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DOCUMENTO N° 4/09: CAPITULO 1. ADMINISTRACION DEL CAMBIO: EL
ARTE DEL EQUILIBRIO.

El cambio es intensamente personal. Para cambiar lo que ocurre en cualquier
organizacion, cada individuo debe pensar, sentir o hacer algo diferente. Incluso en
las grandes organizaciones, las cuales dependen de que los miles de empleados
entiendan las estrategias de la empresa y las transformen en acciones efectivas, los
lideres deben convencer a sus seguidores uno por uno.

El cambio empresarial es un item dificil y frustrante en la agenda de toda
compafiia.

El problema que enfrentan la mayoria de los ejecutivos es que la
administracion del cambio no se parece a ninguna otra tarea empresaria que ellos
hayan llevado a cabo.

El Ejecutivo Jefe de una gran empresa dijo “... cuando tengo que manejar
incluso los mas complejos problemas operativos, dispongo de las habilidades vy
conocimientos que necesito. Pero cuando tengo que administrar algin cambio en la
organizacién, los modelos que uso para las variables operativas no funcionan.

Es como si la empresa estuviera bajo cinco tratamientos médicos al mismo
tiempo. Una persona esta a cargo de la cirugia intestinal, alguien esta operando un
pie fracturado, otro médico estd trabajando en el hombro dislocado y otro esta
extirpando un célculo biliar.

Cada operacion es un éxito, pero el paciente muere del “shock”.

El problema es simple: estamos usando un modelo mecanicista, aplicado
originalmente para administrar trabajos fisicos y le superponemos un nuevo modelo
mental que surge como consecuencia de los conocimientos actuales sobre
administracion. Continuamos desmenuzando el cambio en pequefios pedazos y luego
administramos esas partes. Este es un legado de F.W. Taylor y su organizacién
cientifica del trabajo. Pero con el cambio, la tarea es manejar la dindmica global, no
las partes. El desafio es innovar en el trabajo mental, no hacer una réplica del
trabajo fisico. El objetivo es ensefiar a miles de personas cédmo pensar
estratégicamente, reconocer las variables y anticipar problemas y oportunidades
antes de que ocurran.
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La administracion del cambio no es similar a operar una maquina o tratar el
cuerpo humano de una enfermedad por vez. Ambas actividades suponen trabajar
con un conjunto establecido de relaciones.

La verdadera metafora para la administracion del cambio es mantener en
equilibrio un “colgante moévil” con muchas piezas.

En la administracion del cambio, el factor critico es entender cémo se
equilibran las piezas entre si, cdmo cambiando un elemento cambian los demas vy
como toda la estructura se ve afectada a medida que voy avanzando.

Esta es la manera en que muchas empresas intentan aproximarse a un
cambio. El Ejecutivo Jefe o el jefe de divisidn anuncia: “Debemos hacer algunos
cambios por aqui. Las siguientes personas fueron designadas a un equipo de trabajo
qgue disefiara esos cambios. El equipo de trabajo debe reportarse ante mi en noventa
dias”.

Lo que ocurre a continuacién es previsible. El equipo de trabajo comienza a
trabajar, se encierra en una sala de reuniones y se producen discusiones
interminables. Los miembros del equipo no hablan con ninguna otra persona de la
organizacién. Estan concentrados en solucionar su propia dinamica de grupo vy
probando un montén de caminos alternativos. Estan de acuerdo entre ellos: tratar
de mantener a todo el mundo informado es una diversién, un lujo que no pueden
afrontar. Una vez que transcurran los 90 dias y sea tiempo de informar al jefe,
recién entonces el equipo de trabajo buscara la forma de que todos sepan lo que
ellos hicieron.

Esta aproximacion garantiza virtualmente que el esfuerzo de cambio no
funcione. La presuncién del Ejecutivo Jefe y del equipo de trabajo es: “No hemos
dicho nada todavia, de modo que no estamos comunicandonos. Debemos enviar
algunos mensajes”.

Pero la realidad es opuesta. Cada cosa que se hizo o no se hizo, manda un
mensaje. El anuncio original de que hay cambios en camino representa un mensaje.
Depende del pasado reciente de la organizacion que se produzca un suave murmullo
0 una sirena de alarma.
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Incluso la designaciéon del equipo de trabajo por parte del Ejecutivo Jefe
también emite un importante mensaje. En cualquier organizacién, en donde la
informacidn es poder y el acceso a la informacion esta determinado por la asistencia
a ciertas reuniones, un equipo de trabajo identifica a quienes tienen y no tienen
poder.

