de la gente e incluso
orquestar el cambio,

El llenado de la siguiente forma para la evaluacién de puntos criticos?
puede resultar de gran utilidad:

* Costello, Sheila J., “Managing Change in the Workplace™.
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T FORMA DE EVALUACION DE PUNTOS CRITICOS

40

para legrar el cambio.

EnIEsfa tados los punto criticos. Coloca ura x en la columna correspendiente incicande en donae se
encuentran ohora los puntos critices. Coloca un ° parg indicar donce se recesito que se ercuenrren

Nombre/Departamento |Bloquea Permite Ayuda
{si aplica)

Implementa

MNotas:

Blogquea: (persera que trabgiard activamertte en cortro del cambio)
Permite: (persena que deja ol camtio suceder)

Ayuda {persona que estd activarmente o faver del cambio)

Irplemertta: (persona gue mplements o tiene algin carge para el descrrdlle del cambio)
7

Un vez terminada la tabla resulta mas facil de entender, con quien se
cuenta para empezar a generar el cambio; la cantidad real de apoyo necesaric y

por tanto que debe ser hecho para conseguirlo.

Entendiendo que ante cualquier iniciativa de cambio normalmente, ia
gente cae en tres categorias, 0 zonas de reaccidn (sentimiento): la comodidad,

el riesgo y el panico.

La tendencia natural de todo agente de cambio es la de enfocarse en
aquellos que cayeron en !a zona de péanico (los que mayor resistencia
presentan), pero en realidad no es forzosamente ia mejor forma de enfrentarse
al fenémeno. Una aproximacion del centro hacia afuera a probado ser mas

T Costello, Sheila 1., “Managing Change in the Workplace™,
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eficiente, de esta forma se puede lograr que aquellos comprendidos en la zona
de comodidad sirvan de base y soporte ¢ influencien de manera positiva a
aquellos gue se encuentran en la zona de niesgo vy estos dltimos ayuden a
mfluenciar de manera positiva a los de la zona de panico. Utilizar a otros como
apoyc no disminuye el tiempo de aceptacidn sino fortalece el apovo, la
miluencia de otros compafieros, debido a las diversas relaciones existentes es
regularmente mejor recibida por los afectados que la del agente de cambio por
si solo

No resulta indispensable el apoyo activo simultineo de todos los
implicados, pero si el lograr mover a los puntos criticos por lo menos a la
casilla de permitir o tomar el riesgo. Para lograr un mayor apoyo en la
realizacidn del cambio es necesario planear e! trabajo con cada mdividuo,

Para poder analizar la resistencia al cambio, es necesario dividirla en
resistencia individual y resistencia organizacional.

Resistencia individual:

Las fuentes de resistencia a nivel individual, regularmente pertenecen a
una o mas de estas categorias: wvalores, emociones, conocimiento y
compostamiento, esta son algunas de las razones mis frecuentes:

1) Percepcidn selectiva: s un mecanismo psicologico mediante el cual el
individuo tiende a seleccionar la informacidn v los acontecimientos para no
retener mds que aquelle que confirme sus impresiones o conductas. Este
mecamismo funciona de tal manera que las personas enfrentadas con una
intencién de cambio que les resulte amenazante, tendrin una tendencia a
retener sobre todo aquellos hechos v datos que demuestren los méritos de la
situacidn actual o que destaque los problemas v desventajas de la situacidn
deseada.

2) Habitos: los individuos manejan sus actividades personales y
asociadas con la organizacion de un modo establecido . Esto hdbitos no sdlo
brindan un método programado para tomar decisiones, sino que también sirven
como fuente de satisfaccion personal Cuande los individeos estin
acostumbrados a recurrir a hdbitos formados que requieren un minimo
esfuerzo, de tal forma que cuando se obliga a cualquier individuo a abandonar
un hdbito, equivale a pedirle, a requeritle un esfuerzo de reflexion mas
imporante, a destinar mas tiempo, es por esto que existe el reflejo de desear
mantener los habitos.

3) Mecesidad de seguridad: es uma tendencia generalizada a nivel
indmvidual la de buscar segundad en el pasado; por esta razon, el hacer las
cosas como las hacian antafio tiene siempre pnoridad sobre intentar métodos
nueves. Como resultado, es tipico que los miembros de los sindicatos se
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opongan a cualquier cambio iniciado por la direccion, sin importar que tan
favorable pueda resultar para los trabajadores.

4) Miedo a lo desconocido: no obstante las promesa de todos los apentes
de cambio del mundo, el mafiana sigue siendo un misteno vy el lanzarse a lo
desconocido equivale a aceplar encontrarse tanto con buenas como con malas
sorpresas, a riesgo de acabar aforando el pasado. Asi en ciertas situaciones en
las que habia personas que se quejaban con regulandad del funcionamiento de
la organizacién, se ha visto a los mismos resistir a propuestas de cambio vy
preferir mantener el stafus guo, esto no debido a gue repentinamente sus
msatisfacciones se volvieran mas llevaderas, sino a que el ambiente era
conocido y fo podian manejar con relativa satisfaccion, mientras que a la larga
el presunto resultado del cambio seguia representando una incognita.

Desde luego que toda persona afectada por ¢ cambio expernimenta algin
tipo de desorden emocional. Incluso en cambios al parecer positivos o
racionales, envuelven un cierto grado de incertidumbre

5) Principio de primacia: se aprende a través de un complejo proceso de
ensayo y emor, cuando una experencia tiene éxito, tiende a confirmarse e
instalarse dentro de los modelos de comportamiento, asi coalquier
conocimiento representa un gran nimero de expeniencias de éuto v fracaso,
resultando dificil para cualquier individuo eambiar su comportamiento. Por otra
parte, la investigacidn conductista ha demostrade ampliamente gque una
expeniencia exitesa refuerza la reproduccion de la misma resultando complejo
y tardado convencer a una persona de que otro proceder puede resultar mas o
al menos igualmente sahsfactorio.

6) Preferencia por la estabilidad: la necesidad de estabilidad en
mancuerma con la necesidad de segunidad (antes mencionada), se contraponen
a las necesidades de exploracion vy estimulacidn, a tal grado que en individuos
que privilegian a las primeras sobre las segundas, siempre se opondran a
cualquier cambio que altere sus conductas, achitudes v valores, convirtiendo a
cualquier cambio en el sistema en un generador importante de anstedad v por
consiguiente, ] individuo en cuestion adoptara actitudes hosnles, defensivas o
de completa apatia.

7) Satisfaccion de necesidades: la satisfaccion de necesidades es el
motor principal de la conducta de cualquer individuo, de tal forma que =i €l
cambio compromete esta satisfaccién aunque sea ligeramente, provocara una
fuerte reaccion de resistencia.

8) [dentificacién con el sistema actual: en muchos casos, la situaciin que
s¢ desea cambiar a sido promovida por los propios destinatarios del cambio, o
también puede suceder que se hayan identificado mucho con ella. Este
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sentimiento de pertenencia obra de tal manera gue las personas suelen adoptar
actitudes defensivas ante toda accidn que amenace la situacitn actual, porque a
lo large de la ejecucion del proyecto de cambio, tienen la impresion de que su
propia persona esta siendo desprestigiada (lo cual a veces si sucede).

9) Intereses personales: una de las razones més importantes de
resisiencia contra cualquier tipo de cambio se da, cuando se percibe que el
cambio hara perder a alguien algo que le resulta de valor, en este caso la gente
se enfoca a sus infereses y no a aguellos que benefician a la organizacion en
conjunto. Este tipo de resistencia provoca un comportamiento de oposicidén no
directo, que se manifiesta en forma de politica o comportamiento politico y este
puede presentarse antes del inicio del proceso de transformaciom o durante
este. '

10) Falta de entendimiento o informacién sobre el cambio: la falta de
entendimiento de lo que €5 o representa ¢l cambio también pude ser una fuente
importante de resistencia. En muchos casos la genie simplemente no
comprende el costo o el beneficio del cambio;, esto pone en claro la
unportancia de la comunicacién en cualquier proceso de cambio,

1) Autoproteccion: en otras ocasiones la resistencia al cambio se
presenta cuando alguna persona siente que este mostrard a la luz puiblica
posibles errores previos que han cometido

Otras dos razones importantes que pueden desencadenar resistencia a
nivel individual son la perdida del control, ya sea esta real o solo percibida y la
incapacidad de] empleado para el desarrollo del nuevo tipo de trabajo.

Un ejemplo claro de resistencia al cambio desde el punto de vista
individual, es el que ha generado la mcorporacién de computadoras a los
diversos sistemas de trabajo. En multitud de casos, estas decisiones fueron
recihidas con gran alarma del personal, quienes pensaban que esta miquinas
harian que los empleados fueran obsoletos; y atin cuando las investigaciones
han constatado que las computadoras no han generado un desempleo masivo,
como se temid, muchos individuos siguen resistiéndose a su propagacién e
incluso se han registrado muchos casos donde los jefes también sienten gue su
puesty se vé amenazado por computadoras y recwren a una conducta
disfuncional similar

Lo mismo sucede cuando en las organizaciones se anuncian Nuevos
procedimientos de trabajo, una reestructuracion de las lineas departamentales o
la contratacién de una empresa asesora para el estudio de algin problema
interno, gran parte del personal considera que estos cambios amenazan su
necesidad de segundad.
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Resistencia organizacional o ligada af sistema social:

Ailn cuando las organizaciones tienden a adplarse a su ambiente,
también trabajan mejor dentro de ciertos pardmetros mismos que les impide
aceptar cambios con facilidad. Ademids en el transcurso del tiempo surgen
derechos terntoriales y prerrogativas de toma de decisiones, resultande muy
frecuente ¢l hecho que el cambio se oponga a ciertos intereses existentes, lo
que también genera resistencia.

Las fuentes principales donde se originan las resistencias a nivel
organizacional, pueden ser clasificadas en estas categorias y pertenecer a una o
a la conjuncién de varias: logisticas, econdmicas, y politicas, algunas de las
Causas mas COMuNes son:

1) Estabilidad; la estabilidad es una de cualidades mdis importantes en
cualquier organizacidn, y esla importancia se incrementa en funcidn del
tamaito de la organizacion, razin por la que le dan atencidn especial y recurren
a descripciones de puestos, lineas de autoridad bien definidas y controles
estrechos, logrando asi asegurar tanto la predictibilidad como la productividad,
asi mismo se logra minimizar el efectc de presiones externas scbre la
estructura organizacional, al generar departamentos bien definidos para
enfrentarseles. Sin embargo esto ngidiza a la organizacion. Cuando se trata de
mtroducir un cambio en la vida de un sistema, hay que tomar en cuenta el
hecho de que la dindmica sistémica favorece la estabilidad vy la homeostasis. El
cambio corre el riesgo de amenazar esta coherencia interna y puede constituir
una fuente de resistencia dentro del sistema en cuestion.

2} Conformudad con las normas: cuando una miciativa de cambio tiene
como consccuencia trastornar el equilibric de las normas vigentes en un
sistema, la tendencia de los mdividuos a conformarse con las normas del
sistema causa resistencia més o menos considerable En cientas organizaciones,
es comin observar que politicas bien pensadas y formuladas nunca llegan a ser
respetadas por ser contranas a las normas prevalecientes en el medio

3) Intereses vy derechos adquindos: en ¢! seno de toda organizacion de
cualguier tipo, se genera una gran diferemciacion y jerarquizacion en lo
referente a prestigio, poder, antonomie y a los privilegios economicos. Todo
cambio que atente ¢ amenace de manara alguna esta estratificacion sera
recibido con una muy fuerte resistencia por parte de todos los afectados.

4) Inversiones previas: en muchas ocasiones la resistencia al cambio se
debe a que se han invertido recursos a un provecto © a una ubicacion dados, y
esto determina a seguir una estrategia en particular, al impedor a la
organizacion hacer lo que desea sino forzandola a realizar lo que puede.
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5) Contratos anteriores: hay ocasiones en gue las organizaciones
celebran contratos con olras agencias, como swdicatos, proveedores,
compendores vy chentes, per citar algunos, y estos compromisos impiden
implementar ¢l cambio én un momento dado, debido a la necesidad de cumplir
con ciertas normas de trabajo o tempos va determinados.

6) Rechazo a lo extraiio: lo extrafio v lo desconocido puede ser percibido
como amenazante por el sistema. Cuando la innovacion que se pretende
introducir en la dindmica de un sistema ¢s disonante en relacién con lo
actualmente existente en dicho sistema, se pueden esperar reacciones
opositoras a su implantacidn.

De esta forma se puede apreciar que hay ocasiones en que la
orgamizacion es renuente por si misma a efectuar cambios y hay otras
ocasiones en que las restricciones son de indole econdmica o legal.

Hasta ahora hemos mencionado los diversos origenes de resistencia al
cambic existentes en el seno de la organizacidn misma, pero también existen
otros Upos de resistencia al cambio ongnados a partir del! método de
implantacion del mismo; estos son algunos de los mas relevantes:

1} El respeto hacia las personas vy sus facultades: dentro de nuestra
sociedad se exige cada vez mds que la persona sea respetada v que cada quien
tenga voz y volo, Semejante contexto ha vuefto a las personas méds conscientes
de su valia individual y mas exigentes con respecto a la toma en consideracion
de dicha valia. Por tante, un enfoque que descuidard ese aspecto tendria fuertes
probabilidades de suscitar vigorosas reacciones. Esto es, con frecuencia lo que
exigen las personas cuande demandan que se les consulte toda vez que se
avecina un cambio.

2) El tiempo v los recursos proporcionados para inteprar ¢! cambio:
pueden surgir resistencias porque los destinatarios del cambio tengan la
impresion de que no se les otorga el nempo necesario para lograr €l cambio o
de que no se les otorgan Tos recursos necesarios para enfrentarlo; esto sucede
cuando se sienten rebasados por los acontecimientos,

3} La credibilidad del agente: con cierta frecuencia los provectos de
cambio s¢ ven frenados debido a que el agente para realizarlo no goza de la
credibilidad necesana para efectuarlo. Dadas las fuentes de insegundad que el
cambio conlleva, es factible que las personas busquen un poco de segunidad en
la persona ageote de cambio. Por tanto, si la imagen de este se halla
desacreditada o es neutra ante los ojos de los destinatarios del cambio, habra
alli una nueva fuente de resistencia.

En si son pocas las organizaciones que pueden ser caracterizadas por el
alto nivel de credibilidad existente entre los empleados y sus directivos;, por
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esto resulta ficil entender que existan tantos malos entendidos cuando se
genera un cambio, A menos que los directivos justifiquen con rapidez todo mal
entendido conforme aparece; de lo contranio la resistencia al cambio se
presentard. Este tipo de resistencia al cambio puede tomar con mucha facilidad
a los iniciadores del cambio por sorpresa, especialmente si estos asumen gue la
gente se resiste solo debido a intereses personales

i RESISTENCIAS AL CAMBIO.

QRIGINADAS POR LA
FORMA DE
IMPLEMENTASHIGN.
=Falta da respato aka
genta

- Fars de bempo o
recurs0s.

Ty Vi -

Légicamente solo se han mencionado algunas de las muchas razones de
resistencia al cambio, pues el mencionar todas las razones existentes seria
nterminable.

Sin embargo el lograr detectar la razdn por la cual dentro de muchas
posibilidades existentes se estd siendo afectado por resistencias al cambio, es
de gran importancia, pues de esta forma se encuentra una mayor posibilidad de
actuar en forma concordante y encontrar la mejor solucidn posible
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LOS OBSTACULOS EN EL PROCESO DE CAMBIO.,

Ademds de la resistencia al cambio, existen otra serie de ohsticulos
inherentes que diftcultan la implementacién de los cambios v que también
deben ser estudiados, ya que siempre se presentan algunos de ellos. Se trata de
cinco problemas potenciales v son los que tralaremos a continuacion,

Obstdculo 1:

El pmer obstdculo tiene que ver con las expectativas del agente del
cambio, donde siempre se espera que la implementacion resulte mucho més
facil de lo que en realidad resulta ser, la gente aprende lentamente y olvida de
prisa. Cuesta mucho més tiempo de lo previsto lograr el cambio al ser dificil
cambiar las costumbres que se han arraigado por afics. En empresas muy
grandes un tiempo mas o menos promedio para lograr el cambio puede ser
entre cinco y siete aflos, el agente debe estar preparado para mantenerse firme,
persistente y paciente entendiendo que la perspectiva es a largo plazo, no se
debe mostrar ninguna sefial de abandono pues se corre ¢! riesgo de que esta sea
captada e incluso secundada.

Aun cuando todo proyecto de cambio mds o menos profundo debe ser
considerado como un objetivo a large plazo (es un trabgjo interminable), es
importante que el personal pueda observar resultados constantes & corto plazo
para lograr mantener su interés v animo.

Obstdeulo 2:

La gemte puede resultar bastante sensible al estimulo y al progreso
cuando ko pueden ver, llegando a dar su apoyo completo y confianza al agente
del cambio, pere il como se menciond cuando la confianza es excesiva, las
expectativas crecen tanto que Hega a ser peligroso para la implementacién del
cambio, a todo el mundo le agrada ser respetado y hasta admirado en su
wrabajo, pero en el momento en que los colabores pierden la magnitud de las
cosas, no tienden a entender los errores y el desplome de la populanidad tanto
del proyecto como del lider que o dinge, pueden ser estrepitosos v pueden
lograr resucitar con gran virulencia muchos problemas ya resueltos o latentes
en ¢l sistema.

“Resulta recomendable asi para todo aquel que comande un cambio
organizacional ¢l siempre mantemer los pies en la herra cuando se esta
nstiteyendo un cambio, ser lo mds congruente posible en el accionar cotidiano
v personal, con lo que se pretende imponer v siempre mostrar la cara humana
ante sus subordinados, generar consciencia de que cualquier provecte de
cambio tarda un poco en dar resultados, no se solucionan los problemas de
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forma inmediata; no se puede permitir que las expectativas del personal
sobrepasen lo que en realidad se puede lograr. El responsable del cambio debe
mostrar siempre su parte humana y su honradez, si s¢ desea que el apoyo
perdure.” **

Estas son algunas de las acciones que pueden ser usadas para superar
este obstaculo o para impedir que se dé:

* Hacer que cada persona establezca su ohjetivos y planes de trabajo

con miras a la implantacién del programa general del cambio.

e Establecer canales organizados de comunicacion miltiple a a través
de los cuales los supervisores promuevan el programa de cambio a
subordinados.

s Delegar responsabilidades de dar respuesta a dudas vy comentanos al
personal que se encuentre en condiciones de lograr el cometido de
forma exitosa (debido a su jerarquia y capacidad), sin dar Ja impresién
de estar eludiendo problemas.

+ Hablar con los demds con el respeto que s¢ merecen, haciendo
hincapié en los logros alcanzados por cada empleado sobrasaliente

¢ Integrar todos en un equipo de trabajo con un objetive comimn,
considerando al proyecto comao el provecto de todos.

* No necesanamente responder todas las preguntas dificiles v tener la
bumiidad de reconocer que se desconoce algo cuando es el caso.

Obstdculo 3:

Tal como se comentd ¢n la seccion de resistencia al cambio hay muchas
OCAsIONes en que como respuesta a la iniciativa de cambio se encuentran como
respuesta infinidad de criticas y falta de confianza; en estos casos es
conventente analizar las criticas ya que pueden ser ciertas y haber pasado por
alto algunos puntos importantes, de todos modos el personal prestard atencidn
y es conveniente saber como actuarin, y tal como se menciond antes es
conveniente apovarse en la gente que esta de acuerdo con el cambio para que
ellos propaguen la conformidad

Otra estrategia es lograr que los puntos criticos de manera negativa
participen con sus ideas en la implementacién v se les consulte, de tal forma se
puede obtener su compromiso,

Obstdculo 4:

Considerando que un proyecto de cambio organizacional siempre es
muy tardado, ¥ que el personal en la organizaciones tiene regularmente una
carga grande de trabajo cotidiano con el que tiene que cumplir, la implantacion

* Belasoo; Aparicio; “Ensefiar a Baitar &) Elefante.”
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del cambic viene a representar en la mayor parte de la veces una obligacién
consumidora de tiempo més, de tal forma que el personal regularmente tendera
a posponer su ejecuciin para prestar atencion a lo mas inmediato.

Esto se vé aumentado cuando los cambios presentan mmuchos puntos
intangibles como actitudes y motivaciones, resultz por demas el decir que la
mayor parte de los cambios los contienen, este tipo de puntos abordan dreas
ncomodas y dificiles que resultan para el personal muy faciles de posponer.
Por otro lado todo lo intangible resulta mucho més dificil de defender al no
presentar cifras que avalen mejora alguna y por tanto causa Oposicion.

Las reuniones y acciones en apoyo al cambio, también consumen tiempo
util y parecen ser ajenas al trabajo, siendo susceptibles de ser pospuesias
también.

La mejor solucion a este obsticulo es dividir las tareas en otras mucho
méas pequefias, que resulten menos gravosas para el personal ¥ que muestren
resultados por si mismas, es fundamental también mantener informado de
forma oportuna al personal de todos los logros alcanzados por el cambio cada
vez que estos se den, haciendo hincapié en lo logrado por sus compaficros,
Informar también a los directivos, proveedores, clientes y a todos los
mvoluerados, lo bien que se va desarrollando el cambio, a fin de generar un
ambiente positivo hacia £l

Obstaculo §: el fracaso en muchas etapas de la implementacion de un
cambic es un comin denommador de estos, no existe nada perfecto, sin
embargo el no entendimiento de lo anterior por ¢l agente del cambio o por los
destinatarios del mismo, puede causar muy graves conflictos; los errores se
dardn en todos los campos y los cometeran todos los mvoluerados en la
implementacitn, la aceptacién de los errores ¥ la paciencia hacia estos es una
necesidad.

Se debe lograr que el error resulte positive al lograrlo anzhzar para
poderlo prevenir la sigmente vez
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L.OS ERRORES MAS COMUNES EN EL PROCESO DE CAMBIO.,

“Hasta cierto grado, el aspecto negativo del cambio resulta inevitable.
Siempre que las comunidades humanas se ven obligadas a ajustarse a
condiciones cambiantes, el dolor se hace presente. Pero una proporcion
significativa del desperdicio y la angustia que hemos presenciado en la dltima
década =i es evitable, Hemos cometido innumerables errores, de los cuales los
més frecuentes son estos™ .

Error 1: Permitir un exceso de complacencia.

Uno de los errores mas comunes y graves que cometen las personas al
intentar transformar ‘una organizacidn s el de lanzarse a la implementacion de
esta sin haber mfundido un sentido de premura lo suficientemente intenso con
anterioridad a todo el personal que integra dicha organizacién sin tmportar su
jerarquia. El resultado de este error es fatal, la transformacion jamas se lleva a
cabo de forma cabal si los niveles de complacencia son elevados.

Las razones por las cuales fos agentes del cambio no logran infundir un
sentido de premura lo suficientemente elevado son diversas y son
independientes de su inteligencia; en ciertas ocasiones subestiman lo
complicado que reselta sacar a la gente de su zona de confort; no se percatan
que sus propias acciones pueden mvoluntanamente reforzar el siatus quo; no
tienen la suficiente paciencia;, se paralizan ante las actitudes negativas que
puede tomar el personal, como el que se tomen negativos; ¢ incluso llegan a
confundir la premura con la ansiedad resultando en asustar a la gente.

El exceso de complacencia se traduce en que la gente piense que si
existen muchos problemas en Ia orgamizaciom pero que se encuentran en olra
area; que lo mds importante es resolver los problemas inmediatos que cada uno
tiene v que la tansformacién puede esperar, no realizando el esfuerzo
adicional necesario, aferrindose al starus guo, resistiéndose a las iniciativas
que provienen de arriba o postergindolas y provocando que lo que se realice
en pro del cambio sea poco v a destiempo.

Error 2: No crear uma coalicidn conductora lo suficientemente
poderosa.

Con frecuencia se dice que la transformacion es imposible, a menos gue
la cabeza de la organizacion apoye de manera activa.

T aner: Joka o “El Lider del Comibio™.
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Se ha observado que en las transformaciones exitosas, el presidente,
gerente de divisién o jefe de departamento junto con otras cinco, quince o
cincuenta personas constituven ¢l equipo encargado de implementar ¢l cambio
esencial de su empresa. Dandose en los casos de mayor éxito equIpos que
conjugan tanto tilos formales como informaciin, experiencia, reputaciones,
relaciones y capacidad de liderazgo, al utilizar y también meluir en las
coaliciones al personal que resulta importanie para la organizacion informal y a
aquellos que poseen la mayor expenencia. Resulta importante subrayar que sin
importar capacidades personales, los cambios profundos siempre son
realizados por coaliciones mas no par individuos.

Los esfuerzos donde se prescinde de coaliciones conductoras lo
suficientemente poderosas pueden obtener resultados parciales pero al final ¢l
programa siempre se trunca. ¥ sin importar cudn capaz o dedicado sea un jefe,
las coaliciones orientadoras sin liderazgo fuerte nunca parecen alcanzar el
poder que se requiere para vencer con frecuencia las fuentes masivas de
inercia,

Error 3: No gemerar una vision fécil de entender a partir de los
abjetives

La premura y el equipo orientador fuerte son condiciones necesarias
pero insuficientes para lograr el cambio fundamental. De lo elementos restantes
que siempre s¢ encuentran en las transformaciones exitosas, ninguno €5 mas
imporiante que una vision sensata.

La vision tiene una funcidn esencial para producir el cambio atil
ayudando a orientar, alinear e inspirar accicnes por parte de grandes cantidades
de personas.

Cuando los objetivos que tienen los grandes directivos tienen sentido
pero resultan demasiado complejos para poder ser entendidos, los esfuerzos de
cambio fracasan; si no se es capaz de describir la vision que impulsa una
iniciativa de cambio en cinco minutos © MEN0s € incitar una reaccion que
signifique tanto comprensitn como interés, se tienen muchos problemas.

Error 4: No comunicar intensamente el significado de Ia vision

La iinica forma de loprar un cambio esencial s¢ d& cuando la mayor
parte de los empleados estin dispuestos a colaborar e incluso a realizar
sacrificios a corto plazo; pero esto solo se da cuando la gente piensa que los
beneficios potenciales del cambio som realmente atractivos y cree que la
transformacién ¢s posible, para lograr esto se requiere de informacién creible y
abundante, dirigida a todos.
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La comunicacion se puede dar tanto por medio de palabras, como con
hechos, estos ultimos son mucho mis contundentes, y nada puede ser mas
destructivo para el proyecto de transformacion que la incongruencia entre lo
que se hace y lo que se dice, el comportamiento siempre debe ser consistente
con lo que marca la visién de cambio.

El no hacer notar constantemente la presencia de un programa de
cambio asi como su vision puede lograr que el personal no crea en la
conviccion existente para realizar cambio alguno.

Error 5: Permitir que los obstdculos bloqueen la nueva vision.

Las iniciativas nuevas fracasan con demasiada frecuencia cuando los
empleados sienten que no tienen la facultad de actuar a causa de los enormes
obstaculos que les impiden seguir su camino, a pesar de que aceptan la nueva
vision. Qcasionalmente, los obstaculos se encuentran solamente en la mente de
la gente, el desafio consiste en convencerios de que no existen barreras
externas. Pero en un sinfin de ocasiones estas barreras realmente existen.

En infinidad de ocasiones las barreras se encuentran en la estructura
organizacional misma, donde las jerarquias pertenecientes al organigrama
pueden frustrar los esfuerzos e iniciativas de muchos empleados; en otras
ocasiones los sistemas de evaluacién y compensaciones pueden enfrentar los
intereses de los empleados con el programa de transformacién creando
conflictos de intereses y en el peor de los casos existen supervisores que se
niegan a adaptarse a las nuevas condiciones de operacion y tienen exigencias
inconsistentes hacia sus subalternos, un bloqueador en un puesto de relevancia
puede detener cualquier esfuerzo de cambio.

El simple hecho de evitar enfrentar los obstaculos resta facultades a los
empleados e impide que el esfuerzo de cambio continie por buen camino.

Error 6: Programar resultados demasiado remotos en tiempo.

Aun cuando la verdadera transformacién lleva mucho tiempo en
concretarse, la mora! de todos los involucrados en este esfuerzo es fundamental
y ¢! lograr observar avances con relativa frecuencia es esencial, en sentido
opuesto cuando toda lo programacién de el cambio es realizada con miras
tinicas hacia el largo plazo por logico y cémodo que pueda resultar esto,
provoca un descenso tal en la moral que trunca el proceso, hace descender los
niveles de premura y genera resistencia.
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Error 7: Cantar vicloria demasiado pronto.

Aunque no es malo celebrar un triunfo, cualquier accion que apunte
hacia el hecho de que la labor practicamente ha concluido por lo general
constituye un terrible error. Los nuevos enfoques son frigiles y estan sujetos a
una regresion hasta que el cambio finalmente se arraiga en la cultura, cosa que
puede tomar de tres a diez aiios en una compaiiia entera.

Resulta irénico que la combinacion de iniciadores del cambio y sus
opositores con frecuencia dan origen a este problema; los segundos cuando
perciben una actitud abiertamente triunfalista de los primeros se unen a la
celebracion, nulificando el cambio.

Error 8: Olvidarse de arraigar firmemente los cambios en la cultura
corporativa.

El cambio solo prevalece cuando forma parte de todo aquello que sin
necesidad de ser dicho siente todo el personal como la forma de hacer las cosas
en la organizacion; mientras los nuevos comportamientos no se arraiguen en
las normas sociales y valores compartidos, estdn sujetos a la degradacion tan
pronto como se eliminan las presiones en pro del cambio.

Son dos los factores principales para lograr arraigar nuevos enfoques en
la cultura organizacional; el primero consiste en mostrarie a la gente todos los
beneficios obtenidos a raiz del cambio (cuando la gente hace conexiones de
eventos por si misma es frecuente que se equivoque) y el segundo es que
transcurra ¢l tiempo necesario para garantizar que la siguiente generacion de
directivos personifique ¢l nuevo enfoque; de esta manera una mala decisién
relacionada con la sucesién en puestos clave, acaba por nulificar el esfuerzo
previo. Las personas que no ponen atencién suficiente a la cultura
organizacional equivocan la estrategia de manera importante, y esto es ficil
que suceda ya que parece ser un tema demasiado emotivo, poco analitico e
intangible.

Estos errores no son inevitables, la clave consiste en comprender todas
fas fuerzas que intervienen en el proceso de cambio, como vencer la inercia y
en que sentido se deben impulsar todos los esfuerzos.
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Los ocho errores mas comunes en los esfuerzos de
cambio en las organizaciones y sus consecuencias.

Errores comunes
Permitir un exceso de complacencia.
No dar lugar a una ¢ealicién conductora lo
suficientemente poderosa.
No generars una visién féacil de comprender a
partir de los objetivos,
No comunicar intensamente ef significado de fa ¥
vision.

Permitir que ios cbstaculos bloqueen ta nueva [§
wision.

Programar resuitados demasiado remotos en
tempo.

Cantar victoria demasiado pronto.

Olvidar arraigar frmemente lo cambios en la
cultura corporativa,

Consecuencias
Las nuevas estrategias no se instrumentan
bien.
Las adquisiciones no alcanzan la sinergia
egperada,
|a reingenieria toma demasiado tiempo y
resulta sumamente costosa.
Los recortes no logran controlar los costos.
Los programas de calidad no rinden los
resultados asperados.

A I e A A e A K Al 30

Estos son algunos otros emrores mas © menos comunes en la
implementacioén de un programa de cambio:

¢ Falta de prioridades organizacionales o recursos necesarios para

apoyarlas. Esto trae como consecuencia un circulo vicioso que

¥ otter; John P; “El Lider del Cambio™.
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disminuye gradualmente las acciones de cambio y provoca gran
frustracion entre los participantes.

+ Falta de entendimiento, apoyo o conviccién de aquellos encargados de
implementar el cambio. Esto se traduce en una falta de soporte al
proceso de cambio,

¢ Falta de apoyo real a la iniciativa de los empleados. Esto incrementa
la complacencia y eleva la resistencia al cambio, limitando el
crecimiento profesional a nivel individual y por dltimo limitando el
crectmiento organizacional.

o Falta de identificacion de roles criticos de cambio. Un cambio mal
administrado simplemente no da resultados.

o Falta de consistencia en la administracion. Ante esto los empleados
aprenden rapidamente a ignorar a sus directivos.

» Falta de tiempo para ajustar ¢ implementar ¢l cambio. Un cambio de
importancia siempre requiere de mucho tiempo y si no resulta posible
darselo, este se trunca.

“Después de observar docenas de esfuerzos por realzar el desempeiio
organizacional a través de reestructura, reingenieria, programas de calidad,
fusiones y adquisiciones, renovacidn cultural, recortes y reorientacion
estratégica, yo saco una conclusion. La evidencia disponible muestra que fa
mayor parte de las organizaciones publicas y privadas pueden mejorar de
manera significativa, a un costo aceptable, pero con frecuencia cometemos
errores terribles cuando hacemos el intento porque la historia sencillamente no

nos ha preparado para desafios en materia de transformacion” '

¥ Kotter; John P.; “E} Lider del Cambio™.
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SOLUCIONES AL PROBLEMA DEL CAMBIO.

No existe receta alguna para enfrentarse a la resistencia al cambio que
logre automaticamente efiminar cierto tipo de resistencia, contrario a esto, el
interventor que pretenda instituir cambio alguno debera remitirse a su
diagnéstico de la situactén y al sigmficado que logre encontrar en la resistencia
y sus representaciones, para poder discernir el camino y la estrategia a seguir.

Existe un amplio margen de opciones que dependen del andlisis que se
haya hecho de la situacién, estas pueden ir desde el acatamiento integral de las
resistencias, lo cual equivale a simple y sencillamente abandonar la iniciativa
de cambio, hasta el 'desprecio total de las mismas, pasando por una gran gama
de actitudes con diferentes grados de rigidez.

Como se ha podido apreciar, los costos del fracaso en un proceso de
cambio organizacional son muy altos; es per esto que los lideres de las
empresas debe hacerse algunas preguntas antes de emprender un cambio:

(Es el momento apropiado para este cambio en mi organizacion?
(Hasta qué punto sera apoyado o resistido?

¢ Existen algunas altenativas mas viables?

i Sera ei cambio compatible con la cultura organizacional existente?
{Qué aptitudes poseemos para llevar a cabo el cambio?

¢Sera el cambio compatible con las prioridades de la empresa?
¢Sera el cambio apoyado por los altos directivos de la empresa?

Cuando se a logrado determinar el nivei de resistencia hacia un cambio
en una empresa y este es de gran magnitud, s¢ debe escoger alguna de las
siguientes tres opciones; 1) no cambiar, 2) modificar €l cambio, 3) cambiar la
cultura organizacional. La seleccién de la opcién debe ser pensada con mucho
cuidado y analizando las necesidades de la organizaciéon como base para la
decision.

1) No cambiar: el momento del cambio es fundamental para alcanzar su
éxito, si existen demasiadas prioridades organizacionales, la energia y los
recursos necesarios para lograr ¢l cambio pueden ser divididos entre el
esfuerzo del cambio y otras muchas actividades, limitando en forma dramatica
las posibilidades de éxito. Normalmente se debe buscar una situacién mas
propicia (esto si ¢l cambio no resulta vital para la empresa) para iniciar la
transformacion, habiendo alcanzado primero las otras prioridades
organizacionales.
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También puede suceder que el cambio en si no represente la solucién
esperada para la empresa. En este caso es recomendable parar los planes de
cambio y reconsiderarlos antes de provocar un desastre.

2) Modificar el cambio: existen ocasiones cuando el cambio se enfrenta
a una gran resistencia debido a que no parece resolver de forma viable los
problemas de la gente afectada. En estos casos puede ser recomendable alterar
los planes para lograr mayor receptividad del personal, involucrando mas gente
(desde directivos hasta empleados) en la generacion de ideas de cambio y en la
implementacion de las estrategias; esto generalmente logra crear un proyecto
de cambio mas sensato y con mayor aceptacion.

3) Cambiar la organizacién: otra veces el cambio se enfrenta a una
resistencia férrea debido a que el concepto nuevo que este presenta no es
compatible con la cultura o culturas corporativas de la empresa, y por tanto no
s congruente ni con la forma de hacer las cosas en la organizacién ni con los
valores compartidos del personal. Y sin embargo el cambio puede ser de gran
importancia, siendo fundamental que la cultura organizacional lo acepte; en
estos casos una modificacién de importancia en la cultura corporativa es la
unica solucién, esto se trata mas profundamente en el capitulo dedicado a la
consolidacion del cambio o recongelamiento.

Se puede lograr mucho, con un diagnéstico adecuado y tomando las
medidas pertinentes, y es mucha la gente que subestima no solo la variedad de
reacciones que puede encontrar relativas a un esfuerzo de transformacion, sino
de las formas en las que puede influenciar positivamente en la gente, con el
objeto de solucionar estas reacciones. Y esto se debe como ya se menciond, a
que en muchas ocasiones los gerentes con experiencia utifizan analisis
simplistas de sus experiencias previas y esto les impide entenderlas
correctamente.

Estas son algunas de las acciones que pueden usarse para disminuir la
resistencia al cambio, dependiendo de lo obtenido en el andlisis de la situacion:

I. Escuchar las expresiones de resistencia y manifestar empatia (algunas

veces incluso alentarlas).

2. Someter ¢l proyecto a la influencia de las personas involucradas a fin

de:

¢ beneficiarse con su participacion.

¢ darles la oportunidad de apropiarse de €l.

¢ Permitirles ajustarlo a su situacién.

3. Ajustar el periodo de implantacién a las necesidades y capacidades de

las personas.

4. Comunicarse clare y frecuentemente de manera bilateral.
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5. Dividir el cambio en etapas graduales, que muestren los logros

obtenidos a cada momento.

6. Proporcionar los medios necesarios para facilitar la ejecucion del

cambio.

7. Hacer que el cambio satisfaga una o varias necesidades percibidas.

8. Ajustar tanto el modo de implantacién como la naturaleza del cambio

a la cultura del ambiente.

9. Destacar las ventajas del cambio, sin ocultar sus dificultades o puntos

débiles.

10.Reducir, hasta donde sea posible, las fuentes de inseguridad.

11 Buscar apoyos que gocen de credibilidad.

12.Inspirar confianza a los destinatarios del cambio, tanto en lo referente

a la imagen del agente como en lo relativo con la calidad del proyecto.
13.Capacitar al personal como parte del proceso de cambio.

14.En ciertos casos resulta (til recompensar por los logros obtenidos.

15.Utilizar el conocimiento de los implicados en el cambio dentro de la

estrategia para lograrlo implantar y como forma de lograr
participacion.

16 Promover el trabajo de equipo impidiendo la division en equipos

antagonicos entre si.

17.Promover la toma de decisiones entre los implicados en el cambio,

empezando por partes del proyecto que representan bajo riesgo y
permitiéndoles tomar partes mas grandes ¢ importantes de acuerdo
con sus logros.

18.Dar muestras de apertura en cuanto a las posibilidades de revisién en

caso que surjan problemas.

19.Cuidarse de no caer victima de juegos de poder, ajenos al proyecto en

si mismo.

En ciertos momentos pueden aparecer razones muy especificas de
resistencia, estas debe ser trabajadas de forma especifica y nunca general.

Algunas estrategias utiles también pueden ser mencionadas, las
siguientes son las mas comunes, y son capaces de solucionar problemas
especificos:

1) Educacién y comunicacion: una de las formas mas comunes de
resolver problemas relativos a resistencia organizacional es capacitar al
personal en lo referente al cambio particular que se pretende implementar,
antes de emprender cualquier accién de transformacién. Comunicar ideas
siempre resulta muy Gtil para mostrar a la gente cual es la ldgica del cambio.
En el proceso de capacitacion se puede incluir discusiones donde la gente sea
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capaz de transmitir sus impresiones particulares, presentaciones a grupos,
memoranda y reportes. Esta estrategia es particularmente Wtil cuando las
fuentes de resistencia son la falta de comunicacion o de entendimiento relativo
a al cambio que se pretende implementar, especialmente si los iniciadores
necesitan ayuda en la implementacion.

2) Participacién e integracion: si los iniciadores requieren integrar
opositores potenciales en algunos aspectos del disefio y la implementacién del
cambio, regularmente se puede predecir resistencia. Empleando un método de
participacion en la implementacién del cambio, los iniciadores escuchan a la
gente y emplean sus consejos.

Algunos gerentes piensan que siempre debe emplearse un método
participativo en toda transformacion mientras que otros no lo consideran asi,
ambos enfoques no son realistas y pueden generar problemas. Cuando los
iniciadores carecen de toda la informacion necesaria o cuando requieren de un
apoyo de todo el personal de la empresa (esto es necesario al menos en la
mayor parte del cambio esencial), el integrar es razonable. Estudios realizados
demuestran que la participacion logra un envolvimiento real en el cambio y no
solo complacencia, y en muchos casos esto es indispensable para tener €xito en
la transformacién. Pero esto también tiene sus bemoles, bajo una
administracién deficitaria, el resultado puede ser pobre o puede consumir
demasiado tiempo y cuando por razones de supervivencia el cambio debe ser
muy rapido no es posible usar esta estrategia.

3) Facultacién y apoyo: otra forma de enfrentar la resistencia al cambio
es apoyando al personal, esta estrategia puede incluir el dar entrenamiento para
varias habilidades que resulten importantes, dar mas tiempo a los empleados si
esto es solicitado, o simplemente escuchar y dar apoyo emoctonal.

Este método es el mas util cuando el detonador de la resistencia es
miedo o ansiedad. Algunos gerentes duros, ignoran este tipo de resistencia o la
utilidad que tiene este método. Los problemas colaterales de esta forma de
enfrentar la resistencia son el tiempo que puede llegar a consumir, que es caro
y que incluso puede fallar, cuando no se tiene el tiempo, los recursos o la
paciencia suficientes resulta impensable.

4) Negociacion y acuerdo: el ofrecer incentivos a opositores activos 0
potenciales es otra forma de enfrentar el problema.

La negociacion es particularmente apropiada cuando es evidente que
alguna parte de la empresa va a perder como resultado del cambio. Los
problemas colaterales de este método son el alto costo y ia postbilidad de
chantajes.
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5) Manipulacion y convencimiento; en otras circunstancias algunos
gerentes optan por obtener el apoyo de otras personas de influencia en la
empresa. Manipulando en este contexto se refiere a dar informacion de forma
selectiva y ordenada de manera apropiada para este cometido. Una forma
caracteristica de manipulacién es el convencimiento de alguna persona o grupo
con capacidad de brindar importante apoyo, por medio del ofrecimiento de un
rol relevante en el proceso de cambio, cuando se espera que no disponga o
dispongan del tiempo necesario para ejercerlo y en si no se desea que lo
¢jerzan.

Bajo ciertas condiciones este método es indispensable, pero puede lograr
resentimiento o sentimientos de haber sido usados o engafiados en el largo
plazo, con sus légicas reacciones negativas, en el caso de un cambio ésencial
no es recomendable ya que este iltimo toma muchisimo tiempo en su
implementacion.

6) Coercion implicita o explicita: finalmente uno de las formas més
cominmente usados para combatir la resistencia es la coercién. En este caso se
obtiene la aceptacion del cambio por medio de amenazar a la gente explicita o
implicitamente (con perder el empleo, nulificar sus posibilidades de ascenso o
algo semejante) o al empezar a despedir o transferir gente. Al igual que en la
estrategia anterior esta es bastante riesgoza debido al descontento que genera,
pero cuando la velocidad del cambio es lo esencial es probablemente la uinica
manera de lograrlo, pero nuevamente no es recomendable para lograr una
transformacion esencial ya que esta requiere de la participacion real y activa de
practicamente todo el personal de la empresa y esta no se consigue si la gente
se encuentra a disgusto con el cambio.

Los mejores resultados en un proceso de cambio los consigue gente
experimentada, utilizando con mucha frecuencia combinaciones de estrategias.
Los esfuerzos exitosos tienen dos caracteristicas: los directivos emplean
aproximaciones con sensibilidad de sus fortalezas y debilidades, y se tiene un
claro entendimiento de la realidad.

La elecciéon de estos métodos debe ser hecha en funcion de la rapidez
requerida en el cambio asi como del tipo de resistencias que se hayan
detectado y de la necesidad de colaboracion en el cambio; y estas elecciones
deben ser consistentes.

Un gerente puede incrementar sus posibilidades de tener éxito en la
implementacion de un cambio organizacional si:

1. Conduce un analisis organizacional que identifique la situacion actual,

problemas y fuerzas que posiblemente generen problemas al proceso.
El analisis debe identificar la importancia de los problemas, la
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velocidad en la que deben ser atendidos y que cambios adicionales
resultan de importancia.

2. Conduce un analisis de los factores de relevancia para producir los
cambios necesarios. Este analisis debe de estar enfocado a preguntas
como quien se puede resistir, por qué y cuanto; quien tiene
informacién necesaria para el disefio del cambio, de quien resulta
indispensable la cooperacién en la implementacién y cual es la
posicién comparativa de los iniciadores con respecto a otros grupos y
personas de la empresa en lo referente a poder, credibilidad, en
formas normales de interaccion, etc.

3. Selecciona una estrategia basada en los andlisis previos, que
especifique la rapidez del cambio, el grado de planeacién previa, €l
grado de participacién e integraciéon de otras personas; selecciona la
tactica especifica a manejar con individuos y grupos particulares;
considerando que todo debe ser congruente internamente.

4. Monitorea de la implementacién del proceso. Sin importar que tan
bueno pudo haber sido el trabajo inicial, seleccionando estrategias y
tacticas; algo inesperado sucedera eventualmente, solo identificandolo
se puede reaccionar con inteligencia y oportunidad.

Sin embargo resulta muy importante recalcar el hecho de que no siempre
es posible o deseable disminuir o eliminar las resistencias al cambio. Ciertas
situaciones obligan a tolerar esas resistencias sin que sea posible hacer algo al
respecto; en otras es deseable incluso, que las resistencias se impongan a la
iniciativa de cambio ya que este no es forzosamente positivo.

En vista de la trayectoria que han mostrado muchas compaitias a lo largo
de la dltima década, muchas personas han llegado a pensar que las
organizaciones son incapaces de cambiar gran cosa; sin embargo aigunas
organizaciones han logrado desarrollar nuevas estrategias, donde las
adquisiciones, la reingenieria, los programas de calidad y la reestructura
funcionan perfectamente, y en el proceso muchos se han salvado de la
bancarrota o han mejorado considerablemente su posicién en el mercado.

Analizando esto altimo queda claro e! hecho que el cambio itil tiende a
estar asociado con un proceso de miultiples pasos que dan lugar a la energia y a
la motivacién suficientes para superar todas las fuentes de inercia.

Los métodos efectivos para lograr cambio no se basan ni en la cantidad
ni en la importancia de las razones que conducen a este y ni siquiera en lo
faciles de observar que son estas razones en una organizacion dada, para que
resulte efectivo el método debe ser obtenido a través del conocimiento de los
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obstaculos que se encuentran en la implementacion y en los errores mais
comunes que presentan durante este periodo.