Cuando el equipo de trabajo decide no informar al resto de la organizacién
sobre su tarea, esta diciendo “Nosotros estamos ocupados imaginando su futuro. Se
lo diremos cuando esté listo”.

Por supuesto, la gente aborrece estos vacios de informacion: cuando no existe
comunicacién reciproca como parte de un proceso de cambio, los chismes llenan los
vacios. Usualmente, los rumores son mucho peores y mucho mas negativos que
cualquier cosa que esté sucediendo en la realidad.

Cuando los miembros del equipo de trabajo cortan la comunicacion con el resto
de la organizacion, estan impidiendo que la gente entienda los principios que los guian,
las lecciones que aprendieron de la experiencia previa y las negociaciones que tuvieron
que llevar a cabo.Ellos inconscientemente estdn impidiendo que la gente que se supone
tendra que implementar los cambios, pueda participar de ellos. Como consecuencia, no
importa cuan buenos sean los cambios disefiados: nunca produciran los resultados
esperados.

Administracion es comunicacién. Cada cosa que los gerentes hacen (o no
hacen) envia un mensaje. Demasiados gerentes piensan que la comunicacién es una
funcion staff, algo de lo que debe ocuparse Recursos Humanos o Relaciones
Publicas.

De hecho, la comunicacién debe ser una prioridad para cada gerente en cada
nivel de la empresa.

Esto es particularmente cierto durante un proceso de cambio, cuando los
rumores corren a lo largo de toda la organizacién. Es importante que los mensajes
sean consistentes, claros y repetidos permanentemente.

Si hay una regla de comunicacion para los lideres, es ésta: “Cuando estés tan
cansado de hablar sobre algo que ya no puedas soportarlo, tu mensaje estd
finalmente empezando a llegar a destino”.
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Las personas en la organizacion pueden necesitar escuchar un mensaje una y
otra vez antes de creer que esta vez, el cambio no es sélo un capricho o un
pasatiempo. Le lleva tiempo a la gente escuchar, entender y creer el mensajes. Y si
se da el caso de que no les gusta lo que escuchan, lleva todavia mas tiempo
introducir el concepto del cambio.

La verdadera comunicacion no se produce hasta que los gerentes hayan
escuchado, observado y hablado lo suficiente como para saber que la respuesta a las
anteriores preguntas es afirmativa.

De acuerdo a la sabiduria convencional, el cambio funciona de esta manera:
se empieza por lograr que la gente incorpore una nueva visiéon de la organizacion y
debido a eso, cambien sus actitudes. Ellos automaticamente cambiaran su conducta,
lo cual resultard en una mejora del rendimiento de la empresa. Después de ver sus
logros, ellos reforzaran su compromiso con el programa de cambio y la espiral de
éxitos continuara.

Esto puede haber ocurrido en alguna empresa alguna vez. Pero mas
habitualmente, los gerentes que lanzan un programa de cambio quieren que sus
hombres se entusiasmen, quieren que su equipo tenga una “actitud ganadora”. Por
eso cuando lanzan el programa buscan “enamorar” a la gente para que crean en
nueva vision.

Desafortunadamente, no es realista esperar este tipo de respuesta en la
mayoria de las empresas en la actualidad. Hoy en dia, los hombres han pasado por
tantos de estos programas que permanecen escépticos. Las empresas estan ahora
llenas de “sobrevivientes del cambio”, gente cinica que ha aprendido cémo pasar a
través de los programas de cambio sin cambiar en absoluto. Su reaccion es la
opuesta a la motivacién. Ellos dicen cosas tales como: “Lo creeré cuando lo vea” o
“seguro, suena grandioso, pero ¢éQué pasara cuando las cifras no cierren?”. Por
supuesto que siempre hay gente entusiasta. Todo lo que necesitan es permiso para
saltar y probar el nuevo modelo. Pero para los otros, el nuevo programa es solo otro
capricho de los gerentes dentro de una interminable serie de caprichos.

Esta reaccion de muchos empleados ilustra la real razén por la cual fallan
tantos programas de cambio: este modelo de cambio no corresponde a la realidad.