Partiendo de los errores mas frecuentes que socavan los esfuerzos de

transformacion se ha desarrollado un proceso con ocho etapas:
1. Infundir el sentido de premura.

¢ Analizar el mercado y las realidades competitivas.

e Identificar y analizar crisis, crisis potenciales u oportunidades
importantes.

2. Dar origen a la coalici6n orientadora.
¢ Integrar un grupo con el suficiente poder para dirigir el cambio.
o Lograr que ¢l grupo trabaje conjuntamente en equipo.

3. Desarrollar una visién y una estrategia.

e Dar onigen a una visién para ayudar a dirigir los esfuerzos en pro del
cambio.

¢ Desarrollar estrategias para alcanzar dicha vision.

4. Comunicar la visién de cambio.

¢ Utilizar los vehiculos posibles para comunicar constantemente la
nueva visién y las estrategias.

e Hacer que la coalicion conductora sirva de modelo det
comportamiento que se espera de los empleados.

5. Facultar una base amplia para la accion.

e Deshacerse de los obsticulos.

o Modificar los sistemas o estructuras que socavan [a vision de cambio.

¢ Fomentar ¢l impulso por correr riesgos las ideas, actividades y
acciones que se salgan de lo tradicional.

6. Generar triunfos a corto plazo.

¢ Planear mejoras visibles en desempetio, o “triunfos™.

¢ Dar lugar a esos triunfos.

e Otorgar reconocimientos y recompensas visibles a las personas que
hayan hecho posibles esos triunfos.

7. Consolidar ganancias y generar mas cambios.

e Utilizar el aumento en la credibilidad para modificar todos los
sistemas, estructuras y politicas que no se adapten entre si y que no
encajen con la vision de transformacion.

¢ Contratar promover y desarrollar a personas capaces de poner en
marcha la visiéon de cambio.

e Fortalecer el proceso con nuevos proyectos, temas y agentes de
cambio.
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8. Arraigar los nuevos enfoques en la cultura.

e Dar origen a un mejor desempeiio a través de un comportamiento
orientado hacia el cliente y hacia la productividad, un mayor
liderazgo, mas efectivo, y una administracion mas eficaz,

o Articular fas conexiones entre los nuevos comportamientos y el éxito
de la organizacién.

¢ Desarrollar medios para garantizar el desarrollo del liderazgo y la
sucesion de puestos en el organigrama.

Las primeras cuatro etapas preparan a la organizacion para el cambio al
suavizar el status quo endurecido, las etapas cinco a siete representan la
implementacién del cambio en si misma; mientras que la octava es la
consolidacién de este al sembrar los cambios en la cultura corporativa y
arraigarlos.
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Et Proceso de Cambio.

é:-;-d:.—rr;«—v# S e TR i

DESCONGELAMIENTO.

- Infundir el santido de premura.
- Desarrollar una visién y una
estrategia.

- Comunicar |a visidn de
cambio.

TRANSFORMACION.

- Facultar una amplia base para
accién,

- Generar logros a corto plazo,

- Consolidar ganancias y generar
mis cembios.,

T e Tl e

RECONGELAMIENTO.

- Arraigar los nuevos enfoques en
la cultura corporativa.

La secuencia con la que se opera un gran proyecto de cambio es esencial
para se buen desarrollo, mucha gente debido a las presiones que recaen sobre
ellos se saltan pasos o invierten e} orden de estos. Su resultado generalmente es
el fracaso, la decision que orille a modificar el procedimiento debe ser
realmente sélida. Si embargo lo que si funciona es el operar multiples etapas de
manera simultaneo ¢ incluso es lo mas comiin.
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La mayor parte de las iniciativas de cambio se componen de varios
proyectos méas pequefios que también tienden a atravesar por el proceso de
multiples etapas; por ejemplo cuando una compaiiia se encuentra en crisis el
primer proyecto de cambio que desarrolla es el de salvar el buque para
continuar luego con otro asociado con una nueva estrategia o reingenieria que
podria ser seguido por un cambio estructural o cultural mayor y cada uno de
estos proyectos deben seguir sus etapas si se pretende tener éxito en la
transformacion global.

Cuando se habla de miltiples pasos y miltiples proyectos, el resultado
final es complejo, dindmico, desordenado y alarmante.

Resulta importante sefialar que para tograr todo esto se requiere de
mucho liderazgo de alta calidad y no solo de excelente administracion.

La administracién es un conjunto de procesos que pueden hacer que un
sistema complicado de personas y tecnologia funcione sin problemas. Los
aspectos mas importantes de la administracién incluyen planear, presupuestar,
organizar, proveer personal, controlar y resolver problemas. Liderazgo es un
conjunto de procesos que dan lugar a la organizacién en primer lugar, o que se
adapta ante circunstancias cambiantes. El liderazgo, define cémo deberia de
ser el futuro, alinea a 1a gente con esa vision, y los inspira a hacerla realidad a
pesar de los obstaculos.

A lo largo del siglo veinte se ha puesto de moda la administracion a nivel
de dejar de observar la necesidad del liderazgo en muchas situaciones, incluso
se ha pensado que el cambio debe ser administrado completamente; la realidad
es que si requiere de administracién pero también se requiere liderazgo; una
organizaciéon que es demasiado administrada y desprecia et valor del liderazgo
se vuelve muy burocrética. Los empleados enfocados hacia el interior pueden
tener dificultades para percibir las fuerzas mismas que representan amenazas y
oportunidades. Las culturas burocriticas asfixian a aquellos que desean
responder ante condiciones cambiantes. Y la ausencia de liderazgo no permite
que dentro de estas organizaciones haya fuerza alguna para salir del pantano.

“La solucién para el problema no radica en un individuo con visos de
héroe que facine a miles de personas hasta convertirlas en obedientes
seguidores. Las organizaciones modernas son demasiado complejas para ser
transformadas por un solo gigante. Innumerables personas tienen que
contribuir en la labor de liderazgo, no a través de intentos por imitar a
individuos como Wiston Churchill o Martin Luther King, Jr.; sino a través de

modestas aportaciones a la agenda del liderazgo en su esfera de actividad™ .

2y onter; John P.; “El Lider del Cambio™.
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EL CAMBIO COMO PROCESO.

Existen dos alternativas principales para enfrentar un cambio, 1) cambiar
todo lo que se piensa debe ser cambiado, modificando probablemente casi todo
sin reparar en lo traumatico que esto puede ser y en el esfuerzo necesario; 2)
realizar un cambio menos drastico donde se pueden retomar ciertos
procedimientos ya existentes que “no estén tan mal”. La seleccién puede ser
tomada o por las posibilidades o por las necesidades reales de la empresa, pero
no a la ligera.

Independientemente de la forma en que sea visto un cambio (positiva o
negativa), existen ciertas fuerzas que pueden ser previstas cuando se introduce
un cambio; resulta fundamental el poder analizar cuales son los pensamientos
que tendran individuos clave y grupos cuando este sea anunciado por primera
vez y resulta igualmente importante e! entender que dudas deben ser
contestadas a estos individuos y grupos para lograr su apoyo. Las dudas que
generalmente deben ser resueltas son concemientes a seguridad en la

‘conservacién de empleos, roles y responsabilidades; alteracion de rutinas,
conocimientos y habilidades para poder enfrentar el trabajo venidero.
Posteriormente aparecen puntos como quien esta dirigiendo, los
reposicionamientos de los diversos poderes, los pros y contras personales tanto
de aquellos que apoyan al cambio como de otros que se oponen. ¥ inalmente las
preocupaciones versan en el impacto sobre la cultura organizacional, ya que
todo cambio de importancia la afecta y ésta a su vez afecta la forma en que la
gente vive y trabaja en la organizacién.

Las tres preocupaciones recién mencionadas se ilustran en la siguiente
figura:



Cambio

Impacto personal
(:como me va a afectar?) |

/

impacto a la cultura
corporativa
{2como se afactars el
entorno organizacional?)

Impacto politico

de poderes?)

{2como afectaré la disposicion

La reaccion a la notificacion de cambio generalmente opera como esta
imagen muestra y la Gnica forma que la gente este dispuesta a apoyar la
iniciativa, es después que todas sus dudas y preocupaciones han sido
cabalmente resueltas. Cuando las necesidades del personal han sido ignoradas,

la gran vision organizacional no puede ser entendida.

Se puede observar que la figura muestra un ciclo continuo y no un inicio
y un fin, esto se debe a que el cambio debe ser comunicado en forma continua

por la salud de la organizacion.

¥ Costello, Sheila J., “Managing Change in the Workplace™.
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Uno de los puntos que no debe ser pasado por el alto es el hecho que
aun en un proceso de transformacion, existe una importante orientacién hacia
el equilibrio y el balance, siendo también importante el hecho que todo
individuo se siente mucho mas cémodo y seguro si percibe que €l entorno se
encuentra en equilibrio (siendo este equilibrio real o percibido) por esta razén
es que la gente tiende a adherirse al starus quo. Un perente debe siempre
procurar manejar el proceso de cambio creando tanta estabilidad como le sea
posible con el sentido que los empleados sientan el maximo equilibrio entre
ellos y la empresa. Cuando se analizan en tiempo las causas de la inestabilidad,
es mas facil lograr planear para prevenirla en la medida de lo posible; en estos
planes se puede incluir claras direcciones y expectativas referentes al rumbo
del cambio, logrando asi incrementar !a confianza del personal, se puede
también dar capacitaciones y entrenamientos para la adquisicion de nuevas
habilidades y se debe dar el tiempo necesario para que los empleados se
ajusten al cambio.

Si se observa a la gente con cuidado al inicio del proceso de
transformacién, se pueden encontrar claves muy importantes de como se debe
apoyarla, siempre se debe revisar todo lo que se asuma con la gente
involucrada.

La mayor parte de la gente es capaz de adaptarse a casi cualquier cambio
sin importar que tan incomodo parezca en un principio. Se debe dar a los
empleados 1a oportunidad de desarrollarse, moldearse y crecer con el cambio
dentro de sus roles asignados.

Dado que todo el mundo tiene cualidades y habilidades particulares,
estas reflejan sus preferencias particulares que van desde la del mantenimiento
del status quo hasta la del deseo del cambio; sabiendo como trabajar
armonicamente, se puede lograr una sensacion de balance muy util. El lider del
cambio debe saber entender las diferencias personales de los empleados y
grupos en el interior de la empresa para lograr de esta forma colocar a cada
quien donde sea mas adecuado para el proceso de cambio.

Dependiendo del tipo de cambio que se presente, tal como se menciond
en el capitulo 1, se requiere una planeacion con caracteristicas diferentes en el
proceso de cambio.

Cambio debido al desarrotlo de la organizacion: el apoyo requerido es a
nivel sistemas. Generalmente, la gente responde de forma favorable a este tipo
de cambio, debido a que es visto como una mejora a la situacion imperante.
Sin embargo si la gente se opone al cambio y este sigue siendo importante,
resulta atil hablar con los afectados y lograr que al menos estén dispuestos a
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intentarlo; para este cometido puede ser util integrar a la gente afectada en la
decision del cambio o al menos en la planeacion.

Cambio debido a transicion en la organizacién: el como se maneje la
transicién, no solo afectara la recepcion de la gente sino que también su
entendimiente, aceptacién y finalmente adopcion del cambio. La incertidumbre
que genera este tipo de cambio es debida a que no se conoce la forma en que
se lograra llegar a los objetivos deseados, por esta razén requiere de paciencia,
tiempo y mucho esfuerzo para tener éxito. Es necesario manejar toda
informacion con la gente de manera bidireccional. Es importante ser claro en
todo le referente al cambio, marcar sus similitudes y diferencias con la
situacion actual, reportar con frecuencia la situacion y los logros del cambio
con frecuencia. Si se genera un sistema de medicion de los avances del
cambio, se debe informar a todos si es que se han cumplido; en caso que no se
hayan logrado cumplir, se debe informar a que se debe esto asi como revisar
los planes ya que la gente se estimula mucho cuando se trata de alcanzar este
tipo de objetivos medibles; el programar logros a corto plazo, afecta el
momentum del cambio y sus resultados.

Cambio debido a la transformacion mayor de la organizacion: este es el
cambio mas dificil de manejar; requiere de gran pericia y no debe ser intentado
por gente carente de experiencia previa o abundante. La mayor parte de las
experiencias negativas que tiene la gente referentes al cambio son de este tipo
de cambio cuando a sido mal manejado, e incluso impactan los marcos de
referencia y por tanto la percepcion y predisposicién hacia futuros cambios.

“Como gerente debes comunicar claramente el cambio en la estrategia y
vision organizacional. Considera el caso de la oruga convirtiéndose en
mariposa. ;Quién hubiera pensado que esto sucederia, sino se hubiera
trabajado anticipandose al tiempo?, en tu vida organizacional, este fenémeno
metamérfico requiere visualizar tu organizacién como algo totalmente diferente
de lo que conoces o reconoces que es.”>

Con cambio debido a una transformacion mayor de Ia organizacion, no
es posible dar a la gente una meta final (como en el cambio debido a
transicion), este tipo de cambio es una evolucion, que con frecuencia es
draméticamente afectada por las diversas etapas en las que se produce. Dado
que el incumplimiento de promesas provoca resultados desastrosos en la gente
como la molestia, la pérdida de credibilidad, y el incremento en la resistencia;
se debe manejar este tipo de cambio de forma ambigua y dingir la organizacion
a un blanco mavil.

M Costello, Sheila J,, “Managing Change in the Workplace™,
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Una de las formas de manejo de este tipo de cambio es instruyendo a fa
gente acerca de lo que representa, porque sienten lo que sienten y porque no s
puede contestar con precision sus preguntas. Comunicarse de esta forma
genera entendimiento y confianza como base e impulso del cambio.

Al planear el cambio, se deben anticipar los siguientes puntos:

¢ Cdmo capacitar o instruir a la gente sobre el cambio.

e Como generar de forma efectiva una comunicacion bidireccional.

e Como seleccionar una situacién futura de la organizacion (si esto es

posible).

e Como dar calidad y servicio mientras que el cambio esta en proceso.

¢ Como lograr el momentum y la conviccidn hacia el cambio necesario,

para alcanzarlo de forma exitosa.

o Como crear una planeacién de tiempos adecuada.

¢ Coémo trabajar con la reacciones humanas hacia el cambio (ansiedad,

resistencia, excitacion, etc.).

La aproximacién al cambio organizacional de la linea recta sugiere que
se puede ir directamente de una forma de hacer las cosas a otra, sin embargo,
en la realidad casi siempre existen elementos negativos en cada cambio y la
gente tiende a aferrarse a lo rutinario y conocido, haciendo dificil el pasar de
una etapa a otra de forma inmediata. Casi siempre existe algiin regreso a lo ya
conocido. “Considera que te motiva a hacer lo siguiente:

e Asistir a reuniones de la preparatoria o reuniones escolares.

¢ Sentarte en la misma silla cada semana ern e! mismo curso, aun

cuando los asientos no han sido asignados.

+ Manejar por la misma ruta al trabajo diariamente, atin cuando existen

rutas alternativas igualmente buenas.

Esta dinamica es esencial para entender y manejar el comportamiento
humano en el cambio. Resulta facil desarrollar maravillosas ideas de nuevas o
diferentes formas para hacer cosas, pero no es posible implementarlas sin
manejar exitosamente a la gente que las va a efectuar. El arte de administrar el
cambio no solo recae en que tan bien se planea para el cambio sino en como se
maneja la transicion y a la gente que esta afecta.” 3

Este comportamiento se da en toda la gente sin que esta, tenga por
fuerza una consciencia o entendimiento del fenémeno.

Las claves para manejar transiciones son los siguientes:

e Como asistir efectivamente a la gente para que deje de hacer las cosas

como lo hace en la actualidad.

3 Costello. Sheila J.. “Managing Change in the Workplace™.
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o Como dirigir y manejar gente durante ¢l periodo de transicién.
e Cémo dar el apoyo necesario a la gente para que acepte, adopte y
ejecute los nuevos métodos para hacer el trabajo.

A
Situacion
presente

NG W

aceptar, adoptar, y ejecutar
formas alternativas de hacer
las cosas.

Clave:
dejar ir.

B
Estado de
transicidn.

Clave:
avanzar a través de la transicidn.

36

Existen muchas compaifiias de apoyo a los esfuerzos de cambio
organizacional, que ofrecen seminarios en asistencia a la gente afectada por el
cambio. En estos seminarios se muestra a estas personas las ventajas del
cambio, como deben enfrentarlo y finalmente se trabaja la autoestima, con el
objeto de mostrar al personal que es capaz de cumplir y adaptarse a la nueva
forma de trabajar de la empresa.

En la siguiente tabla se muestran las caracteristicas y claves para el éxito
de las fases de cambio acompaiiadas de estrategias recomendadas y tacticas
para alcanzarlas.

3 Costello, Sheila J., “Managing Change in the Workplace”.
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Caracteristicas, estrategias, y tdcticas para administrar el proceso de cambio.

Etapas de cambio.
Estado Presente Estade de transicién Nuevo estado
_(congelamiento) = (descongelamiento) 4 {recongelamiento) -

Clave Dejar ir Confusién a Entendimiento a

entendimiento actuslizacién

Comportamientos  Adhesitn al status quo, Culpa, preocupacion, Toma tentativa de riesgos,

caracteristicos fuerza de atraccién hacia el rumores, sabotaje, tension, necesidad de continuncién de
pasado. incumplimiento, mayor valor  apoyo y prictica.

perceptual del status quo.

Estrategis Promocién de movimiento Estimulo al movimiento a Reconfirmacion beneficios
lejos del estado presente, través de la comunicacion, del cambio; promocitn de
erradicar acciones que direccién, estructura, aceptacién y adopcion del
confirmen el siafus quo. confianza, y credibilidad. nuevo estado.

Ticticas para e} 1. Identificar problemas y 1. Reforzar lanecesidad de ). - Continuar demostrando

cambio oportunidades que cambio y enfocarla en el fuerte apoyo al cambio.

acabarén o acabaron con futuro. 2. Mostrar el témino de la
1a viabilidad del stanes 2. Estimuler confianza transicién, remarcando
quo. personal, enfatizando sus beneficios.

2. Demostrer claramente los capacidades de lograr 3. Dar recompensas
costos personales y cambio y beneficios del adecundas,
organizacionales de no nueve estado de cosas. 4. Ejecutar consecuencias
efectuar ¢l cambio, 3. Reforzar el cambio edecvadas para aquelios
Enfocéndose en ventajas mostrando y remarcando que sigen resistiendo al
individuales, ¢l progreso. cambio como

3. Demostrar con hechosy 4. Proveer informacidn renunciaciones o incluse
verbalmente, fuerte precisa y oportuna despidos.
conviceion hacia el 5. Permitir a los afectados
cambio. participar en la

4. Reducir la defensa a planeacion del cambio y
précticas pasadas por en su implementacidn.
medio de lz comunicacién 6. Proveer los recursos y el
abierta. ApOYD NECLIATIo para

5. Detallar cambios aleanzar el éxito.
esperados y planes para 7. [dentificar entusiastas que
su implementacion sf se pueden dar constancia ¥
COmOCE. estabilidad.

Tips Permitir a !a gente expresar  Escuchar preocupaciones y Permitir préctica y error.
abiertamente sus sentimiento  sentimientos. Generar sistemas de apoyo &l
¥y preocupaciones y ser Crear confianza a travésde  personal.
enfiltico. comunicacién bidireccional.

Entender que ¢l cambio para
algunos es muy diflcil.

Qué se debe evitar  Ser poco comprensivo y poco  Enfocarse solo a lo que sirve  Pretender que todos cambien
tolerante a lo que siente la a la organizaci6n olvidando lo inmediatamente.
gente. individual. Cambiar mucho y demasiado

rapido.

37

Algunas ideas que pueden ayudar a superar las etapas de mejor forma en
el proceso de cambio son las siguientes:
Estado presente:
e Reconocer, lo que no se a logrado terminar.

¥ Costello, Sheila J.. “Managing Change in the Workplace™.
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Manifestar el final de una etapa por medio de ceremonias, boletin
informativo, columnas, etc.

Permitir a la gente tener cierta distancia.

Permitir a la gente ventilar sus ideas.

Escuchar peticiones de apoyo y buscar necesidades de apoyo.
Trabajar estrechamente con los afectados.

Estado de transicién:

o Crear equipos de transicion (ejemplo equipo para dar seguimiento en
un sector de la empresa).

¢ Buscar informacién concemiente a como esta reaccionando la gente al
cambio.

¢ Buscar comportamientos sobre compensatorios y dar apoyo.

e Programar seminarios sobre la transicion, averiguar como se esta
sintiendo la gente ¢ mmmiscuirlos en soluciones a problemas si es
necesario.

Nuevo estado de cosas:

o Integrar a la gente en el logro de nuevas metas para la compailia.

e Crear una fuerza de trabajo para detectar e implementar cambios
futuros.

o Dar recompensas por cumplimiento y méritos en el proceso de
cambio.

Es critico para la implementacion de cualquier proceso de cambio la
existencia de ciertos roles y la actuacion de la gente que los lleva a cabo; los
siguientes son los cinco roles principales en el proceso de cambio:

1. Promotores iniciadores.

2. Promotores sustentantes.

3. Agentes.

4. Receptores del cambio.

5. Partidarios.

Los promotores son grupos o individuos que legitimizan el cambio,
tradicionalmente se trata de directores o gerentes de alto nivel. Los inictadores
regularmente arrancan el proceso de transformacion, pero los sustentantes son
los que realmente se involucran directamente durante todo el proceso. La
promocién del cambio puede resultar en defecto si no se establece o demuestra
la suficiente conviccion hacta las prioridades organizacionales, no se provee la
informacién o los recursos necesarios ¢ no se prepara o selecciona de forma
adecuada a los promotores sustentantes. Omisiones de este tipo pueden
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provocar que no se de cambio alguno, que este sea superficial, se de un cambio
a corto plazo o se distorsione.

Cambioc dessada
Cambio a corto plazo:
Prasanta Tras meses Seis meses Doce meses
despuds después después
Cambio superficial:
m
Prasente Seis mesas Doce meses
después despubs

Distorclon det camblo:

Carmbio dessado Cambio real
38

Los agentes de cambio son grupos o individuos responsables de la
implementacion del cambio; el agente de cambio puede ser: gerente o puede no
serlo, pero debe tener fa autoridad y responsabilidades de llevar a cabo el
cambio a través del trabajo de otros. Tal como los promotores, debe entender
claramente como planear y administrar el cambio de forma efectiva; también

% Costello, Sheila J., “Managing Change in the Workplace™.
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debe tener toda la informacion posible referente a cualquier aspecto del
cambio, incluyendo prioridades, donde existe apoyo, que recursos se tienen
para planear e implementar, etc.

Los receptores del cambio son grupos o individuos que deben realizar
directamente ¢l cambio. Este grupo incluye a las personas directamente
afectadas por el cambio y a aquellos que deben cambiar de la misma forma. Es
critico que los receptores del cambio conozcan perfectamente que se espera de
ellos, como pueden involucrarse en el proceso de planeacion e implementacion
¥ que recursos y apoyo tienen a su alcance.

Los partidarios del cambio son personas o grupos que atin cuando
desean el cambio no tienen el poder legitimo para llevarlo a cabo, este grupo
incluye gente que requiere para mejorar su accionar en la empresa un cambio
que sobrepasa su jurisdiccién o autoridad.

Existen diversas formas de interaccioén entre estos roles criticos en el
cambio, las mas comunes son: 1) la aproximacién lineal, donde los promotores
iniciadores o partidarios dirigen de forma lineal los esfuerzos de los promotores
sustentantes, estos a su vez los de los agentes de cambio y estos ultimos a los
receptores del cambio; 2) la aproximacién de retroalimentacion continua
representa la comunicacion bidireccional de todos los roles; y 3) la
aproximacién en rueda por consenso es donde los partidarios se relacionan de
forma lineal con los promotores, estos con los agente de cambio, estos a su vez
con los receptores del cambio y estos otros reportan sus resultados cerrando el
circulo a los partidarios; los partidarios cuentan comunicacion directa y
bidireccional con todos los otros roles en cualquier parte del proceso.

La forma mas efectiva de implementar y administrar ¢l cambio se da
cuando existe una verdadera coordinacion entre promotores, agentes de
cambio, receptores del cambio, y partidarios, al trabajar en equipo, lo cual
permite que se logre algo mas que la suma de los esfuerzos individuales de
estos y logra beneficiar més a la organizacion de lo que le cuesta ¢l consumo
de recursos derivados de esta operacion. Para lograr esto se requiere que la
gente trabaje tanto en equipo como individualmente en ia creacion y alcance de
metas comunes; resultando esencial para lograrlo que todo el mundo de
prioridad al trabajo en equipo sobre sus agendas personales.

Para lograr este grado de coordinacién se requiere que los individuos
clave puedan y estén dispuestos hacer de forma efectiva lo siguiente:

e Interactuar con los demas para lograr un objetivo comiin.

e Qir, escuchar, entender y considerar diferencias de unos con otros.

o Integrar y fusionar diversas ideas.

o Implementar estas ideas al iniciar y completar planes de accién.
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Actuar de esta forma permite mejorar de forma significativa la calidad de
las ideas de cambio, implementacién y planeacion, incrementa también la
aceptacion y la conviceidn con el cambio y reduce la resistencia.

Aqui hay algunas guias de lo que debe realizar cada uno de los roles del
cambio para apoyar el proceso de transformacion en forma efectiva:

Promotor iniciador:

1.

5.

6.

Analizar y sopesar de forma cuidadosa los potenciales positivos y
negativos en la organizacion, asi como los recursos necesarios antes
de iniciar un proceso de cambio.

. Establecer una estructura administrativa para englobar promotores

sustentantes, agentes de cambio, y receptores del cambio que tenga en
consideracion todas las consecuencias potenciales de este, tanto
positivas como negativas.

. Generar conviccion y capacitar a la red de promotores sustentantes

que delegan sucesivamente hasta llegar a la poblacién receptora del
cambio para lograr certeza que estos sigan sustentando ¢l cambio.

. Clarificar su rol y el rol de los demas involucrados en el esfuerzo de

cambio.
Comunicar de forma efectiva a toda la organizacion las prioridades del
cambio.
Evaluar y desarrollar sus propias aptitudes y habilidades como
promotor, asi como las de los promotores sustentantes que le reportan.

Promotor sustentante:

I.

(%)

6.

7.

Comunicar las prioridades del cambio y la forma de obtener los
recursos necesarios.

. Clarificar los roles en el proceso de cambio.
. Generar conviccion y preparar a los agentes de cambio.
. Asegurase de la buena coordinacion de los esfuerzos para lograr

sustentar e implementar el cambio de manera efectiva.

. Proveer los recursos apropiados (logisticos, financieros y politicos)

necesarios para lograr el cambio y como demostracion de su propia
conviceion.

Planear de acuerdo con los niveles de resistencia y apoyo esperados
para el proceso de transformacién.

Emplear e incrementar todas sus habilidades para administrar cambio
durante todo el proceso.

Agente de cambio:

1.

Clarificar y repartir roles y responsabilidades con su gente clave.
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2. Recabar toda la informacion que capacita ia posicion de agente de
cambio para poder trabajarla con ¢l promotor sustentante.

3. Generar un plan de implementacion partiendo del proyecto general de
cambio. :

4. Implementar el plan de accién incrementando conviccion al preparar a
receptores del cambio sobre este dltimo.

5. Estimular la retroalimentacion durante el proceso de cambio,
sirviendo de intermediario entre promotores y receptores del cambio.

6. Proveer los recursos y apoyo necesarios para efectuar el cambio.

7. Identificar y manejar la resistencia.

Receptor del cambio:

1. Determinar razones para el cambio.

2. Discutir para satisfacer completamente dudas y preocupaciones con
agentes de cambio, promotores y partidarios.

3. Obtener claridad en lo que se espera de él, en lo que el cambio
afectara su accionar cotidiano y en las modificaciones administrativas
que lo afectaran.

4. Obtener entendimiento en como las dinamicas existentes seran
modificadas por ¢l cambio; cémo puede en su papel influenciar al
cambio y como puede contribuir a la coordinacion de esfuerzos.

Partidario del cambio:

1. Definir qué cambio requiere para operar mejor y crear criterios para
medirlo.

2. Identificar los receptores clave que deben ser acomodados al cambio.

3. Clarificar la posicién propia y la de otros en el contexto del cambio.
Preparar a otras personas, de las que requiere apoyo para ganar
conviceion.

4. Evaluar aptitudes y habilidades necesarias para manejar el cambio en
todos los participantes clave del procesc de cambio. Obtener recursos
y apoyo necesarios.

5. Usar la coordinacion de esfuerzos para administrar efectivamente el
cambio.

Durante un proceso de cambio se presentan con frecuencia ciertas
secuencias en los eventos de cambio que guardan importante informacion, el
lograr entender estos patrones de comportamiento es muy util para detectar,
planear y manejar los puntos criticos del proceso de transformacién. Planear de
forma anticipada estos eventos reduce grandemente los problemas de
implementacion del cambio.
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Moviendose a traves del proceso de cambio.

i T
Lids s
L. Exitacién I Aceleracion | Il Oportunidad o erisis | . Reacceleracién e | V. Continuacién
(Fass critica) incremento de & resoluci6n
Momentum
> 4
—>» .
Involucras Motivar Reconocer y manejar  Remotivar Reconocer y
sentimientos. recompensar
Visualizar oportunidades. logros.
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De una forma general y considerando que un cambio difiere
grandemente de otro, s¢ puede hacer uso de los siguientes criterios para
analizar el éxito de un proyecto de transformacion:

o Se logro alcanzar las metas y objetivos planteados, tanto en aspectos

técnicos como humanos.

s El proceso de cambio fue efectuado en tiempo.

e La implementacién del proyecto de cambio se mantuvo dentro del

presupuesto.

e El cambio es una contribucién positiva o un valor agregado a la

organizacion.

Existen muchos recursos para ayudar al cambio a implementarse con
éxito, estas son algunas ideas:

o Preparar y capacitar a la gente sobre el cambio.

¥ Costello, Sheila J., “Managing Change in the Workplace™,
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¢ Planear tanto como se requiera el cambio.
e Administrar el cambio como un proceso.

Alistar a la organizacién para el cambio (ej. Cultura corporativa,
recursos, tiempos, etc.)

Identificar y utilizar roles criticos en el proceso de cambio.

Demostrar conviccion a través de envolvimiento activo en el proceso.
Promover la coordinacion y el trabajo en equipo.

Anticiparse a la resistencia y planear considerandola.

Demandar el cumplimiento estricto de todas los planes y acciones que
se desprendan del proyecto de transformacion.

o Comunicar con regularidad, apertura y claridad.
¢ Proveer los recursos y apoyo necesarios.
¢ Planear para minimizar posibles crisis y en casos de enfrentar alguna

transformarla en oportunidad.
Dar seguimiento.
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CAPITULO 4: LA PREPARACION DE LA ORGANIZACION
PARAEL CAMBIO. = ‘. = :
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EL SENTIDO DE PREMURA.

Cuando en una organizacion es alto el nivel de complacencia, las
transformaciones generalmente se ven truncadas rapidamente, al ser muy pocas
las personas realmente interesadas en cambio alguno; por esta razén resulta
crucial iniciar ¢l proceso de transformacién, infundiendo un alto sentido de
premura y consigutendo asi ia cooperacion necesaria.

Si el sentido de premura es bajo, resulta dificil reunir un grupo con poder
y la credibilidad suficientes para dirigir el esfuerzo o convencer a individuos
clave para que dediquen el tiempo necesario para generar una visién de cambio
y transmitirla. También sin el sentido necesario de premura, la gente en general
se las arregla para posponer las actividades relacionadas con el proceso de
cambio cuando sinceramente lo consideran innecesario o necio, encontrando
mil razones que justifiquen este comportamiento.

Son al menos nueve los motivos que contribuyen a explicar la
complacencia; Primero, no existe ninguna crisis altamente visible; la empresa
no esta perdiendo dinero; nadie ha amenazado con un despido masivo; no se
plantea ninguna posibilidad de bancamrota; no hay invasores a la vista; la
prensa no esta publicando encabezados constantemente negativos acerca de la
empresa, etc.

Un segundo motivo se da cuando a pesar de todo lo que se menciona, el
mobiliario y demas indicios visibles demuestran una opulencia tal que resulta
muy dificil pensar que se esté atravesando un crisis por pequefia que esta sea,
en ese momento el personal dudard mucho lo que se les diga.

Tercero, con mucha frecuencia los parametros de medicion que emplean
los directivos, son sesgados y parciales, mas semejantes a lo que desearfan ver
que a la realidad misma, siendo frecuente que observen un incremento del 10
por ciento en utilidades con respecto al afio anterior sin analizar que estas

¢ utilidades eran 30 por ciento menores a las alcanzadas ¢inco ailos atras.

Cuarto, la estructura organizacional concentra la atencion de la mayor
parte de la gente en objetivos funcionales estrechos, en lugar de hacerlo en el
desempefio del negocio; de tal forma que practicamente todo el personal vela
por el bien de su departamento en vez de por el bien general del negocio y las
medidas mas elementales del desempefio corporativo descienden, sin que nadie
se sienta responsable.

Quinto, los distintos sistemas internos de planeacion y control se
encuentran manipulados para facilitar el que todo el mundo alcance sus
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objetivos personales, en vez de planear algo realmente util para Ia
organizacion.

Sexto, muchas veces toda la informacion que se percibe, referente al
desempeiio de la organizacion es generada al interior de esta y con mucha
frecuencia a partir de todas las bases enviciadas ya mencionadas y los datos
procedentes del exterior dificilmente se transmiten a los empleados.

Séptimo, cuando alguien tras percatarse de algin problema lo transmite,
su comportamiento es considerado inapropiado porque puede lesionar a
alguien, hacer bajar la moral, o generar discordia.

Octavo, otra causa comun radica en la tendencia humana a la negacion 2
todo lo que no resulta agradable escuchar, la vida suele ser mas placentera sin
problemas y mas dificil con ellos.

Noveno, los discursos de los directivos destinados a elevar la moral,
cuando son demasiado cargados de felicitaciones y razones para sentirse
orgulloso, siendo capaces de disuadir incluso a aquellos miés criticos de ia
existencia de problemas en 1a organizacién.

Fuentes de complacencia.

. Ausencia de
Demasiadas palabras de una
alegria por parte de los altos importante y
directivos, be

Naturaleza humana, con
su capacidad de negaciin, A A Demasiados
especialments i las ] Y cursos visibtes.
personas ya se encuentran
atareadas o son presa de

la tensidn. Normas de

desempefio global
bajas

Cultura orientada a
~aniquiar al portador de
matas noticias™, con poco
santido de confrontacién.

W csructuras organizacionales
que 3¢ orientan a los empleados
hacia objetivos funcionales
estrechos.

Falta de suficlente retraalimentacion Sistamas de medicién internos que
acerca del desempefio por parte se concentran en indices de
de fuentes externas. desempefio equivocados.

4)

“ Kotter; John P.; “El Lider del Cambio™.
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Los éxitos pasados brindan demasiadas razones para sentirse bien y en
vez de mirar al futuro, hacerlo hacia el interior. Los grandes egos y culturas
arrogantes refuerzan grandemente las nueve fuentes de complacencia.

“Una razon por la cual muchas compaiiias fracasan en su adaptacion al
cambio es debido a que simplemente no pueden abandonar sus paradigmas
tradicionales, u optica de como el mundo funciona, estas no pueden erradicar
estrategias obsoletas que ayudaron en sus éxitos pasados.” *'

Para elevar la sensacidon de urgencia es indispensable erradicar las
fuentes de complacencia o reducir al minimo su impacto: por ejemplo, eliminar
signos de exceso, establecer normas mas elevadas tanto de manera formal en el
proceso de planeacion como informalmente en las interacciones cotidianas,
transformar los sistemas de medicion intemos que se concentran en indices
equivocados; incrementar ampliamente la proporcién de retroalimentacion
externa, que todo el mundo recibe concerniente a su desempeilo; recompensar
tanto los comentarios honestos expresados en las juntas como a la personas
que estan dispuestas a enfrentar problemas; y poner un alto a todos los
discursos de felicitacion interna sin fundamento provenientes de los altos
directivos.

Muchos agentes de cambio, observan con relativa rapidez la presencia
de este tipo de problemas y los enfrentan, pero generalmente sin llegar al nivel
que se necesita, no es valido enfrentar algunas discusiones honestas,
permitiendo que el peridédico interno de la compailia esté repleto de palabras
felices o concretarse a solo ilevar clientes a algunas reuniones para que
expresen su puntos de vista sin que el resto del personal se entere o sin la
regulandad necesaria.

Para lograr un sentido de premura lo suficientemente intenso, muchas
veces es necesario efectuar acciones mucho mas audaces e incluso riesgosas y
estas deben ser asociadas con un buen liderazgo, unas cuantas actividades
modestas como la presencia del grupo de clientes en una -reunidn
administrativa anual, suelen fracasar ante las fuerzas abrumadoramente
poderosas que constituyen la complacencia. A veces se requiere romper
generando una enorme pérdida para el trimestre. Mudarse de las lujosas
oficinas corporativas a un edificio que parezca un centro de comando bélico; o
comunicar a todas las dreas que cuentan con veinticuatro meses para ser los
primeros o los segundos o de lo contrario se les penalizara con el despojo o la
clausura; entre otras acciones igualmente extremas.

*! Bettinger. Cass. curso “Managing Change Strategically and controling your own destiny™,
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No es coincidencia que las transformaciones comiencen con frecuencia
cuando una perscna nueva €s ubicada en una posicién clave, una persona que
no esta obligada a defender sus acciones pasadas.

Las siguientes son algunas acciones utiles para incrementar el nivel de
premura en una organizacion;

1. Generar una crisis permitiendo una pérdida financiera, exponiendo a
los gerentes a debilidades importantes ante los competidores, dejando
que los errores se vuelvan mas grandes en lugar de corregirlos en
ultimo momento.

2. Eliminar ejemplos obvios de excesos {por ejemplo, membresias de la
compafiia en clubes campestres, comedores de alta cocina para
ejecutivos, etc.).

3. Establecer objetivos tan elevados en cuanto a ingresos, entradas,
productividad, satisfaccion del cliente y ciclos, que no puedan ser
alcanzados llevando a cabo los negocios de forma habitual.

4, Dejar de medir el desempefio de las subunidades con base inicamente
en objetivos funcionales estrechos. Insistir en que sea mayor el
nimero de personas que se responsabilice de medidas mas amplias en
cuanto al desempefio del negocio.

5. Transmitir mas datos sobre satisfaccion de clientes y desempefio
financiero a un mayor nimero de empleados, especialmente
informacién que demuestre debilidades en la corporacion con respecto
a la competencia. '

6. Insistir en que la gente hable con regularidad con los clientes
insatisfechos, los proveedores molestos y accionistas descontentos.

7. Emplear consultores y otros medios para hacer que se generen datos
mads pertinentes y discusiones honestas en las juntas administrativas.

8. Publicar discusiones mas honestas de los problemas de la empresa en
los periédicos de la compailia y los discursos de los altos directivos.
Poner un alto a las “palabras felices™ de los altos directivos.

9. Bombardear a la gente con informacion sobre oportunidades futuras,
las grandes recompensas que habra por aprovechar al maximo dichas
oportunidades, y la incapacidad actual de la organizacién para ir en
pos de esas oportunidades.

Las acciones necesarias para lograr reducir la complacencia tienden a
incrementar ¢! conflicto y a provocar ansiedad, al menos al principio y es por
esto que resulta particularmente dificil emprenderlas para personas
acostumbradas a mantener todo bajo control, es decir con una formacion
meramente administrativa.
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Las crisis visibles pueden resultar enormemente Utiles para atraer la
atencion de la gente y elevar los mveles de premura; resulta imposible
conducirse de forma habitual cuando se sabe que todo esta a la orilla del
abismo.

Las crisis economicas son las mas visibles que existen pero sus efectos
son indeseables por lo tanto es recomendable usarlas solo cuando la magnitud
de la transformacion asi lo amerita; lo cual se da en casos muy raros. El
problema con las grandes crisis financieras, ya sean naturales o planeadas,
radica en que desangran los escasos recursos de la empresa y en consecuencia,
dejan menos espacio para maniobrar,

Aun cuando es mejor que uno genere el problema antes que sobrevenga
por si mismo; resulta mejor adn, si llega a ser posible, ayudar a la gente a
percibir las oportunidades o la naturaleza critica de la situacién sin inducir
pérdidas devastadoras.

Lo mas dificil es atraer la atencion de la gente durante etapas prosperas.
Los mejores lideres con frecuencia generan cnisis artificiales en vez de esperar
a que ocurra algo a grave; sin embargo algunas crisis artificiales dependen de
grandes pérdidas econdmicas para lograr despertar a la gente.

Si se desea cambiar en una organizacion de gran tamafio una rama de
esta, los participantes mas importantes seran los gerentes de niveles medio y
bajo; ellos seran quienes deban reducir la complacencia y aumentar la premura;
sera necesario que formen parte de la coalicion transformadora y que ayuden a
generar la vision de cambio a partir de los objetivos de la transformacion
misma para que sean capaces de “vender” el concepto a sus subaltemnos; pero
solo seran capaces de efectuar todo esto st se les da la autonomia suficiente,
independientemente de lo que este sucediendo en el resto de la organizacion.

En témminos generales, los altos ejecutivos son los principales autores
del debilitamiento de las fuerzas de inercia, debido a que cuentan con gran
poder, sin embargo, surge alguien de nivel medio o bajo cuya participacion
resulta fundamental para este cometido.

Si todos los integrantes del cuerpo directivo son muy cautelosos y
comprometidos con la situacién actual, un empleado de menor jerarquia sera
incapaz de lograr romper la inercia; pero no es siquiera probable el que todo el
cuerpo directivo se encuentre en contra del cambio. Las intciativas de la
gerencia media pueden brindar a estas personas la oportunidad de atacar la
complacencia sin ser percibidos como malos miembros del equipo ©
agitadores.

Resulta muy dificil avanzar en las primeras etapas de un esfuerzo de
transformacion cuando se desea efectuar un cambio importante a menos que la
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mayoria de la gente crea honestamente que la situacion prevaleciente es
inaceptable y lograr sostener el esfuerzo durante las ultimas etapas es aun mas
dificil, al ser este proceso tan largo y agotador; es preciso que la mayoria de los
empleados, tal vez un 75 por ciento y la totalidad de los ejecutivos crean que
resulta vital el efectuar un cambio fundamental. El punto radica en
contrarrestar la miopia intema con datos extemnos. En un mundo que se
desplaza con rapidez, la miopia interna puede resultar fatal.
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LA COALICION CONDUCTORA DEL CAMBIO.

A pesar de las creencias mas comunes donde el cambio es atnbuido a un
solo individuo de proporciones legendarias, esto no es asi e incluso, ésta es una
creencia peligrosa ya que como el cambio es tan dificil de lograr, se requiere de
una fuerza poderosa para sustentar todo el proceso. No hay un solo individuo
ni siquiera un presidente ejecutivo con facultades de monarca, que sea capaz
de desarrollar la vision correcta, transmitirla a gran numero de personas,
eliminar todos los obstaculos clave, generar triunfos a corto plazo, dirigir y
administrar docenas de proyectos de cambio, y arraigar profundamente los
nuevos enfoques en la cultura de la organizacion; los comités débiles tienen
resultados aun peores. Siempre que el cambio fundamental logra ser instituido
se debe a que tiene atrds una coalicién conductora fuerte (ain cuando la
historia solo recuerde a una persona, generalmente ¢l organizador de esta, un
lider), que tenga la composicion, la confianza y el objetive compartidos
adecuados. Integrar este equipo es una de las actividades esenciales al inicio de
cualquier proceso de cambio.

Si el nivel de competencia fuera como solia ser, los comités conductores
de cambio débiles bastarian para llevarlo a cabo en el lapso necesario. Pero
debido al nitmo que estian tomando los avances y al nivel de competencia
existentes en casi todos los mercados, los comités débiles estan destinados a
fracasar stempre, los jefes solitarios escuchando parsimoniosamente las
opiniones de sus subalternos fracasan también sin importar cuan ordenado,
metddico y acertado sea en sus andlisis y decisiones, las cosas ya no suceden
como antes, resulta demasiado lento en su accionar.

Los negocios hoy en dia, exigen mas cambios a gran escala a través de
nuevas estrategias, reingenieria, reestructura, fusiones, adquisiciones, recortes
de personal, desarrollo de nuevos productos o mercados, etc. Las decisiones al
interior de la empresa deben ser tomadas en base a asuntos de mayor
magnitud, mas complejos y con mayor carga emocional, a mayor rapidez; en
un ambito mucho mds inseguro, se requieren de mucho mayores sacrificios de
quienes instrumentan las decisiones. También se requiere un nuevo proceso de
toma de decisiones ya que no existe un solo individuo capaz de tener toda la
informacién suficiente para tomar todas las decisiones que s¢ necesitan para
convencer a muchisimas personas para instrumentarlas; debe ser dingido por
un coalicién muy poderosa, capaz de actuar en equipo.

Solo una coalicion conductora fuerte, que realmente trabaje en equipo, y
donde sus integrantes se tengan la suficiente confianza puede resultar efectiva
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al enfrentarse a circunstancias nuevas, puede procesar mas informacién a
mayor velocidad y es capaz de acelerar la instrumentacion de nuevos enfoques,
debido a que las personas poderosas estin verdaderamente informadas y
comprometidas con las decisiones fundamentales.

El primer paso para integrar la clase de equipo capaz de dirigir un
esfuerzo de cambio consiste en encontrar a fos miembros adecuados. Son
cuatro las caracteristicas clave que paresen ser esenciales para integrar
coaliciones conductoras efectivas, estas son:

1. Poder del puesto: se debe contar con los suficientes altos directivos
para que los que queden fuera no puedan obstacuhizar facilmente el
avance.

2. Representacion de los diferentes sectores de la empresa: esto permite
varias Opticas de todos los diferentes angulos posibles (experiencia
laboral, disciplina, sector social, etc.), pertinentes para la tarea que se
va a realizar de modo que se puedan tomar decisiones inteligentes.

3. Credibilidad: se debe tomar un grupo de suficiente tamafio de
personas que cuenten con buena reputacion en la empresa, para que
los pronunciamientos sean tomados con seriedad por otros empleados.

4. Liderazgo: se deben incluir personas con capacidad de dinigir.

Cabe recalcar que se necesitan personas tanto con capacidad de dirigir
como con capacidad de administrar para conformar la coalicion conductora y
se les debe hacer trabajar en equipo; las segundas mantienen el proceso
completo bajo control, mientras que las primeras impulsan el cambio. Es
frecuente encontrar compaiiias que debido a sus éxitos pasados creen que todo
proceso es administrable al cien por ciento y por tanto rechazan cualquier
topico relacionado con el liderazgo; pero la mentalidad puramente
administrativa es estrecha y mala para dirigir; ¢l resultado evidente es el
fracaso de cualquier iniciativa, solo ia combinacion de liderazgo y
administracién puede tener buenos resultados.