En la mayoria de las empresas, el contexto real del cambio es exactamente el
opuesto. Los gerentes deben comenzar por requerir un cambio de conducta y
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cuando este cambio produzca una mejora del rendimiento, el entusiasmo y la
credibilidad vendran como consecuencia. El primer cambio en la conducta deberia
provenir de los ejecutivos de la alta direccidn. Los lideres necesitan preguntarse a si
mismos: “Si estuviéramos administrando de la manera que decimos que queremos
que se administre, écdmo actuariamos? ¢COmo encarariamos nuestros problemas?
¢Qué tipo de reuniones y discusiones tendriamos? ¢éQuién participaria? ¢Cémo
definiriamos, reconoceriamos y premiariamos las conductas apropiadas?”. Cuando
los lideres y sus seguidores trabajan codo a codo para desarrollar las respuestas a
esas preguntas, estan creando su futuro juntos.

Por ejemplo, una técnica difundida en administracidon consiste en empujar las
decisiones hasta el nivel mas bajo en el que puedan ser tomadas. Suena simple,
pero encierra sus peligros, ya que participacién no significa dejar a la gente librada a
Su suerte.

Darles permiso a las personas para hacer algo de manera diferente no
representa ninguna ayuda cuando esas personas no estan capacitadas para hacerlo.
Preparar el contexto para el cambio significa preparar a los trabajadores, entender lo
que saben y lo que no saben, trabajar con ellos, observar su rendimiento, darles
informacidén y crear canales de didlogo permanentes.

Una y otra vez, somos testigos de la misma dura verdad: cuando la gente
cree y se compromete en algun programa de cambio, no es porque deja de lado su
escepticismo sino porque observa conductas, acciones y resultados que la llevan a
concluir que el nuevo programa realmente funciona.

Las empresas no pueden dictar normas sobre los sentimientos de sus
empleados, pero “alquilan” su tiempo y su comportamiento. Suena duro, pero es
verdad. Las “actitudes ganadoras” realmente hacen la diferencia, y es importante
introducir los nuevos conceptos e ideas de manera muy cuidadosa. Pero incluso este
tipo de cambio no logra convertir a los endurecidos “sobrevivientes del cambio”.

Los gerentes tienen mas influencia sobre el comportamiento de los empleados
gque sobre sus sentimientos. Por décadas, tanto a los gerentes como a los
trabajadores se les ha dicho que dejen sus sentimientos en la puerta de entrada al
lugar de trabajo.
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Esto es un gran error. Una cosa es decir que a los gerentes les resulta mas accesible
manejar el comportamiento de los empleados que sus sentimientos, pero otra cosa
totalmente distinta es decir que los sentimientos no tienen lugar en el trabajo.

El cambio se produce fundamentalmente sobre sentimientos, las empresas
gue quieren que sus trabajadores contribuyan con sus mentes y sus corazones
tienen que aceptar que las emociones son esenciales en el nuevo estilo de
administracion.

El viejo paradigma de la administraciéon dice que en el trabajo sélo se le
permite a la gente sentir aquellos sentimientos que son facilmente controlables vy
que pueden ser catalogados como “positivos”.

El nuevo paradigma de la administracion sostiene que administrar personas es
administrar sentimientos. La cuestidon no es si las personas pueden tener emociones
“negativas” sino como las podemos manejar. De hecho los programas mas exitosos
de cambio revelan que la mejor manera de conectarse con las personas es a través
de valores, los cuales tratan cada vez mas frecuentemente sobre creencias vy
sentimientos.

Una de las paradojas del cambio es que la confianza es mas dificil de
establecer cuando mas se la necesita. Hay algunas empresas en las que los
empleados confian. Pero si una empresa esta en problemas, o si esta en el medio de
un esfuerzo de cambio, la falta de confianza surge automaticamente como una seria
barrera.

En el nuevo entorno laboral se abre la posibilidad de la autorrealizacion como
una de las posibilidades concretas de los programas de participacion, pero al mismo
tiempo las organizaciones actuales no pueden ofrecer a sus empleados seguridad, o
sea que no pueden satisfacer la necesidad de todas las personas de sentirse a salvo
de peligros, perjuicios o riesgos.

Con una competencia intensificada, reestructuraciones y nuevas exigencias de
los clientes, practicamente no existe un marco de seguridad laboral.

De acuerdo con esto, entonces, los directivos estdan enviando mensajes
contradictorios a sus empleados. Por un lado, los estdn alentando para que puedan
realizar sus mas grandes aspiraciones. Por el otro, los gerentes les estan diciendo a
sus empleados que sus necesidades mas basicas de estabilidad y seguridad no estan
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garantizadas. Nadie cuestiona, en semejante clima, que la confianza pase a ser una
variable critica.