La carencia de liderazgo puede ser solucionada de alguna de las
siguientes tres formas: 1) se trae a personas de fuera de la empresa que cuenten
con esta capacidad; 2) se promueve a empleados que saben dirigir si se les
tiene detectados; o 3) se alienta a empleados que tiene puestos cuyas
caracteristicas requieren liderazgo, pero que raras veces dirigen, para que
acepten el desafio; independientemente de 1a opcion que se elija debe dar como
resultado una coalicién conductora con capacidad de dirigir y administrar bien
integrada.

El tamafio de la coalicion conductora del cambio generalmente va
relacionado con el tamailo de la organizacion. En muchos casos la coalicion
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conductora de empresas pequefias o de unidades pequeiias de empresas mas
grandes esta conformada por unas seis personas y en empresas de mayor
tamafio se puede contar de veinte a cincuenta personas.

Existen dos caracteristicas en las personas que resultan indeseables en la
conformacion de la coalicién conductora del cambio, la primera es que la
persona en cuestion posea un ego exagerado y no tenga un sentido realista de
sus limitaciones y debilidades; la segunda es la gente intrigosa, ambos casos
lesionan gravemente el trabajo en equipo y es recomendable excluirlos o
manejarlos con cuidado extremo en caso que fo primero no sea posible.
También hay que tener cuidado con aquellos que son precavidos en exceso vy
renuentes.

La comunicacion y la confianza son los factores esenciales del buen
entendimiento interpersonal y del trabajo en equipo; si las actividades generan
¢l entendimiento, respeto ¢ interés mutuo asociados con la confianza entonces
se puede pensar que se va por buen camino. Muchas veces se pueden disefiar
actividades intelectuales y sociales encaminadas a lograr esto. Mas alla de la
confianza, el elemento crucial para el trabajo en equipo parece ser un objetivo
comun.
La confianza ayuda grandemente a generar objetivos comunes, ya que es
muy frecuente encontrar gente que no confia en la que trabaja en otros
departamentos, divisiones o incluso en otros compafieros, cree regularmente
que si ellos se esfuerzan para alcanzar los objetivos comunes, los de la
organizacion los demds no haran lo propio y los costos personales serdn
enormes. Otra caracteristica del liderazgo es que logra hacer que las personas
trasciendan los intereses estrechos y a corto plazo.

El motivo mas frecuente de que las personas no logren integrar la
coalicién necesaria para conducir el cambio, radica en que, en lo mas profundo
de su ser, realmente no piensan que sea necesaria una transformacion, o no
piensan que se requiera de un equipo fuerte para implementar el cambio. Las
aptitudes para integrar un equipo raras veces constituyen el problema central.
Parece ser que cuando los ejecutivos verdaderamente creen que deben integrar
una coalicion conductora orientada como equipo, siempre se esfuerzan para
encontrar consejeros competentes que poseen habilidades para ello. Sin esa
creencia, no emprenden las acciones necesarias, incluso cuando poseen la
habilidad o 1a asesoria adecuada.

En conclusion, la combinacion de confianza y un objetivo comin
compartido por gente de caracteristicas adecuadas puede contribuir a la
integracién de un equipo poderoso que tendra el potencial de triunfar en las
siguientes etapas que comprenden el proceso de cambio fundamental.
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Otro punto esencial para lograr el cambio deseado en una empresa es la
obtencion de los recursos financieros necesarios. Ningun cambio esencial es
barato, requiere de tiempo, de personal adecuado para cada trabajo, de mucho
trabajo y del uso de parte de! tiempo de cada persona en actividades
relacionadas. La obtencion de recursos financieros, puede lograrse
principalmente por medio de reduccion de gastos en actividades no esenciales;
recortes de costes en actividades esenciales y reorientando las actividades
hacia las mas esenciales.

Para crear un nueve mafiana a una empresa es crucial el tener el
personal idonec en los puestos claves. Estos puestos clave varian de
organizacién a organizacion y de cambio a cambio; asi que resuita fundamental
el identificarlos. Se puede considerar como puesto clave a aquellos que
especialmente influyentes en el resto del trabajo cotidiano. Con mucha
frecuencia son los jefes de las principales unidades operativas. Las personas
responsables que entregan su producto o prestan su servicio son los mejores
lideres del madiana.

Se deben definir las necesidades y el trabajo que se desea realizar para
poder definir las caracteristicas del buen empleado. Se debe buscar a la
persona que mejor encaje en el perfil requerido para apoyar la operacion,
siempre considerando que no existe nadie que cumpla al cien por ciento con lo
que se espera. Es recomendable empezar cualquier busqueda para este tipo de
plazas dentro de la empresa misma, casi siempre se tiene a alguien con las
caracteristicas deseadas.
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LA VISION Y LA ESTRATEGIA.

El autoritarismo tiene pocas probabilidades de vencer las fuerzas de la
resistencia . La gente simplemente la ignora o finge que coopera sin realmente
hacerlo. Por otro lado Ia microadministracion, especifica a detalle lo que los
empleados deben hacer para después vigilar que lo cumplan, logrando mejores
resultados pero no los necesarios para lograr un cambio organizacional
fundamental, con la elaboracién y comunicacién de planes detallados resulta
extraordinariamente lento y gradual el proceso.

La alternativa es crear a partir de los objetivos de la transformacién una
vision coherente y divulgarla con regularidad para que de esta partan las
estrategias especificas en cada punto.

“La vision es un enunciado de lo que usted quiere que sea su
organizaciéon. Comunica o evoca una imagen de un lugar al que quiere ir usted
y de la forma que usted quiere llegar alli. Es un enunciado facil de entender,
evocador y que orienta™?

“Visién se refiere a una imagen a futuro con algin comentario implicito
o explicito sobre el motivo por el cual la gente debe luchar para crear ese
futuro. En procesos de cambio una buena vision cumple con tres propésitos
importantes. Al esclarecer la direccion general del cambio, al expresar el
equivalente corporativo de necesitamos estar al sur de aqui dentro de unos
ailos en lugar de donde estamos, simplifica cientos o miles de decisiones mas
detalladas. Segundo, motiva a las personas a emprender acciones en la
direccion apropiada, incluso si los pasos iniciales resultan dolorosos desde un
punto de vista personal. Tercero, contribuye a coordmar las acciones de
diferentes personas, incluso de miles y miles de individuos, de una manera

sorprendentemente rapida y eficiente”™ .

2 Belasco; Aparicio; “Ensefiar a Bailar al Elefante.”
9 Kotter; John P.; “El Lider del Cambic”.
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Como vencer la resistencia con vision.

’ Decreto autoritario

e

Fuerzas que sustentan la condicién actual

44

El esclarecer la direccion del cambio es muy importante ya que con
frecuencia mucha gente no esta de acuerdo con respecto a la direccton, se
pueden sentir confundidos, o se preguntan si en primera instancia el cambio es
necesario; el tener una buena vision y estrategia pueden ser fundamentales para
solucionar estos problemas, si se tiene bien entendida la direccion del cambio,
esta ayuda a que desaparezca la incapacidad en la toma de decisiones; asi
como a resolver infinidad de dudas que pueden surgir en proceso, ya que al
tener una buena vision cualquier persona puede ver rapido y facilmente si
alguna accion se ajusta a la vision o si no fo hace.

De esta forma una buena vision puede contribuir a eliminar muchos
proyectos inadecuados que resultan sumamente costosos y que consumen
mucho tiempo.

“La visién establece la diferencia entre los aciertos a corto plazo, como
la venta de activos, el recorte de costes de I + D y el cambio a largo plazo. La

*'Kotier: John P.. “El Lider del Cambio”.
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vision convierte las estrategias sobre papel en una forma de vida. La vision

autoriza a la gente a cambiar™

El desarrolio de las estrategias partiendo del
cambio en el entorno

Cambio en el
entomo

Esirategias

Una segunda funcién de las visiones consiste en facilitar los cambios
importantes motivando acciones que no se encuentran necesariamente dentro
de los intereses a corto plazo de la gente, al demostrar que a pesar que muchas
veces es necesario efectuar sacrificios, estos rendiran beneficios
posteriormente de tal magnitud, que si resulta interesante el cambio.

Incluse en los casos mas extremos por ¢jemplo cuandd es necesario
recortar personal, en situaciones donde el futuro si se sigue la misma ruta
puede ser terrible; una vision bien lograda puede mostrar a la gente que en caso

** Belasco; Aparicio; “Enseilar a Bailar al Elefante.”
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de no cambiar se dirigen a la bancarrota y a la pérdida de todos los empleos
(no solo de algunos).

Una tercera funcion de las visiones es la de ayudar a alinear al personal,
coordinando en forma notablemente eficiente las acciones de personas
motivadas. Si se tiene claridad en cuanto a la visién, administradores y
empleados pueden dilucidar por si mismos lo que tienen que hacer sin tener
que confimarlo constantemente con su superiores 0 con sus compafieros. St
esto s¢ compara con la altermativa de tener que usar millones de directrices
detalladas y juntas interminables queda claro por que el generar una visién
resulta tan importante y cuanto tiempo, esfuerzo y gastos se reducen. Con una
vision compartida, la gente puede trabajar con cierto grado de autonomia y sin
estorbarse unos a otros. Resulta necesario en cualquier parte de la empresa el
tener una vision.

El ejecutivo actual debe ser capaz de imaginar un futuro para su empresa
y después incitar a sus compaiieros a unirse a él.

Ain cuando la vision puede resultar simple, esto no resulta problematico
ya que esta tan solo es un elemento de un sistema de mayor magnitud que
también incluye estrategias, planes y presupuestos. Pero aunque tinicamente
constituya un factor de sistema de gran magnitud, se trata de un factor
particularmente importante; sin una vision efectiva, la elaboracién de planes
puede convertirse en una actividad mucho mas conflictiva y sin este elemento
Ia elaboracion de un presupuesto puede terminar siendo tan solo un ejercicio
burocratico sin utilidad; las estrategias y planes por légicos que resulten no
contaran con el apoyo necesario para su cabal ejecucion por parte del personal,
siempre resulta necesario “vender la idea” a las personas que laboran en la
organizacion para que estas a su vez la usen como bandera y la desarroilen en
su campo de accion.

La vision da una imagen de! lugar a donde se desea llegar con la
empresa; no hace falta que se tenga todo desarrollado hasta el Gltimo detalle.
En si es lo contrario lo que se desea, partiendo de una visién viable se pueden
desarrollar planes y estrategias concretos y ponmenorizados para cada drea de
la empresa.
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El ABC de la administracién estratégica
y la planeacién de alto desempefio.

C. Vision
estratégica en

un futuro.

Realidad hoy
endia.

El plan estratégico.

A. (Dénde nos encontramos?.
B. (Hadia doénde nos dirgimos?.
C. £ C6mo llegaremos ahi?.

46

Independientemente del estilo y preferencias con las que se genere la
visién, las que resultan efectivas cuentan con al menos seis caracteristicas
esenciales:

1. Imaginable: transmite una imagen de lo que serd el futuro.

2. Deseable: apela a los intereses a largo plazo de los empleados,
clientes, accionistas y otras personas con intereses de algtn tipo en la
empresa.

3. Factible: se compone de objetivos realistas, susceptibles de ser
alcanzados.

4. Centrada: es lo suficientemente clara para brindar orientacion en la
toma de decisiones.

5. Flexible: es lo suficientemente general para dar cabida a la iniciativa
individual y permitir alternativas a la luz de las condiciones
cambiantes.

* Bettinger, Cass, curso “Managing Change Strategically and controling your own destiny”.
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6. Comunicable: es facil de comunicar; puede explicarse con éxito en

cinco minutos.

Los programas de cambio no funcionan bien si no estan orientados por
visiones que apelan a la mayoria de las personas que tiene algin interés en la
empresa: empleados, clientes, accionistas, proveedores, comunidades. Puede
ser que una buena visidn exija sacrificios a cuando menos alguno de estos
grupos y resultaria imposible de apoyar si no representara un beneficio
importante a largo plazo.

“La vision es la diferencia entre ef éxito a largo plazo de cualquier
organizacion y una posicion secundaria asegurada” *’

Autorizar el cambio.
Vision.

-Actuaciones.
-Sistemas de espectativas.
-Sistemas de personal.
-Sistemas de cultura.

Crear el mafiana.
-Estrategias.

Cambio.
-tndividual.
-Organizacionat.

Preparacidn.

-Prepararse.
-Prever los obsticulos.

a8

La vision corporativa debe para ser efectiva estar basada en la realidad
de los mercados de productos o servicios, de lo contrario resultaria
contraproducente,

*" Belasco; Aparicio; “Enseflar a Bailar al Elefante.”
“® Belasco, Aparicio; “Ensefiar a Bailar al Elefante.”
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Si los empleados o inversionistas cuentan con alternativas, la
organizacién que ignore sus necesidades sigue un camino de autodestruccion,

Hay veces que los directivos generan visiones que ignoran las
necesidades de los empleados, clientes o inversionistas y esto generalmente se
debe a que las presiones a corto plazo y la capacidad humana para realizar
acciones insensatas o megativas pueden combinarse para llevar a personas
razonables a actuar en formas irracionales.

Una vision por si sola es insuficiente, debe lograr que los empleados la
adopten. Una visién capaz de esto cumple con lo siguiente:

1. Destaca las ventajas estratégicas o competitivas; se debe identificar
las ventajas estratégicas exclusivas 6 se analiza como lograr algo que puede
distinguir los productos de la empresa de forma positiva (como alternativa se
puede buscar un nicho de mercado especifico para ser atacado). Una vez que
ha sido encontrada esta ventaja o diferencia, debe ser ofrecida a clientes y
recalcada constantemente al personal.

2. Inspira a aumentar el valor que ofrece la empresa a los demas: las
empresas prosperas a largo plazo, buscan algo més que beneficios y
participaciones en el mercado; buscan personas que aumenten ¢l valor neto a la
sociedad.

En 1915 Henry Ford dijo: “La riqueza, como la felicidad, nunca se
consigue cuando se persigue directamente. Siempre llega como resultado
secundario de la prestacion de una buen servicio.”

Las visiones que inspiran siempre traen mayor valor para empleados, clientes y
la comunidad en general.

Se puede formular la pregunta de ;qué empresa se desea?, y a esto se
responde, una que sea capaz de inspirar y de lograr el trabajo creativo y
comprometido de su personal.

3. Ser lo suficientemente clara para ser empleada como criterio en la
toma de decisiones: la claridad permite al personal hacer uso de la visién ya
que toda persona debe preguntarse, si tal o cual accién es o no concordante
con lo que implica la vision, como criterio para tomar decisiones de forma
auténoma. La brevedad ayuda a ganar claridad.

El planteamiento de las siguientes preguntas puede ayudar a discernir
que tan buena es realmente una visioén recién generada:

1. Si la visién se convierte en realidad, jen qué forma va a afectar a los

clientes?.

2. {De qué manera afectara la visién a los accionistas?, ;los mantendra

satisfechos?.

3. .En qué forma afectara esta vision a los empleados?.
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Si una visién que equilibra perfectamente los intereses a través de la
promesa de brindar beneficios que no pasan del promedio a clientes,
empleados y accionistas, en los mercados de clientes y financieros tan
competidos de hoy en dia no puede lograr el apoyo que necesita para lograr
una transformacion esencial de una organizacion.

Una descripcion efectiva del futuro implica aprovechar al maximo los
recursos y las capacidades de la empresa en cuestion, si los objetivos de la
transformacion parecen imposibles, careceran de credibilidad y, en
consecuencia no motivaran acciones. El grado hasta el cual pueda resultar
viable aprovechar los recursos depende en gran medida del proceso de
comunicacion, es un capacidad del lider del cambio la de lograr que un
objetivo muy ambicioso pueda ser percibido por el resto del personal como
algo posible de alcanzar.

Viabilidad también significa que una visién estd fundamentada en un
entendimiento claro y racional de la organizacion, su mercado y tendencias
corporativas. Es aqui donde la estrategia tiene una funcion importante. La
estrategia proporciona una 6gica y un primer nivel de detalle para mostrar la
forma en la que se podra realizar la visién.

Durante las tltimas dos décadas se a generado y florecido todo una gran
industria particularmente enfocada a ayudar a organizaciones durante sus
procesos de transformacion. Los consultores en materia de estrategia recopilan
toda clase de datos, especialmente sobre los mercados y la competencia, y
ayudan a las empresas a tomar decisiones fundamentales sobre los productos
que van a manufacturar y la mejor forma de producirlos. El enorme
crecimiento de estos negocios muestra las grandes dificultades que encuentran
las empresas en sus procesos de transformacion, debidos a prejuicios
histéricos. '

Para que una vision sea realmente efectiva, debe servir de guia para los
empleados, comunicandoles cuales son las acciones importantes y cuales se
encuentran fuera de la realidad; de forma contraria, las declaraciones muy
vagas, tales que la gente no puede identificarse con ellas, no sirven para nada.
Sin embargo tampoco es util crear una demasiada larga y detallada, tal que
impida la creatividad personal, la actualizacion de estrategias ante las
situaciones cambiantes y que resulte incluso dificil de entender para la
generalidad del personal.

Tampoco es adecuado crear una vision que requiera reajustes
constantes, pues perderia credibilidad.
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En muchas ocasiones el criterio esencial para la eleccion de una vision
es su comunicabilidad, ya que en primera instancia, para que el personal apoye
una vision debe de entenderla.

El siguiente es un ejemplo de una buena vision “nuestro objetivo
consiste en convertimos en el lider mundial de nuestra industria en e} curso de
diez afios. E! término liderazgo, como nosotros lo utilizamos, sigmfica mayores
ingresos, mas utilidades, mayor innovacion para satisfacer las necesidades de
nuestros clientes, y un lugar de trabajo mas atractivo que cualquier otro
competidor. Alcanzar este ambicioso objetivo probablemente requiera el doble
de ingresos y crecimiento en las utilidades cada afio. Seguramente requerira
que nos volvamos menos orientados hacia Estados Unidos, que nos
concentremos mas hacia el exterior, que nos volvamos considerablemente
menos burocraticos, y que nos constituyamos mas en una compafiia de
servicios que en una de productos. Sinceramente creemos que si trabajamos en
conjunto podemos alcanzar este cambio, y en el proceso crear una empresa
admirada por nuestros accionistas, clientes, empleados y comunidades” * .

Otros ejemplos de vision son los siguientes:

1) Apple Computers, Inc., division de procesamiento de datos:

¢ Nuestro objetivo es proporcionar las mejores soluciones

informatizadas para satisfacer las necesidades de nuestros clientes.

o Su éxito es nuestra auténtica ocupacion,

¢ Juntos podemos marcar la diferencia.

2) Industria Quimica:

» La quimica del color: el mejor que mejora.

3) Hershey Chocolate:

e Conservar y ampliar el elevado nive! ético y de comportamiento de la

empresa.

e Mantener una gran dedicacién hacia “la gente”, y demostrar intercs

por todos los empleados.

e Atraer y mantener a los clientes con productos y servicios de superior

calidad y valor permanentes.

e Mantener una fuerte orientacion hacia los resultados en conjuncién

con un enfoque prudente del negocio.

4) Honda:

e Calidad en todos los puestos de trabajo: aprender, pensar, analizar,

evaluar y mejorar.

e Productos fiables: puntualidad, excelencia y consistencia.

* Kotter: John P.; “El Lider del Cambio™.
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¢ Mejorar comunicacion; escuchar, preguntar y hablar en alto.

Es posible transmitir ¢l contenido de un documento de tres paginas
Incluso en cinco minutos, entendiéndose que para que el trabajo de esta etapa
pueda ser considerado exitoso, se debe ser capaz de expresar la vision en unos
cinco minutos y lograr captar el interés de los interlocutores, de no ser asi,
resulta necesario esforzarse mas.

Los empleados no son los anicos que deben comprender la visién, los
clientes tambien.

Las visiones de transformacion mds exitosas paresen compartir las
siguientes caracteristicas:

1. Son lo suficientemente ambiciosas para obligar a la gente a salir de su
confortable rutina. Volverse S por ciento mejor no es el objetivo; en
cambio convertirse en el mejor en algo con frecuencia puede serlo.

2. En forma general aspiran a brindar productos o servicios cada vez
mejores a costos cada vez mas bajos, con lo que resultan
enormemente atractivas para clientes y accionistas.

3. Aprovechan las tendencias fundamentales, especialmente la
globalizacion y las nuevas tecnologias.

4. No hacen el mis minimo intento por explotar a nadie, con lo cual se
revisten de cierto poder moral.

5. Sefialan diferencias positivas de la empresa con respecto a su
competencia, para lograr aprovechar su ventaja competitiva.

6. Son disefiadas para alcanzar la mente de todos los que se relacionan
con la empresa (clientes, empleados, proveedores).

7. Proporcionan criterios claros que inspiran la toma auténoma de
decisiones.

Para lograr buenos resultados al crear una vision, no solamente se
requiere de hacer un trabajo intelectual profundo, que daria resultados un tanto
frios si no que también de utilizar cierta emotividad.

“El enunciado de la visién centra la atencion en objetivos nobles con los
que todo el mundo puede identificarse. El enunciado de la visién se convierte
en una creencia perdurable, una piedra de toque que llega a lo mas hondo de
los corazones y almas de todos. Los enunciados de visiones incorporan
componentes que afiaden valor a los demas a la vez que se fijan en las ventajas
estratégicas.”"

Se debe pensar en hacer que el personal se identifique con una “causa”
mayor que ellos mismos.

% Belasco, Aparicio, "Ensefiar a Bailar al Elefante.”
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Normalmente la creacién del primer borrador en el caso de las visiones
de cambio, es obra de un solo individuo, en la cual plasma su experiencia, sus
ideas y emociones; sin embargo para que el resultado sea Optimo, partiendo de
este punto el trabajo de depuracion lo lleva a cabo toda la coalicion conductora
en conjunto; logrando asi conjugar en el escrito toda la experiencia, ideas y
capacidades de diversos tipos de todos los integrantes de la coalicion. Aun
cuando la l6gica nos indica que un esfuerzo de creacion de una visién debe ser
disciplinado y ordenado, en la mayor parte de los casos no es asi, los mejores
resultados han sido observados en grupos mas cadticos en ejercicios similares
a tormentas de ideas, que contienen mayor calidez que algo meramente
programado.

Para lograr crear una vision util, se debe considerar que esta debe ser el
producto de un proceso de relaciones mutuas, y que la gente solo puede
emplear una vision que comprenda, sabiéndose que las posibilidades de
comprension se incrementan cuando se cuenta con una amplia participacion. El
proceso de elaboracién de una vision efectiva generalmente se efectia de la
sigutente forma;

1. Pimer borrador: el proceso con frecuencia empieza con una
declaracién inicial que es obra de un solo individuo, y que refleja
tanto sus puntos de vista personales como las necesidades reales del
mercado.

2. Funcion de la coalicién conductora: el primer borrador siempre es
modificado con el paso del tiempo por la coalicién conductora o por
un grupo de personas todavia mas numeroso.

3. Importancia del trabajo en equipo: el proceso de grupo jamas funciona
bien si no existe aunque sea un nivel minimo de trabajo en equipo
efectivo.

4. Funcion del intelecto y el corazén: tanto el pensamiento analitico
como una buena dosis de sueiios resultan esenciales a lo largo de toda
la actividad.

5. Desorden del proceso: la creacion de una buena visién habitualmente
constituye un proceso en el que se dan dos pasos hacia adelante y uno
hacia atras, un movimiento hacia la izquierda y luego a la derecha.

6. Lapso requerido: la vision jamds se crea en una sola reunion. La
actividad se toma meses, y en ocasiones afios.

7. Producto final: el proceso tiene como resultado una direccion para el
futuro que resulta deseable, viable, centrada, flexible, y se puede
comunicar ef Cinco minutos 0 menos.
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Es muy importante entender que uno de los problemas que se presentan
cuando se estad creando una visién de cambio, es el hecho de que aunque se
desea que el resultado final sea algo muy simple pero explicito y flexible, el
trabajo necesario para desarroliario dista de ser simple. Otro problema que
aparese cuando se estd trabajando en una visién es que todos los ailos de
educacion han ensefiado a cada individuo a utilizar el intelecto de una manera
analitica y consciente pero nunca como manejar la parte emocional si no es
que ha sido suprimida en gran medida y en esta situacién su buen uso es
crucial para lograr el impacto general deseado. También se debe saber que si
no s¢ es consciente y si no se tiene la premura necesaria, el trabajo de creacién
de una vision puede terminar por convertirse en una interminable negociacion
reduciendo criticamente el tiempo a utilizar en el proceso de cambio en si
mismo.

Un punto a considerarse es el hecho que toda organizacién cuenta con
algin tipo de visién en todo momento aunque esta sea implicita en vez de
explicita, y en el Gltimo de los casos (solamente se refleja al interior de la
cultura corporativa), puede ser poco consciente. Al implementar una vision
nueva, se puede esperar generar un zona transicional donde habra confusion,
miedo, ansiedad, resistencia, negacion, pérdida de control y de jerarquias; esto
se ve mas claro s1 se analizan la curva sigmoidal de la nueva visién y su
interseccion con la antigua.
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El cambio de Vision.

e / h
4/ ’
Nueva Visién /
Zona
Transicional
Nuevas Estrategias
La zona transicional es caracterizada por:

Confusi6n

Miedo y ansiedad

Negaci6n y resistencia

Pérdida de rango y control 31

La mayoria de los ejecutivos que han trabajado con visiones de cambio
en algin momento se enfrentan a la duda de si se tiene una vision que
realmente funcionara o no, incluso los mas brillantes y experimentados pasan
por este trance.

“Supere sus dudas siguiendo las siguientes etapas: Asegure de que su
vision levard a una mejor actuacion; manténgase fiel a sus valores personales
hondamente arraigados en los que descansa su vision, y perciba con clandad
como su vision tiene que ver con su desarrollo personal.”

Otra cosa que siempre se debe tener en mente es que una visidn ineficaz
puede resultar aiin peor que no contar con vision alguna.

Existen cuatro formas de afinar una vision, que pueden ser usadas
incluso en conjunto:

1. Emplear un grupo pequefio de gente allegada a quien pretende

implementar el cambio, cuya opinion es considerada como confiable,
para comprobar la vision con ellos, con esto se logra reserva y

5! Bettinger, Cass, curso “Managing Change Strategically and controling your own destiny”.
52 Belasco; Aparicio; “Ensefiar a Bailar al Elefante.”
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confidencialidad, se pueden expresar ideas todavia inconclusas, se
puede comprobar la idea a largo plazo, no es necesario preocuparse
por enjuictamientos y se puede lograr recabar otras impresiones sobre
la posible aceptacion. Pero puede arrojar informacion sesgada o
limitada en la llamada visién de tunel.

. Hablar de forma informal con la gente: es una de las mejores formas
de obtener opiniones, se logra participacion, con una verdadera
apertura se puede obtener una amplia gama de respuestas y el
preguntar a una muestra representativa es muy atil. Sin embargo se
puede propiciar que el ejercicio se desvie hacia la busqueda de
intereses propios entre el personal.

. Conseguir aportaciones formales: se logra por medio de reuniones con
los empleados, el contacto amplio con la vision, darle visibilidad a los
o0jos de la comunidad de la empresa, gran cantidad de informacion y
se puede dar un buen paso rumbo a la aceptacion de las ideas de
cambio. Pero método tiene el defecto de ser un proceso sumamente
lento.

. Ser flexible: es conveniente modificar algunas cosas como respuesta a
clertos acontecimientos, tanto durante la comunicacién de la vision
como en la implementacion activa del cambio.
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LA COMUNICACION DE LA VISION DEL CAMBIO.

“La comunicacion efectiva es en si el puente entre los planes
estratégicos para el cambio y su realizacion. Con demasiada frecuencia la
importancia de la comunicacién es pasada por alto, y por esta razén muchos
grandes planes de cambio nunca se materializan.”*

Para que una visién de cambio por buena que resulte, sea atil realmente,
esta no debe ser dirigida a un grupo pequeiio de personas claves, si no dirigida
y comunicada adecuadamente a la globalidad de la corporacion, ya que las
actividades esenciales del proceso de cambio solo se desatan cuando la
mayoria de aquellos que constituyen la organizacion comprenden bien los
objetivos y la direccion de la transformacion.

Las deficiencias en la comunicacion de una wision a menudo se
atribuyen a la presencia de aptitudes intelectuales limitadas entre empleados de
nivel mas bajo o a la resistencia al cambio y, en consecuencia, a la aceptacion
de informacién acerca del mismo. Si bien ambos factores pueden ser
pertinentes, ninguno lega al problema maés esencial.

No existe una transformacién de tipo lineal, no se puede esperar que la
gente acate ciegamente aquello que se les indica, se debe reconocer que la
administracién del cambio, radica en conducir a la gente a través de
transiciones. La gente generalmente no acepta y entiende cabalmente ¢l cambio
en la primera ocasidn en que se le comunica; la gente pasa por muchas etapas
de entendimiento y aceptacién antes de lograr el cambio personal. Se puede
lograr este proceso por medio de las siguientes etapas:

1. Describir el cambio y las razones que lo sustentan. Esta etapa logra la

atencion general del empleado.

2. Explicar ¢l impacto que el cambio tendra en el empleado. Esta etapa
lograra mas atencion del empleado asi como serd capaz de provocar
que este tenga oportunidad de expresar y aclarar sus sentimientos.

3. Propiciar preguntas y permitir la expresion de preocupaciones. Esto
permite al empleado entender ain mas sobre las implicaciones reales
del cambio, al dar oportunidad de aclarar y expresar sentimientos.

4. Responder cualquier pregunta o preocupacion. Estas acciones logran
la primera aceptacion.

5. Exponer y enfatizar comportamientos y métodos alternativos. Esta
etapa aclara expectativas.

3 Costello, Sheila J., “Managing Change in the Workplace”.
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6. Ganar conviccion con el cambio. Esta etapa asegura que el empleado
tiene la conviceion suficiente para adoptar ¢ implementar el cambio de
forma efectiva.

7. Confirmar planes de implementacion y establecer procedimientos de
seguimiento. Esta etapa esclarece ain mas las expectativas,
mediciones de avance en el proceso, y apoyo y recursos necesarios.

El desarrollo de una visién de transformacion con frecuencia exige que
quienes integran la coalicion conductora dediquen unos cuantos cientos de
horas a recopilar informacién, asimilarla, considerar alternativas y finalmente
tomar decisiones.

El aceptar una visién es un gran esfiterzo en si mismo desde el punto de
vista tanto intelectual como emocional, ya que la mente siempre generara un
sin nimero de interrogantes: ;Qué significard para m?, ;Para mis amigos?,
¢ Para la organizacion?, ;Cuales son las otras altemativas?, ;Alguna de las otras
opciones sera mejor?, Si voy a tener que operar de manera diferente, ;podré
hacerlo?, ;Me exigiran mas sacrificios en el proceso de alcanzar la visién?,
(Realmente creo lo que estoy escuchando sobre una direccion para el futuro?,
¢ O habra otros que estén jugando algun juego, quiza para mejorar su posicion
a expensas de mi persona?.

Uno de los principales motivos por los cuales la creacién de la vision
constituye un ejercicio tan desafiante radica en que quienes integran la
coalicion conductora se ven precisados a responder a todas estas interrogantes,
y eso significa la necesidad de utilizar mucho tiempo y de tener mucha
comunicacion. La tarea de convencer de manera intelectual y analitica es un
gran problema de por si y lo efectia un consultor en materia de estrategia y sin
embargo representa la minima parte del problema global; el ejercicio
emocional es mucho mas dificil ya que significa desprenderse de las
condiciones prevalecientes, para llegar a otras que generalmente implican
sacrificio, ademas de exigir confianza hacia los demas. Uno de tos errores mas
comunes que cometen las coaliciones conductoras consiste en creer que todo el
mundo tiene tan clara la visién como la tienen ellos, sin ponerse a considerar
que no solo ellos la desarrollaron si no que ademds llevan mucho mas tiempo
trabajando con ella y como resultado de esta percepcion errénea manejan la
informacién como si fuera rutinaria siendo que en un prineipio no lo es, de esta
forma la toda esta informacién se pierde rapidamente en el otvido.

Para lograr comunicar adecuadamente la vision es necesario realizar una
empresa gigantesca y muy cara, ya que al no tratarse de una comunicacion
rutinana, se¢ deben emplear gran cantidad de horas simplemente al trabajo de
comunicacion y estas tienen su valor, probablemente se necesiten unas 30
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horas por persona (considerando que se necesitaron 150 horas para generar la
vision y que se requiere el 20 por ciento de este tiempo para su comunicacion)
y estas hay que multiplicarlas por el nimero total de empleados si se desea
calcular las horas hombre y habra que multiplicar este valor por el costo de
estas si se quiere conocer ¢l costo de la comunicacion,

Los siguientes son los elementos clave para lograr que la comunicacion
sea efectiva;

e Sencillez: se debe eliminar por completo todo lenguaje técnico o

sectorial,

» Metifora, analogia y ejemplo: una imagen verbal vale mil palabras.

¢ Foros multiples: las reuniones concurnidas y las pequeiias, los
comunicados y periddicos intemnos, ia interaccion formal y la informal,
todos éstos son medios para difundir el mensaje.

¢ Repeticion: las ideas se arraigan mas profundamente después de haber
sido escuchadas un sinnimero de veces.

e Liderazgo a través del ejemplo: ¢l comportamiento de las personas
importantes que se observa como inconsistente con la visién aplasta
otras formas de comunicacion.

o Explicacién de aparentes inconsistencias: las inconsistencias gue son
ignoradas minan la credibilidad de cualquier comunicacion.

¢ Comunicacion bilateral: la comunicacion bilateral siempre es mds
poderosa que la unidireccional.

El lograr informar las cosas de manera simple y libre de tecnisismos o
lenguaje sectorial, puede permitir que la comunicacién sea mucho mas rapida
que si se habla de forma complicada. La comunicacion es optima cuando es
directa, simple y elegante.

El desafio que representa la comunicacion stmple y directa radica en una
gran claridad de pensamiento y mas que un poco de valor; resulta mucho mas
dificil ser claro y conciso que complicado y redundante.

Todas las profesiones desarrollan un vocabulario especializado, en parte
por necesidad cuando no existe ¢l lenguaje adecuado, y en parte como un
medio de distinguirse de los demas. La utilizacion de este lenguaje
especializado ayuda cuando se habla con compafieros de profesion, pero
resulta muy confuso cuando se habla con alguten que no pertenece a esta.

El uso de metaforas, analogias, ejemplos, simbolismos, etc. permite
expresar ideas complejas rapido y con pocas palabras, esto resulta
particularmente importante cuando se intenta comunicar una visién de cambio
a grupos de personas grandes o heterogéneos. Las palabras bien escogidas
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pueden hacer memorable un mensaje, inchiso si tiene este que competir con
cientos de comunicaciones para atraer fa atencién de la gente.

La vision usualmente se¢ comunica con optima efectividad cuando se
emplean muchos vehiculos diferentes: reuniones donde asisten grandes grupos,
comunicados, periddicos, carteles, platicas informativas de persona a persona.
Cuando el mismo mensaje llega a la gente de muchas direcciones diferentes,
hay mas oportunidad de que lo escuchen y lo recuerden, tanto intelectual como
emocionalmente. Asi pues, el canal A ayuda a dar respuesta a algunas
interrogantes de la gente, el canal B a otras, y asi sucesivamente.

Todo ser humano tiene un gran desorden mental y cualquier informacién
que recibe, tiene que luchar literalmente por atencion en contra de muchas
otras ideas, y si esto se suma a que resulta muy dificil que se esclarezcan todas
las interrogantes que se tienen en tan solo una exposicion, resulta comprensible
por que es tan importante la repeticion de todo mensaje que se desea que
trascienda.

“Todos los casos exitosos de cambios importantes parecen incluir
decenas de miles de comunicaciones que ayudan a los empleados a lidiar con
asuntos intelectuales y emocionales dificiles, Esto ocurre no porque el
departamento de relaciones publicas adopte la distribucion de la vision como
provecto. Esto ocurre porque docenas de gerentes, supervisores y ejecutivos
miran todas sus actividades cotidianas a través de la lente de la nueva vision.
Cuando la gente hace esto, facilmente puede encontrar innumerables formas
significativas de hablar acerca de la direccion del cambio, comunicaciones que
se pueden adaptar a la persona o grupo especifico con quien estd usted
hablando™ .

Muchas veces la comunicacion util se forma de pequefios espacios, una
frase aqui, un pérrafo alla, dos minutos en la mitad de una junta, cinco minutos
al término de una conversacion, tres referencias ripidas durante un discurso,
etc., y una cantidad masiva de este tipo de comunicacion util puede ayudar
mucho a ganarse tanto la parte intelectual como la emocional de la gente.

Cuando los cinco o cincuenta personajes mas importantes de una
organizacion, viven la vision de cambio en su forma cotidiana de actuar, los
empleados suelen comprender mejor que si se estuvieran publicando gran
cantidad de historias al respecto en el boletin informativo de la compaiiia. Con
frecuencia esto es denominado “liderazgo a través del ejemplo”. El concepto es
simple, las palabras valen poco, pero la acciones no. La gente escéptica tiende
a no creer solo en lo que se escucha, pero sera mas facil convenserlos con las

3 Kotter; John P_; “El Lider del Cambio™.
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acciones. De manera semejante el decir algo y comportarse de manera opuesta
logra rapidamente truncar la comunicacion en pro del cambio.

En resumen, nada es mas nocivo para comunicar la vision de cambio que
el que parte de sus principales representantes se comporten de forma
inconsistente con esta. El tratar de vender al personal una idea sin que los
directivos actien de forma concordante es muy dificil, de tal forma que en
ocasiones resulta {til el vigilar su comportamiento.

Aun asi existen ocasiones en que aunque algo parezca discordante con la
visién de cambio, no resulta sensato el dejarlo de hacer debido a alguna otra
causa de importancia, en estos casos el mejor curso a tomar es el de mencionar
de manera explicita y honesta la situacion al personal para lograr su
entendimiento y apoyo.

Es frecuente que los empleados mas escépticos incluso se burlen de este
tipo de comunicados y la situacion es realmente grave cuando la mayoria del
personal no creec en los directivos; sin embargo cuando los empleados
realmente desean creer en la empresa, estos realmente agradecen la honestidad
en las declaraciones y esto trae como resultado un incremento en la
credibilidad y la confianza, y su consecuente avance en la comunicacion.

En transformaciones exitosas, casi siempre se enfrentan de manera
explicita inconsistencias importantes en los mensajes que los empleados
reciben, no siempre resulta posible el eliminarlas, pero pueden se aclaradas si
se tratan de manera sencilla y honesta y es por esto que los ejecutivos que no
son suficientemente comunicativos no logran transformar sus empresas en
mejores competidores.

La comunicacion clara, simple, memorable, consistente, que se repite
con frecuencia por parte de multiples fuentes, ejemplificada a través del
comportamiento de los ejecutivos, ayuda enormemente; pero la mayor parte de
la gente, en especial los mejor preparados, aceptan las cosas solo después de
haberla analizado de manera profunda y después de haber logrado responder
todas sus interrogantes al respecto y esto significa el plantear muchas
preguntas, desafiar y argumentar, para lograr solucionar esto es necesario usar
comunicacion bidireccional y hacer participar a todo aquel que pueda y quiera
aportar algo. Una de las posibilidades de la retroalimentacién sin embargo es
que se encuentre que se esta siguiendo un rumbo equivocado, en cuyo caso
sera necesario rediseitar la vision de forma adecuada.



CAPITULO §: LA IMPLEMENTACION DEL CAMBIO.

2y
‘ li

S

1t



112

LA DELEGACION DE FACULTADES.

Las transformaciones esenciales de una organizacion requieren de
cambios en su estructura. Raras veces se pueden generar cambios de
importancia en el seno de una organizacion si no son muchas las personas que
contribuyen a esta y los empleados se negaran a comprometerse con el cambio
si es que se sienten incapacitados para realizarlo, o se sienten impotentes ante
las fuerzas internas de la organizacion, en esto radica la importancia de delegar
las facultades necesarias al personal durante el proceso de transformacion.

Después de haber allanado el camino al cambto rompiendo la inercia
existente al elevar la premura existente en la corporacién atacando la
complacencia; haber conformado una coalicién conductora del cambio con la
suficiente fuerza; haber generado una buena vision de cambio partiendo de los
objetivos de este y creando las estrategias necesarias para alcanzarla y haber
comunicado con la suficiente insistencia y claridad la vision al personal, se
llega el punto de iniciar el trabajo de implementacién del cambio en si mismo,
en esta etapa resulta indispensable delegar facultades ademds de
responsabilidades a una base amplia de gente.

En este punto hay que derribar las barreras existentes para la
instrumentaciéon de la vision, las principales barreras forman parte de la
maneras en la que a venido operando la organizacion misma v son: las
estructuras, las habilidades, los sistemas y los supervisores.
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Barreras que impiden que se faculte a los empleados

Las estructuras formales

dificultan el que ios empleados

puedan actuar.
Los jefes Los empteados La carencia de
desalientan las : comprenden la visién y las aptitudes
acciones orientadas » desean convertirla en necesarias socava
ainstrumentar la realidad, pero estdn la accién.
nueva visién, atrapados.

Les dreas de personal y sistamas
de informacidn dificultan o que
los empleadoes puedan actuar.

55

Durante las primeras etapas las estructura organizacional no representa
una gran barrera en ¢l proceso de transformacion pero Hegando al punto del
inicio de la ejecucion del cambio, la estructura organizacional realmente mina
los esfuerzos al restar facultades al personal, en el caso del manejo de una
vision orientada al cliente, la organizacion fragmenta los recursos y la
responsabilidad en cuanto a productos y servicios; en el caso de visiones que
otorgan mayor responsabilidad a los empleados, los niveles de mando
intermedios, inventan excusas y critican a los empleados; cuando se busca
aumentar la productividad para bajar los costos, la gran cantidad de personas
laborando en las oficinas corporativas resulta muy costosa y ademas estos
constantemente inician procedimientos y programas caros, cuando se desea
acelerar todo, los grupos independientes no se comunican entre si y en
consecuencia retardan todo el proceso, etc.

Resulta critico el eliminar las barreras organizacionales con oportunidad,
porque de no ser asi, los empleados al sentirse limitados en su accionar se
llegan a sentir frustrados y cansados; y ain cuando se logren eliminar las

* Kotter: John P.: “El Lider del Cambio™.



114

barreras posteriormente, la energia se habra perdido v el proceso de cambio
habra terminado. '

En ocasiones la gente se acostumbra hasta tal punto a un disedo
organizacional bésico, tal vez porque se a empleado durante décadas, que se
ciega ante las alternativas. Hay otras veces en que la gente a invertido tanto en
una estructura, desde el punto de vista de lealtades personales v experiencia
funcional, que siente temor de las potenciales consecuencias en su carrera
prefesional. Otras veces los gerentes de alto nivel saben que se requiere una
reestructuracién pero simplemente no desean lidiar con los mandos intermedios
0 con sus propios compafieros. Pero lo que sucede con més frecuencia es que
los cimientos para el cambio no se han establecido con la finneza necesaria.
Los mandos intermedios se resisten con gran facilidad si no perciben la
suficiente premura, cuando no observan que los altos directivos integran un
equipo dedicado, cuando no consideran que la vision en pro del cambio sea
sensata, 0 cuando no sienten que otros creen en esa vision.

Hoy en dia se observa con frecuencia que en esfuerzos de cambio de
gran envergadura, se proporciona capacitacion pero no la necesaria, o no la
adecuada, se da a destiempo; se espera que la gente olvide habitos de muchos
afios o décadas con tan solo unos cinco dias de educacion; se enseian
aptitudes técnicas, pero no se imparten las habilidades o actitudes sociales que
requieren para obtener resultados reales. En ocasiones, la gente asiste a cursos
antes de comenzar en su nuevo puesto, pero ne se le da el seguimiento para
que pueda sortear los problemas que se le presenten en el desempeiio de ese
cargo.

Existen dos razones principales para que se caiga en esta trampa,
primera, las personas a cargo del plan se acostumbran a reflexionar en el nuevo
comportamiento, las nuevas habilidades necesarias y las aptitudes que se van a
requernir cuando inicien las transformaciones importantes, pero no se da tiempo
a pensar en la capacitacion necesarta para ayudar a la gente aprender estos
nuevos comportamientos, habilidades y aptitudes; el segundo en otras
ocasiones si se identifica lo que se necesita pero al ver su costo, tanto
monetario como en tiempo se deja de lado.

Muchas veces la capacitacion concerniente a aptitudes es tan importante
como aquella en materia de habilidades, pues regularmente la gente a niveles
no gerenciales a aprendido a lo largo de su vida profesional a no tomar
mayores responsabilidades y no se puede pretender que las ejerzan solo porque
se les delegan facuitades en un momento dado; algunos sencillamente no lo
creen, otros pensaran que se trata de algun truco para explotarlos v otros tanto
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se sentiran incapaces de ejercer; se requiere de nuevas experiencias para borrar
este tipo de creencias y esto solo es posible lograrlo por medio de capacitacion.

Sin embargo no resulta indispensable el gasto de cuantiosas cantidades
de dinero para dar esta educacidn para lograr efectuar una transformacién de
gran envergadura, ya que no siempre se requiere ensefiar nuevas habilidades,
comportamientos o aptitudes a mucha gente y en otros casos el disefio de
experiencias educativas ingeniosas puede tener el impacto suficiente y ademas
siempre hay que enfocar correctamente la capacitacion ya que se corre el
riesgo de nulificar la creatividad de la gente si resulta ser algo impositivo.

Durante la primera mitad de un esfuerzo de transformacion resulta
imposible modificarlo todo debido a las restricciones de tiempo, energia y
dinero, atin si se aprecia que es necesario, por gjemplo, resulta sumamente
dificil eliminar por completo las barreras originadas por la cultura
organizacional hasta el final del proceso de transformacion y hasta que las
mejoras del proyecto sean ostensibles. Los sistemas pueden ser alterados con
mayor facilidad pero no se pueden erradicar todas las inconsistencias hasta las
mas pequefias. La coalicion conductora raras veces cuenta con el impulso o
poder para lograr un gran cambio antes de haber establecido algunas ganancias
sélidas a corto plazo. Pero si los grandes incentivos y procesos firmemente
arraigados se encuentran reflidos con la nueva vision, resulta indispensable el
enfrentarlos de forma directa. El hecho de evadir este asunto le resta facultades
a los empleados, y corre el riesgo de minar ia transformaciéon.