La confianza en una época de cambios se basa en dos cosas: la previsibilidad
y la capacidad. En cualquier organizacion, la gente quiere saber qué esperar; quiere
previsibilidad. Esta es la causa por la cual, en el medio del cambio, se pierde la
confianza cuando se modifican las reglas basicas. Esto es particularmente cierto en
las empresas grandes y anteriormente exitosas. En el viejo contrato psicoldgico
entre la empresa y sus empleados, la previsibilidad consistia en un acuerdo
implicito: como recompensa por anos de servicio y lealtad, los empleados podian
contar con una continuidad en el empleo. La carrera era predecible. Por ejemplo, un
ingeniero sabia que su vida laboral podia progresar con una cierta regularidad,
comenzando con un cargo en un pequefio proyecto, pasando luego a una
subgerencia para convertirse después en un gerente. Este era un mapa que la gente
podia seguir para ir subiendo dentro de la organizacidon. Con los cierres, despidos y
achicamientos, ese viejo contrato se rompid. No sélo dejéo de estar garantizada la
posibilidad de desarrollar una carrera, sino la estabilidad misma del empleo.

En este nuevo contexto, la gente todavia estd buscando previsibilidad. Pero la
previsibilidad tiene que tomar diferentes formas y aplicarse a distintas situaciones.
La previsibilidad consiste en intenciones y reglas: écudles son nuestros objetivos
ultimos y cdmo tomaremos decisiones?

Cuanto mas clarifiquen los lideres las intenciones y normas de la compaiiia,
mas personas estaran capacitadas para predecir e influir en lo que sucederd, incluso
en el medio de situaciones que cambian constantemente.

La segunda parte de esta ecuacion es la capacidad. Para confiar en una
organizaciéon, tanto los gerentes como sus subordinados deben definir las
capacidades que debe aportar cada uno de ellos, y cada lado tiene que creer que el
otro es capaz de interpretar los nuevos roles.

En las viejas empresas, la capacidad estaba definida en términos de
disponibilidad. Los jefes solian decir “No me importa la manera, simplemente
consignan los resultados que quiero”, Actualmente, los gerentes se dan cuenta de
que si sus procesos estan alineados y bajo control, los resultados deseados llegan
solos. Para hacer que esto suceda, los gerentes y los empleados deben identificar las
capacidades necesarias y negociar los roles y responsabilidades que estan
contenidos en el proceso, para poder recién después confiar en la nueva situacion.
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Una de las consecuencias de este nuevo enfoque es un cambio en las
relaciones de autoridad. Los empleados ya no tienen una relacién de dependencia de
acuerdo con el esquema jerarquico clasico. Actualmente, la empresa y sus
empleados son interdependientes. En esencia, la empresa estd creando un nuevo
equipo y le estd ofreciendo a su gente la posibilidad de integrarlo. El rendimiento
del equipo (gane o no gane) y lo que depare el futuro estd mas en manos de los
jugadores que de los conductores.

La Unica seguridad real que la empresa tiene para ofrecer es una oportunidad
para que la gente trabaje en forma conjunta para crear su futuro y lograr sus
objetivos.

Una organizaciéon, como un “colgante mdvil”, es una red de interconexiones;
un cambio en un lugar produce una modificacion del equilibrio global. Manejar estos
conceptos es lo que hace que la administracion del cambio sea una propuesta
dinamica que encierra inesperados desafios.

Los sistemas de evaluacién, remuneracion y promocién necesitan ser
redisefados a la luz de los requerimientos de los nuevos procesos. Si no lo son, hay
muy poco incentivo para que las personas usen los nuevos procesos, aunque hagan
su trabajo.

Los recursos humanos no son el Unico recurso que debe ser reestructurado.
La organizacion tiene muchas dimensiones (cultura, estrategia, educacién, sistemas
de informacién, tecnologia) y ellas necesitan estar en equilibrio. Si las partes de una
organizacion no son consideradas en forma global, inevitablemente se
entrechocaran. La real contribucién del liderazgo en los tiempos de cambio radica en
manejar la dinamica global, no las partes. El trabajo fundamental del lider es lidiar
con la dindmica del cambio, la confluencia y coherencia de las fuerzas que el cambio
libera, con el objetivo de que la empresa esté mejor para competir.
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