Ante la presencia de supervisores que cotidianamente entorpecen el
desarrollo del proceso de cambio al limitar a sus subordinados, lo mas
recomendable suele ser el dialogo honesto y hacerles notar que se les necesita
y que se cuenta con ellos, asi como hacerles notar que se les desea apoyar si
alguna persona lo requiere; pero en situaciones desesperadas llega a haber
casos donde se tiene que sustituir al supervisor, esto se descubre a partir del
didlogo, asi como si se siente obstaculizado, caso en el cual se debe encontrar
una solucion. Partiendo también del didlogo se descubre st la persona en
cuestion desea cooperar pero no se siente segura de lograrlo caso en el que las
expectativas y los plazos pueden sacar a relucir con el tiempo que su
reemplazo es necesario y de esta forma puede que sea menos conflictivo. De
dialogo honesto debe surgir la solucion a este tipo de problemas, sin dejar que
pasen y que exploten en situaciones menos propicias.

En resumen si se desea delegar facultades para llevar a cabo el cambio
un método puede ser el siguiente:
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1. Comunicar una visiéon sensata a los empleados: si los empleados
cuentan con un sentido de propoésito compartido, resultard mas
sencillo iniciar acciones para lograr dicho proposito.

2. Hacer que las estructuras sean compatibles con la vision: las
estructuras que no estan alineadas obstaculizan las acciones
necesarias.

3. Proporcionar la capacitacion que los empleados requieren: sin las
habilidades y actitudes correctas, los empleados no se siente
facultados.

4. Alinear los sistemas de informacion y los recursos humanos con la
viston: los sistemas que no estan alineados también obstaculizan las
acciones necesarias.

5. Confrontar a los supervisores que socavan el cambio necesario: no
hay como un mal jefe para restarle facultades a una persona.
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LA GENERACION DE LOGROS A CORTO PLAZO.

Toda transformacién de gran envergadura toma mucho tiempo. Los
creyentes fervientes en el proyecto con frecuencia se mantienen por el rumbo
elegido sin importar lo que pase, pero la mayor parte del personal espera ver
evidencias convincentes de que todo el esfuerzo realmente esta redituando y
todos aquellos escépticos a la visidn, tienen normas ain mas elevadas, desean
ver datos fehacientes que indiquen que los cambios estin dando resultados
positivos v que el proceso no estd absorbiendo tal cantidad de recursos en el
corto plazo que pueda peligrar la organizacion.

Llevar a cabo un esfuerzo de transformacion sin prestar atencion a los
logros a corto plazo es excesivamente riesgoso, €n 0casiones se corre con tanta
suerte que estos resultados se presentan por si solos, sin buscarlo, pero en la
mayor parte de los casos esto no se da asi, trayendo como resultado la
frustracion y el retomo de la complacencia.

Los resultados a corto plazo programados con el fin de mostrar que el
proyecto esta funcionando correctamente, tienen que ser claros a la vista de
todo el personal, los resultados sutiles no sirven para nada, ni tampoco las
aproximaciones.

Realizar una buena junta no califica como la clase de logro inequivoco
que se requiere, como tampoco sirve el lograr que dos personas dejen de
pelear, o producir un nuevo disefio que le parezca maravilloso al gerente de
ingenieria, o repartir 5000 copias de la nueva vision por toda la compailia.
Cualquiera de estas acciones resulta muy importante, pero ninguna es un buen
ejemplo de logro a corto plazo; un buen logro a corto plazo debe tener cuando
menos estas tres caracteristicas:

1, Es visible; un gran nimero de personas pueden ver por si mismas que

el resultado es real y no ficticio.

2. Es inequivoco; no cabe la menor duda de lo que se trata.

3. Esta claramente relacionado con ¢l esfuerzo de cambio.

Cuando un esfuerzo de reingenieria promete que las primeras
reducciones de costos se producirin en doce meses y sucede lo que se
pronostica, eso constituye un logro. Cuando en los inicios de una
reorganizacion se reduce la primera etapa del ciclo de desarrollo de nuevos
productos de diez meses a tres, eso constituye un logro. Cuando ia asimilacion
inicial de una adquisicion se maneja de manera tan adecuada que alguna
revista importante del ramo escribe un articulo elogioso, eso constituye un
logro.
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En compailias o unidades de empresas pequeiias, los primeros resultados
de un proceso de cambio en términos generales debe de presentarse en medio
afio, mientras que en el caso de organizaciones de mavor envergadura, se desea
percibir resultados en mas o menos dieciocho meses. Independientemente del
tamafio de la agrupacion, esto significa que muy probablemente se deban
empezar a percibir los pnmeros resultados del cambio antes que se hayan
logrado pasar las primeras etapas por completo.

La importancia de los logros a corto plazo radica en cuando menos los
seis siguientes puntos:

1. Proporcionan evidencias en el sentido de que los sacrificios valen la
pena: los logros contribuyen de manera importante a justificar los
costos que implican a corto plazo.

2. Recompensan a los agentes del cambio alabando su trabajo: después
de haber trabajado arduamente, la retroalimentacién positiva eleva la
moral y la motivacion.

3. Contribuyen a afinar la vision y las estrategias: los logros a corto
plazo proporcionan a la coalicion conductora datos concretos sobre la
viabilidad de sus ideas. |

4. Debilitan la posicion de los escépticos y los que se resisten al cambio
en favor de sus intereses propios: Las mejorias claras en cuanto a
desempeiio dificuitan el que la gente obstaculice las transformaciones
necesarias.

5. Contribuyen a que los jefes continien apoyando el proyvecto: quienes
se encuentran en los niveles mas altos de la jerarquia cuentan con
evidencias de que la transformacion marcha de acuerdo con lo
planeado.

6. Intensifica el impetu entre la gente: convierte a los neutrales en
partidarios, a los partidarios renuentes en colaboradores activos, etc.
Aunque hay ocasiones en las que las transformaciones se salen de cauce
porque la gente sencillamente no aprecia la funcion que tienen las mejorias
rapidas en cuanto a desempefio en un esfuerzo de cambio, es mas frecuente
que el esfuerzo se vea minado porque los gerentes no planifican de manera

sistemética la generacién de logros a corto plazo.

Los logros a corto plazo, rara vez se producen como resultado de la
suerte o probabilidad, aquellos que efectian un cambio fundamental no deben
quedarse esperando que se presenten solos, sino que deben planificar las
ganancias a corto plazo, organizar todo de acuerdo a este plan y ponerlo en
marcha para que las cosas sucedan. El punto radica en asegurarse de que haya.
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resultados visibles que le brinden credibilidad al esfuerzo en pro de la
transformacion.

“Un renombrado ejecutivo manifesté lo sigmente: la labor del cuerpo
directivo consiste en ganar en corto plazo a la vez que garantizar que se
encontraré en una posicion mas firme para triunfar en el futuro™ .

Sin una administracion competente, las elecciones tacticas son vanas o
se instrumentan de forma deficiente; las adquisiciones se efectian mdas bien
con base en sensaciones que en el funcionamiento racional de la vision y no se
ordenan de forma adecuada la serie acontecimientos, por ejemplo no se sabria
si se reestructura este afio o el siguiente de acuerdo con el avance logrado en
pro de la calidad. '

Determinar logros a corto plazo durante un esfuerzo de transformacion
efectivamente aumenta la presion sobre la gente, pero se ha observado con
mucha frecuencia que la presion a corto plazo puede constituir una forma util
de mantener el sentido de premura y esto es muy importante ya que al
transcurrir uno o dos afios del inicio de una transformacion fundamental sin
que se vislumbre su terminacion, es natural que el personal tienda a aflojar el
paso. Tan pronto como disminuye el nivel de premura, se vuelve mas dificil
lograr cualquier cosa, incluso las tareas que solian terminarse en un mes
pueden llegar a requerir el triple de tiempo o mas.

También existen situaciones donde 1a presion no genera premura sino
tension y cansancio. En los esfuerzos exitosos en pro del cambio, los
gjecutivos vinculan la presion con la premura a través de la expansion
constante de la vision y las estrategias. El vincular comunicacion constante
donde se mencionen los logros en conjunto con los siguientes objetivos, le
imprime un significado al trabajo arduo y sirve para estimular a la gente. Una
vez transcurridos entre doce, y treinta y seis meses de haber iniciado un
esfuerzo de cambio fundamental, los fatigados empleados a menudo necesitan
una motivacion renovada.

No se debe confundir logros a corto plazo con artilugios a corto plazo ya
que estos ultimos pueden causar problemas en el futuro y solo pueden ser
encubiertos con otros artilugios. Parte del riesgo puede ser eliminado si la
coalicion conductora completa analiza el uso de estos métodos y llegan a un
acuerdo referente a su utilizacion, pero aun asi rara vez proporcionan el
sustento necesario para apoyar las etapas de transformacion venideras,
mientras que los logros tegitimos si pueden hacerlo.

*$ K otter; John P “E! Lider del Cambio™.
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“Seleccionar y presupuestar de manera sistematica objetivos, elaborar
planes para alcanzar esos objetivos, organizarse para ponerlos en practica y
controlar el proceso para que no se salga de su cauce... ésa es la esencia de la
administracion. Si tenemos esto en mente, nos resultara facil percatamos de
que la necestdad de generar logros a corto plazo en un esfuerzo exitoso en pro
del cambio demuestra un importante principio: la transformacion no es un
proceso que implique tan solo liderazgo; la buena administracion también es

esencial. Se requiere un equilibrio entre los dos™’ .

La relacion entre liderazgo, administracion, resultados a
corto plazo y transformacién exitosa.

++

Los esfuerzos de
transfomacién pueden tener | Todos los esfuerzos de

éxito durante un iempo, pero  |transformacion de gran éxito
con frecuencia fracasan combinan un buen liderazgo
cuando los resultados a corto | con una buena administracién,
plazo se vuelven erraticas.

Liderazgo +
Los resuitados a corto plaze

son factbles, especialmente a
fravés de recortes de costos, y
fusiones y adquisiciones.

Los esfuerzos en pro de ta Fero hay problemas para dar
transformacion no progresan. [inicio a tos programas de
transformacién reales, y raras
veces se logra una
transfermacién fundamental a
largo plazo.

Administracion
58

Definitivamente, sin un liderazgo firme v competente por parte de
muchas personas, las reestructuras, las transformaciones y los cambios

¥ Kotter; John P.: “El Lider del Cambio™.
%8 Kotter, John P.; “El Lider de! Cambio™.
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culturales no se lievan a cabo de manera adecuada, o sencillamente no se dan,
pero existen otros factores que intervienen en todo esto, la reestructuracion
usualmente requiere experiencia financiera, la reingenieria exige conocimiento
técnico, las adquisiciones demandan percepcidn estratégica. Y el proceso en
todos los proyectos de cambio fundamentales debe ser administrado para evitar
que la operacion se salga de su cauce o se desbarranque por completo.

Hasta cierto punto todo Io que se ha hecho hasta el momento sirve
principalmente para generar el impetu necesario para romper todas las barreras
y resistencias existentes en toda organizacion, si no se lleva a cabo algo, se
ponen en riesgo todos los esfuerzos realizados, en organizaciones donde estas
barreras han existido por mucho tiempo, estas se encuentran muy consolidadas
y resulta muy dificil sortearlas.



LA GENERACION DE MAS CAMBIOS.

Las transformaciones profundas toman mucho tiempo, espectalmente en
las grandes corporaciones. Son muchas las fuerzas que pueden frenar el
proceso a un paso de la meta: rotacion de agentes de cambio importantes,
agotamiento puro por parte de los lideres, mala suerte, en estas circunstancias,
los logros a corto plazo resultan esenciales para que el impetu siga
intensificandose, pero la celebracion de dichos logros puede resultar letal si se
pierde la premura. Cuando hay mucha complacencia, las fuerzas de la tradicion
pueden volver a imperar en el ambiente con sorprendente fuerza y rapidez. La
resistencia irracional y politica jamas se disipan por completo.

“Las consecuencias de un error pueden ser excesivamente graves.
Después de observar docenas de esfuerzos de cambio fundamental en la altima
década, confio en una regla esencial: siempre que uno afloja el paso antes de
concluir la tarea, se puede perder el impetu critico, lo cual dard lugar a un
retroceso. Las practicas modificadas pueden ser por demas fragiles mientras
alcanzan un nuevo equilibrio y se arraiga en la cultura. Tres aflos de trabajo
pueden verse arruinados con asombrosa facilidad. Una vez que se inicia el
retroceso, volver a generar fmpetu puede resultar una tarea interminable, algo
asi como pedirle a la gente que se lance frente a una gigantesca roca que ha
empezado a correr colina abajo. Unicamente los mas fervientes partidarios del
cambio aceptarian una peticion asi”™ .

Todas las organizaciones estan compuestas de partes interdependientes.
Lo que sucede en el departamento de ventas tiene algiin efecto sobre el de
manufactura. Sin embargo, el grado de esta interdependencia puede variar
enormemente de organizacion a organizacion dependiendo de una infinidad de
factores, de los cuales el que mas importancia cobra es la competividad del
ambito de los negocios.

En ambito estable y préspero que prevalecié hasta hace unas cuantas
décadas, las organizaciones no necesitaron realmente de grandes
interdependencias. Sin embargo hoy en dia, v en el futuro cercano, dada la
gran competividad existente las organizaciones tendran que ser mas rapidas,
menos costosas y mas concentradas en el cliente; como consecuencia de esto
la interdependencia intena se ha incrementado grandemente, se estan
reduciendo drasticamente los inventarios, las diversas partes de las plantas se
tienen que coordinar con mayor precision; debido a la presién imperante para

% Kotter; John P_; “E! Lider del Cambio™.
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lanzar nuevos proyectos con mayor rapidez, los elementos de desarrollo de
productos requieren una integracion mas estrecha, y asi sucesivamente. Estas
nuevas interconexiones complican extraordinariamente los esfuerzos de
transformacion.

Dado que es poca la gente que crecidé aprendiendo como efectuar
cambios profundos en sistemas interdependientes. Eso, a su vez, hace que el
desafio que enfrentan las organizaciones de hoy sea mas dificil.

Debido a que no se cuenta realmente Con experiencia previa mayor en
estas circunstancias, es frecuente que se omita un hecho crucial: que para
transformar ambitos altamente interdependientes resulta excesivamente dificil
porque se tiene que modificar casi todo, debido a las interconexiones
existentes, es raro que se logre mover un solo elemento, muchas veces hay que
mover docenas, o cientos, o incluso miles, lo cual resulta dificil y requiere de
mucho tiempo, razén por la cual una tarea de esta magnitud no puede ser
efectuada por una cuantas personas.

Los agentes de cambio experimentados saben como manejar su
impaciencia. En esta situacion, poco después de iniciar su labor en cuanto a la
complacencia respecto de los clientes, es probable que den los primeros pasos
para integrar un equipo para dirigir el proyecto. Si el sentido de premura se
encuentra por los suelos, ni siquiera eso serd posible, pues nadie se ofrecera a
participar. De modo que tal vez empiecen a tratar de esclarecer la vision del
nuevo espacio de 1a oficina, sin que reducir la complacencia deje de constituir
su prioridad.

Cuando se desea hacer una serie de ajustes en un lugar de trabajo nuevo,
es probable que se descubran que algunos de estos asuntos deben manejarse
por medio de una secuencia dada y no de la forma arbitraria que se habia
pensado en un principio; en esta situacion resulta indispensable programar
también algunos logros a corto plazo para mantener el estado animico de la
gente que lo rodea. Incluso si los cambios no son demasiado profundos, es
probable encontrar gente que se pregunte si todo esto realmente vale la pena,
se puede pensar que aunque existen algunos problemas ya detectados, estos no
son tan profundos como para que sea necesario modificarios, mds st se piensa
que el costo puede resultar mayor que el problema mismo o que este es vanal,
El efecto neto sera que se efectiien mas transformaciones de las que se habian
planeado en un principio, el esfuerzo completo se tomara mas tiempo y energia
de lo esperado inicialmente. Pero ventajosamente, después de haber logrado el
objetivo se tendra mejor posicion para lograr algo semejante en un futuro, se
habran desconectado interrelaciones inutiles que existian.
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Resulta muy dificit en un principio comprender el sentido completo de
todos los cambios que se requieren en un proceso de transformacion, los pasos
‘de calentamiento toman una cantidad increible de tiempo y energia, con el
tiempo se van presentando muchas acciones en una seric de proyectos y
conforme el tiempo pasa la magnitud del esfuerzo cada vez se vuelve mas caro
y cualquiera se puede sentir tentado a abandonar el esfuerzo. Si se mantiene el
camino, el tiempo total que e! esfuerzo implica sera sumamente prolongado.

Es probable que la primera mejoria importante en el desempefio se
produzca mucho antes de llegar a la mitad del camino. Aunque algunas
personas van a querer renunciar en este punto, en las transformaciones exitosas
la coalicién conductora se vale de la credibilidad que le otorga el logro a corto
plazo para impulsar el esfuerzo con mayor rapidez, emprendiendo mayor
nimero de proyectos, o proyectos mas ambiciosos, la reestructuracion que se
evitd al principio debido a la resistencia, se emprende finalmente, asi como
todos los proyectos se tuvo que postergar, la credibilidad que se logra mediante
el uso correcto de logros a corto plazo debe ser capitalizada a esta altura del
camino de la transformacién, en la cual se cuenta con mucho mayor
cooperacion y entendimiento de todos los sectores de la organizacién. Es en
este momento también cuando se descubre que se necesita modificar algunos
de los programas que se han venido trabajando junto con la transformacion
como muchas veces pasa con la capacitacion, sistemas de informacién,
aumentar o reducir personal e introducir sistemas nuevos para la evaluacién de
desempefio y evidentemente también se encuentran muchisimos elementos
interdependientes y que requieren de accion.

Es frecuente que la gente educada en posiciones gerenciales durante las
décadas de gran estabilidad o cambio lento, no alcance a imaginar como
pueden coexistir simultaneamente diez o veinte proyectos de cambio, pero esto
precisamente es lo que sucede en este punto de la transformacion esencial
organizacional.

Como resulta imposible para los ejecutivos el poder manejar veinte
proyectos de cambio simultineos, estos se dedican a dirigir el esfuerzo global y
delegan en sus subordinados el trabajo administrativo principal y también el
liderazgo de actividades especificas.

Existen dos conjuntos de motivos por los cuales fracasa el proceso si se
maneja de la forma que se aprendi6 a administrar negocios hace unas décadas
(en el contexto de un sistema de casi estabilidad o cambio sumamente lento),
primero, el enfoque administrativo de aquel entonces solia ser demasiado
centralizado para manejar veinte complejos proyectos de cambio, si unos
cuantos altos directivos pretenden participar en todos los detalles, como solia
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ser practica por aquel tiempo, todo se vuelve sumamente lento; segundo, sin la
vision conductora y la alineacion que inicamente puede brindar el liderazgo,
fas personas que estan a cargo de cada uno de los proyectos acaban por dedicar
horas interminables a coordinar sus esfuerzos para no obstaculizarse
continuamente unos a otros.

El poner en marcha veinte proyectos de cambio simultineamente es una
tarea posible si 1) los directivos se enfocan principalmente en tareas de
liderazgo global y 2) los ejecutivos de alto nivel delegan responsabilidad de la
administracion y liderazgo mas detallado a los niveles bajos de la orgamizacion,
bajo este enfoque no se cuenta con diez o cien sino con todo o casi todo el
personal de la corporacion dispuesto a colaborar con los veinte proyectos; lo
mas importante, el hderazgo que proporcionan los altos directivos contribuye a
proporcionarle a otras personas la informacion que requiere para coordinar sus
actividades sin planeacion y juntas interminables.

Un buen liderazgo de la cumbre ayuda a todo el mundo a comprender el
panorama completo, la visién y las estrategias globales, y 1a forma en la que
cada proyecto cabe en conjunto, en este caso, las personas que trabajan en
actividades diferentes tiene e! mismo objetivo a largo plazo sin necesidad de
reunirse con frecuencia, también son capaces de anticipar en que puntos se
podrian generar conflictos con otros proyectos, donde deben ubicarse las
prioridades a la luz de la vision global, y qué tienen que hacer para lograr que
la compailia siga avanzando; en este marco, los conflictos se manejan en
niveles mds bajos de la organizacién por personas que cuentan con el tiempo y
la informacién pertinente; con un buen liderazgo de la cumbre, estos gerentes
de niveles bajos también estardn comprometidos con la transformacion global,
y por ende haran lo correcto con un minimo de absurdos politicos.

Como consecuencia de las dificultades que oponen las interconexiones
al cambio, es natural, que la gente se empiece a plantear preguntas referentes a
la verdadera pertinencia de dichas interrelaciones, la verdadera utilidad de
algin informe dado, si es que el departamento de finanzas realmente requiere
cierta informacién o no es asi, o si se requiere con tanta frecuencia y otras
preguntas semejantes. Habitualmente se incrementa este tipo de interrogantes
cuando la gente se siente molesta ante la dificultad de generar el cambio
necesario en sistemas altamente interdependientes; si se canalizan de forma
adecuada, estas interrogantes pueden ser de gran utilidad ya que todas las
organizaciones cuentan con ciertas interdependencias Innecesarias que son
producto mas de su historia que de su situacion actual. Ei deshacerse de todos
estos mecanismos historicos, da lugar a un agenda de cambio todavia mas
larga, cosa que no resulta del agrado de nadie en una organizacion agotada,
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pero puede en ultima instancia facilitar en mucho el proceso de transformacion,
asi como allanar el camino a los cambios venideros.

Como toda transformacion profunda en sistemas altamente
interrrelacionados - con  frecuencia significa cambiarlo casi todo, la
transformacién de un negocio puede tornarse en un ejercicio de gran magnitud
que se terminard en ailos, en vez de en meses como en muchas ocasiones se
pudiera apreciar a primera vista. En un caso extremo, esta etapa del proceso
puede llegar a durar décadas y puede requerir del trabajo de cientos o incluso
miles de personas.

En resumen las caracteristicas esenciales de esta etapa en el proceso de
transformacion profunda organizacional deben ser las siguientes:

1. M4s cambio, no menos: la coalicion conductora se vale de la
credibilidad que le otorgan los logros a corto plazo para emprender
otros de mayor magnitud.

2. Mas ayuda: se consigue la colaboracién de mas personas, éstas son
promovidas y se les desarrolla para que colaboren en todos los
cambios.

3. Liderazgo por parte del cuerpo directivo: los altos directivos se
concentran en preservar la claridad del objetivo compartido para el
esfuerzo global y en mantener la premura en niveles elevados.

4. Administracion de proyectos y liderazgo de los niveles bajos: los
niveles bajos de la jerarquia brindan el liderazgo para proyectos
especificos y administran dichos proyectos.

5. Disminucion de interdependencias innecesarias: para facilitar el
cambio tanto a corto como a largo plazo, los admunistradores
identifican interdependencias innecesarias y las eliminan.
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CAPITULO 6: LA CONSOLIDACION DEL CAMBIO.
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LA CULTURA CORPORATIVA.

La gente es muy sensible a los mensajes; lo que regularmente se desea
resaltar son mensajes provenientes del sistema de resultados. Sin embargo los
que destacan cuando se desea recompensar algo al interior de la empresas son
aquellos provenientes del sistema de personal. Y los mensajes mas fuertemente
percibidos por la gente, son aquellos que le dictan lo que es “adecuado”,
provienen del conjunto de normas y costumbres de la empresa (y son cast
invisibles).

La palabra cultura se refiere a un grupo de normas de comportamiento y
valores que se comparten y caracterizan a un grupo especifico de personas.
Estas formas de comportamiento regulan la forma cotidiana de actuar de dicho
grupo de personas al resultar muy comunes o persistentes y que prevalecen
porque los integrantes del mismo tienden a comportarse en forma que imparten
estas précticas a los nuevos miembros, recompensando a quienes se adaptan al
grupo y sancionando a los que no lo hacen. Los valores compartidos
constituyen intereses y objetivos compartidos por la mayoria de las personas
que componen un grupo, y tienden a normar el comportamiento del grupo y a
prevalecer a lo largo del tiempo, incluso cuando los integrantes de! grupo han
cambiado.

“Los valores aglutinan todas las cosas que son importantes para
nosotros. Estos son los profundamente arraigados standares persuasivos, que
influencian cada aspecto de nuestras vidas: nuestros juicios morales, nuestras
respuestas a otras personas, nuestros cometidos personales y metas
organizacionales. Sin embargo, silenciosamente, los valores marcan la
direccion de cientos de decisiones tomadas en todos los mniveles de la
organizacién diariamente. Aquellas opciones que van en contra de los sistemas
de valores de la compafiia rara vez son tomados en cuenta. Los valores
constituyen nuestra linea de flotacion.” ©

Los valores compartidos forman los cimientos de las relaciones laborales
genuinas. Cuando los valores individuales, grupales y organizacionales entran
en sincronia, se genera una tremenda energia. Cuando el cometido, el
entusiasmo y la direccion son intensificados se puede lograr que la gente
realmente se interese en su trabajo. Los valores compartidos son la guia que
permite a la gente actuar con relativa independencia e interdependencia. Los
empleados son mas leales si sienten que sus valores y aquellos de la compaiiia

%K ouzes y Posner, “The Leadership Challenge”
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estan alineados. Los valores compartidos pueden ayudar a mejorar la calidad y
exactitud de la comunicacion, asi como a integrar el proceso de toma de
decisiones cuando la gente siente que forma parte del mismo equipo.

La cultura corporativa es caracteristica de empresas de gran tamailo,
donde se presentan este tipo de fuerzas sociales que afectan a todo el mundo, y
otras que son caracteristicas de subunidades (como departamentos, plantas de
produccion, sucursales, etc.). Independientemente del nivel o la ubicacién, la
cultura es importante porque puede influir de manera poderosa sobre el
comportamiento humano, porque puede resultar dificil de modificar, y porque
su virtual invisibilidad dificulta enfrentarla de forma directa. Por lo general
resulta mas dificil modificar los valores compartidos, que son menos aparentes
aunque estan mas profundamente arraigados en la cultura, que las normas de
comportamiento.

CULTURA CORPORATIVA.

NCRMAS DE
COMPORTAMIENTO.

VALORES
COMPARTIDOS.

/
< VISIBILIDAD. !

T

i DIFICULTAD DE CAMBIO. ==
T
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La cultura corporativa es muy poderosa debido principalmente a los tres
siguientes motivos:

1. Porque los individuos estan muy bien seleccionados y adoctrinados.

2. Porque !a cultura se afirma a través de las acciones de cientos o

incluso miles de personas.

3. Porque todo esto ocurre sin que exista una intencion consciente, y por

ello resulta dificil desafiar e incluso discutir el hecho.

“Los consultores, los representantes de ventas del ramo industrial, y
otras personas que observan de cerca y en forma regular a las empresas sin ser
empleados de ellas saben bien hasta que grado la cultura opera ajena a la
consciencia de la gente, incluso aspectos visiblemente inusuales de una
cultura™’ .

“Se a contado demasiadas veces esta hlstona para que sea mentira. Un
presidente, después de acudir a una reunién en la que se habfa hablado de la
cultura empresarial, se volvié hacia su vicepresidente y le dijo : jesto de la
cultura es estupendo!, quiero una para el lunes. La triste realldad es que el
presidente ya tenia una, aunque puede que no fuese la que queria.”®

Los logros de! pasado en el presente se convierten en una fuente
importante de resistencia cultural al cambio al sobrevaluar las polizas y
actitudes que acompafiaron estos logros, provocando una gran estabilidad en lo
que a cultura corporativa se refiere. Con el tiempo estas actitudes se encaman
con mayor fuerza en el seno del sistema de creencias, tradiciones, tabiis,
hébitos, costumbres e inhibiciones mismas que constituyen la cultura de una
firma particular, y estas no pueden ser cambiadas facilmente, llegando a ser
considerado en muchas ocasiones el simple intento de cambio a este nivel un
ataque a la organizacién misma.

Desde el punto de vista de la cultura corporativa es sumamente rare que
se de la presién interna suficiente para producir un cambio en alguna direccion,
ya que esta presion generalmente es vista como una forma de insatisfaccion
con la dirigencia de la empresa. Queda sobrentendido que para que un cambio
se de en forma de evolucién mas que de revolucidn, este debe ser no solo
tolerado sino directamente orquestado por la propia dirigencia de la empresa.

La cultura corporativa tiende a obscurecer la necesidad de cambio hasta
que la organizacién en conjunto la acepta; pero cuando la necesidad llega a ser
tan obvia que toda la organizacion es capaz de reconocerla, la ventaja
competitiva, flexibilidad y rapidez ya se han perdido.

 Kotter; John P.; “El Lider del Cambio”.
&2 Belasco; Aparicio; “Ensefiar a Bailar af Elefante.”
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“Por lo tanto hay al menos tres requerimientos principales para superar a
la competencia. El primero es concebir y hacer explicita una estrategia
superior. El segundo es emplear el liderazgo necesario para superar todos los
obstaculos al cambio. El tercero, y regularmente critico, es proveer ¢l necesario
liderazgo cuando la organizacién completa se opondria ordinariamente a los
cambios necesarios.”®

Debido a que la cultura corporativa ejerce una influencia tan importante,
las nuevas practicas generadas durante el largo proceso de transformacion
fundamental, deben quedar arraigadas de alguna manera en ella; de no ser asi,
pueden llegar a ser sumamente fragiles y verse sujetas a regresion.

La cuestion esencial es, ;se tiene una cultura corporativa que permita el
uso de la visién de cambio?. Las costumbres erréneas pueden sabotear los
esfuerzos por implementar una vision.

La cultura corporativa puede ser factor del éxito o fracaso de la empresa
en las siguientes formas:

e La cultura corporativa tiene un impacto significativo en el rendimiento

a largo plazo de la compafiia. Se a visto que empresas con culturas
enfocadas hacia los componentes clave de la administracion {clientes,
acciones, empleados) y el liderazgo de los directivos superan en todos
los rubros por amplio margen a otras compailias que no cuentan con
esta clase de cultura corporativa.

¢ Todo tiende a indicar que la cultura corporativa sera un factor ain
mas importante en el éxito o fracaso de las empresas en la préxima
década. Las culturas corporativas cuya tendencia es la de disminuir el
desempeilo de su organizacion, impactan de forma negativa las
finanzas por muchas razones, la mas importante de estas es su
tendencia a inhabilitar a la firma cuando esta requiere de adaptarse
estratégicamente o tacticamente. En un mundo donde los cambios se
estan sucediendo en un ritmo cada vez mds elevado, es 16gico predecir
que si una cultura es inflexible, resultard ain mas costosa para su
empresa.

e Cuando una empresa esta funcionando bien por muchos afios,
comunmente su cultura corporativa se modifica lentamente rumbo a la
disfuncion, volviéndose inhibidora del cambio e incluso propiciadora
de comportamientos inadecuados. Una vez que se ha dado esto,
resulta extremadamente dificil modificarlo ya que esta cultura es
invisible para la gente involucrada.

© Henderson, Bruce, “Henderson on Corporate Strategy”
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e Aun cuando es muy dificil modificar culturas corporativas, estas
pueden ser transformadas con una orientacion hacia ¢l incremento del
rendimiento. Para lograr esto se necesita liderazgo y no solo buena
administracion, una muy buena vision (realista) que represente el tipo
de cultura deseado, misma que es dificil de encontrar tanto en la
industria como en la literatura.
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EL ARRAIGO DE NUEVOS ENFOQUES EN LA CULTURA
CORPORATIVA.

Cuando las nuevas practicas originadas en un esfuerzo de
transformacion no son compatibles con las culturas existentes en la
organizacion, siempre estan sujetas a regresion, llegando en casos extremos a
su posible desintegracion, incluso después de muchos afios de esfuerzos,
debido a que los nuevos enfoque no han quedado firmemente arraigados en las
normas y valores del grupo.

En gran cantidad de casos que fracasan después de haber terminado el
proceso de transformacion esencial en si mismo, se deben a que mientras que
la coalicion conductora y el programa de transformacién trabajan
ininterrumpidamente para reforzar las nuevas practicas, el peso de tal esfuerzo
arrolla 1a influencia cultural, pero cuando el programa de transformacién llega
a su fin y no se presta atencién a reforzar las nuevas précticas dentro de la
cultura corporativa, la cultura antigua vuelve a prevalecer y termina por
eliminar los cambios al paso del tiempo.

En innumerables esfuerzos de transformacion, el nicleo de la vieja
cultura no es incompatible con la nueva vision, si bien algunas normas
especificas si lo son, en estos casos, el desafio radica en injertar fas nuevas
practicas en las viejas raices a la vez que acabar con las piezas inconsistentes.
En ofras ocasiones el error radica em querer imponer exactamente la
orientacion de un cultura corporativa perteneciente a una subunidad de una
organizacién dada en otra sebunidad cuando la cultura de esta también resulta
ser congruente con la visién global de cambio y solo se necesita insertar
algunos pocos valores esenciales que si podrian ser diferentes a los contenidos
en la cultura original.

Si el arraigar un nuevo conjunto de practicas en una cultura constituye
una empresa muy dificil, cuando esos enfoques son congruentes con la esencia
cultural, el desafio es alin mayor cuando no io son.

A pesar de grandes esfuerzos muy bien planeados, la eliminacion de la
vieja cultura y la creacién de la nueva puede resultar una empresa dificil de
alcanzar, los valores compartidos y las normas de comportamiento de grupo
son muy persistentes, en especial los valores y mas aun cuando existe una
concentracién importante de personalidades muy semejantes en la misma area,
en este caso la transformacion cultural puede requerir del cambio de las
personas; incluso cuando no hay incompatibilidad de personatidad con la
nueva vision, al ser los valores compartidos producto de muchos aflos de
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experiencia en la empresa, hacen que se requiera de afios de experiencia
diferente para lograr cualquier transformacion; es por esto que el cambio de la
cultura corporativa se provoca al final del proceso de transformacion
organizacional y no en su inicio.

En otras ocasiones la cultura corporativa se encuentra tan afianzada en la
organizacion que los criterios de promocion de personal, asi como los criterios
de seleccion de personal nuevo en el departamento de recursos humanos, se
encuentran sumamente relacionados con esta, de tal fonna que se promueve a
aquel que cumple con los requisitos y por razones concordantes con la cultura
corporativa y se contrata solo a gente que ya piensa de manera similar a como
Ja hacen en la corporacién; en este caso al ser detectado se deben modificar
estos criterios de tal forma que mas bien resulten compatibles con la nueva
vision que con la vieja cultura corporativa,

Hace unos quince afios se creia que ya que el mayor impedimento que se
presenta ante una iniciativa de cambio profundo en una organizacion, es la
cultura corporativa de esta dltima, el primer paso debia ser alterar las normas y
valores de esta, y una vez logrado esto, el esfuerzo de cambio podia
considerarse mas factible y sencillo de efectuar; pero la experiencia a ido
mostrando que no es asi. La cultura no es algo que se manipula con facilidad,
los esfuerzos por modificarla jamas funcionan si no es posible atraparla. La
cultura se transforma Gnicamente después de que se han alterado con éxito las
acciones de las personas, después de que este nuevo comportamiento genera
algin beneficio para el grupo durante un tiempo, y después que la gente
percibe la conexion que existe entre las nuevas acciones y la mejoria en el
desempeiio, la transformacion de la cultura corporativa debe ser el altimo paso
en el proceso de cambio organizacional; la transformacion de la cultura
corporativa no puede ser impuesta por decreto, debe modificarse cast por
convencimiento y hasta ciento punto es posible encausarla.

Sin embargo lo anterior no significa que la cultura corporativa debe ser
ignorada en las etapas anteriores del proceso de transformacion, al contrario un
cierto grado de sensibilidad y entendimiento de su significado es sumamente
util y puede ayudar en mucho a entender la forma optima de realizacion de las
etapas anteriores a esta, por ejemplo cuando se crea la coalicion conductora del
cambio se desea cambiar los habitos de todos sus mtegrantes y lograr que
realmente trabajen en equipo, o cuando se desea elevar el nivel de
complacencia se ataca este problema sacando al personal de su estado de
confort y se pueden citar puntos en cada una de las etapas del proceso de
cambio.
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En resumen el tltimo paso en el proceso de cambio organizacional
profundo, el de consolidacion o recongelamiento (segin la definicion
tradicional del proceso de cambio) se lleva a cabo de la siguiente forma:

1.

Qcurre al iltimo, no al principio: la mayor parte de las alteraciones en
las normas y los valores compartidos ocurre al final del proceso de
transformacion.

. Depende de los resultados: los nuevos enfoques habitualmente se

arraigan en la cultura una vez que ha quedado bien claro que
funcionan y que son superiores a los métodos antiguos.

. Requiere mucha comunicacion: sin instruccion y apoyo verbales, es

frecuente que la gente se muestre renuente a aceptar la validez de las
nuevas practicas.

. Puede implicar rotacién de personal: en ocasiones la Unica forma de

transformar una cultura es cambiar a personas clave.

. Hace que las decisiones sobre sucesiones en el organigrama sean

cruciales: si los procesos de promocién no se modifican de modo que
sean compatibles con las nuevas practicas, la vieja cultura volvera a
afimmarse.

Para lograr crear una cultura corporativa enfocada hacia el alto
rendimiento, se debe seguir la siguiente metodologia:

Definir las caracteristicas necesarias en la cultura corporativa para que
esta cumpla con los requisitos para alcanzar la mision empresarial,
ayude alcanzar sus objetivos financieros, pueda ser adaptativa en
concordancia con que sea marcado por las necesidades del cambio, y
coopere para crear valor para empleados, clientes y accionistas.
Conducir un analisis a través de la cultura corporativa para cuantificar
y priorizar todas sus fortalezas y debilidades.

Descubrir el punto débil por el cual la cultura corporativa puede ser
modificada; identificar y priorizar oportunidades e impedimentos para
lograr el cambio.

Crear, implementar y administrar un plan de modificacion y
reforzamiento cultural.

Dar seguimiento al desarrollo y progreso, y crear nuevas estrategias
cuando estas sean requeridas.

Todo analisis de oportunidades para mejorar una cultura corporativa de
una organizacion dada debe enfocarse principalmente en los puntos clave;
1. Enfoque estratégico. 3. Compromiso personat con el alto
2. Liderazgo. rendimtento.



4. Actitud hacia €l cambio y la
innovacion.

5. Filosofia, standares y valores.

6. Estructura organizacional.

7. Standares de rendimiento.
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13 Polizas y procedimientos.

14.Trabajo en equipo.

15.Comunicacion.

16.Orientacion de mercado vy
compromiso con la calidad.

17.Cultura de ventas.
18.Supervision de calidad.

19 Moral.

20 Actitud hacia las utilidades.

8. Orientacién y entrenamiento.

9. Evaluacion del rendimiento.
10.Discriminacion y favoritismos.
11.Reconocimientos y recompensas.
12.Tolerancia a la mediocridad.

Se debe entender que la nueva vision, esta abandonando la antigua
misi6n empresarial, al menos hasta cierto grado, por esta razon y sus
implicaciones psicolégicas en todo el personal, es recomendable demostrarlo
por medio de un ritual de transicion. Los Britanicos realizan un ntual
equivalente a la muerte de un monarca diciendo: “El rey ha muerto. jViva el
rey!”; y de esta forma reconociendo la autoridad del nuevo rey.

El realizar un ritual de transicion, ayuda al personal a entenderla.

“Demuestre a su personal {de manera espectacular y visible) que el viejo
orden a acabado y que esta llegando unc nuevo que promete unos tiempos
mejores. Sefiale a la gente que las cosas van a ser diferentes, sin abjurar del
pasado.”®*

Para realizar el ritual, se pueden seguir los siguientes pasos:

e Recordar algiin momento del pasado de la empresa en que las cosas
fueron muy buenas. Se debe plantear esto al personal como una razén
de orgullo y una tradicion.

» Extrayendo inspiracién de este enorgullecedor pasado, y mirando mas
alla del presente gris, se debe plantear el camino rumbo a un mejor
futuro y mostrar conviccion en alcanzarlo.

o Se deben plantear riesgos moderados. No todo va a ser ficil. Se deben
presentar riesgos reales y las dificultades que se presentaran.

e Recordar a los empleados los valores comunes. El plantear valores
comunes une a la gente.

o Celebrar la nueva forma de hacer las cosas una vez que se haya
concluido la transicion (hay que recordar no hacerlo antes de tiempo).
Celebrarlo después de estar en cammo hacia lo nuevo.

 Belasco; Aparicio; “Enscftar a Bailar al Elefante.”
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DISCUSION

El emprender un proceso de cambio esencial en una empresa, siempre ¢s
caro, Jargo y sobre todo muy doloroso; sin embargo, son demasiados los
ejemplos de empresas que al no cambiar en tiempo han terminado por
desaparecer. En los tiempos que vivimos, el fitmo de cambio se ha
intensificado y se puede esperar que este aumente en vez de disminuir en un
futuro al menos cercano. Se puede decir que el cambio es constante y que las
organizaciones deben tenerlo previsto como una parte de su operacion
cotidiana.

En la capacidad de deteccion del momento oportuno para realizar el
cambio mas adecuado, pueden derivarse para la empresa no solo una
posibilidad de supervivencia, sino que grandes oportunidades de crecimiento y
mejora; para poder detectar la necesidad de cambio con oportunidad es
importante implementar un programa de planeacion estratégica orientada a la
obtencién de ventajas competitivas en las tres etapas de la produccion;
entradas, proceso y salidas.

El lograr entender los problemas y resistencias inherentes al cambio, asi
como los errores mas comunes que se han cometido en el proceso de
implementacién permite no solo el poder planear para enfrentarlos o eludirlos
de mejor forma sino que el poder sacar provecho de la informacion que estos
arrojen, como la permeabilidad del sistema al cambio y en ciertas ocasiones
también se puede reconocer en tiempo cuando el rumbo del cambio es
incorrecto.

Partiendo del conocimiento de lo antes visto se llega el momento de
escoger generar ¢} programa de cambio, siempre entendiendo que este debe ser
observado como un proceso y no de forma aislada. Se deben entender los roles
activos del proceso de cambio asi como las etapas que lo conforman.

Para lograr que el cambio sea exitoso, no se debe intentar imponerlo de
forma inmediata, se debe “preparar el terreno” antes, se debe primeramente
lograr que |2 gente abandone su zona de confort y se percate de la necesidad de
realizar las cosas en forma mas adecuada; se debe conformar un equipo con las
condiciones necesarias para dirigir el cambio (un individuo solitario no es
capaz de realizarlo en el tiempo que s¢ precisa); se debe crear partiendo de los
objetivos del cambio una vision capaz de estimular al personal y de ayudar al
proceso esclareciendo la ruta del cambio a fin de lograr la autonomia de cada
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persona en la toma de decisiones en su circulo de influencia. Pero ain cuando
se tenga la visidn correcta del cambio, debe recordarse que esto no basta hay
que hacerla llegar a toda la gente comunicandola constantemente por muchos
medios.

Una vez que se ha logrado preparar a la organizacion para el cambio,
este se puede iniciar, siempre se debe considerar que es la empresa entera la
que debe realizar el cambio y si no se da a cada persona las facultades
necesarias para realizarlo, este no fructifica. Aun cuando todo ¢l mundo tenga
mucho interés en el cambio y esté facultado para llevarlo a cabo, €l proceso es
tan largo que los animos se pueden acabar si no se ven resultados claros de sus
beneficios; esto no puede ser esperado de forma fortuita, debe ser planeado
con mucho cuidado y demostrado a todo el personal de cualquier nivel
jerarquico, ya que esto avala el inicio de mas cambios de importancia que
forman parte del programa.

El ver el proceso de cambio terminado no quiere decir que esto sea
cierto, 1a cultura corporativa con sus normas de comportamiento y sus sistemas
de valores compartidos, puede no ser congruente con la visién de cambio y se
encuentra latente en el sistema; si los cambios no son arraigados en la cultura
corporativa, existen muchas posibilidades de un regresion, a los tiempos
antiguos.



b d

139

CONCLUSIONES

No existe el menor indicio de que el cambio que presenciamos en la
actualidad en el mundo de los negocios vaya a disminuir en velocidad en un
futuro cercano; tal vez por el contrario. La competencia segin se puede
apreciar, se va seguir acelerando en la mayor parte de las industrias al menos
durante el transcurso de las proximas décadas. Esto redunda en que por todas
partes, las empresas se enfrenten a terribles riesgos y grandisimas
oportunidades, como resultado tanto de la globalizacion econémica, como de
las tendencias tecnoldgicas y sociales relacionadas.

Otra cosa importante de observar es que el modelo de organizacion
representativa de la mayor parte del presente siglo no ha logrado funcionar de
forma adecuada en la condiciones cambiantes del mundo actual; su estructura,
sistemas , practicas y cultura han constituido mas bien un obsticulo que una
ayuda, y si la tendencia cambiante continiia incrementandose al mismo ritmo,
es probable que este modelo entre en obsolescencia muy pronto.

El modelo organizacional del siglo veinte se ha caracterizado por largos
periodos de calma o complacencia interrumpidos por periodos mas breves de
actividad frenética, esto en las condiciones de operacién cambiantes actuales y
las todavia mas cambiantes que se espera encontrar, no puede funcionar, una
organizacién triunfadora en este contexto debe por fuerza tener un sentido de
premura elevado de forma constante y no solo cuando se requiera un cambio
inminente. Esto no implica que se deba presentar el panico, la ansiedad o el
temor en el seno corporativo, sino que el estado de complacencia se encuentre
ausente; que la gente continuamente este en busqueda tanto de problemas
como de oportunidades, y que la norma de operacion sea el hacer las cosas de
forma inmediata.

Ain en un mundo que cambia con esta rapidez, se tiene que lograr que
el sistema actual funcione de acuerdo con las expectativas; de lo contrario
podria darse un gran desequilibrio. Apuntar hacia un futuro mejor es muy
deseable, pero los logros a corto plazo nos demuestran si vamos por el camino
correcto y sin estos dificilmente se podra poner en marcha cabalmente
cualquier vision. Para lograr lo anterior va a ser importante seguir
desarrollando modelos de cambio organizacional, como una evolucion de los
actuales. Es mucho todavia fo que falta por conocer referente al cambio y a
esto se le suma el hecho que los cambios venideros se dirigiran a puntos
diferentes de los actuales y quiza desconocidos; esto hace que la
retroalimentacién de los topicos relacionados con la transformacion resulten
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atn mas importantes y que la modificacién del modelo organizacional del siglo
veinte tequiera una reorganizacin mas cercana a lo que exigen sus
circunstancias.

No ha sido sino hasta la ultima década cuando se ha puesto mas atencién
al desarrollo de lideres, personas capaces de crear y comunicar visiones y
estrategias, debido a que la administracion opera principalmente cuando se
desea trabajar un sistema ya bien establecido y el liderazgo lo hace durante las
transiciones, es de esperarse que el proximo siglo, se tendrd que ser mas
habiles para crear lideres ademas de administradores.

Una organizacién que desee subsistir a las condiciones cambiantes que
se avecinan, debera generar por fuerza culturas corporativas adaptables, ya que
la cultura es la estructura mas rigida que existe en cualquier organizacion. A
diferencia de las barreras que representan las culturas corporativas actuales
para el cambio, las de las organizaciones de un futuro cercano (al menos),
deberan dar un gran valor a desempeiio de los grupos que componen la
organizacién, apoyar al liderazgo y a la administracién competentes, estimular
el trabajo en equipo y exigir niveles minimos de burocracia ¢ interdependencia.
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