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El directivo ante los camblios
organizativos

Las personas miran a sus directivos cuando se avecinan procesos de cambio. Se espera de ellos un

esfuerzo extra de comunicacién, de resolucién de problemas, de afenciéon a las personas.

En una palabra, se espera gestiéon del cambio. Pero para esto hay que empezar por asumir el cambio

a un nivel personal, tomando conciencia de su necesidad.
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ecia Peter Drucker, hace mas de
30 afios, que uno de los mayores
problemas que plantea el crecimien-
fo es, y valga la repeticion, el del creci-
mienfo con éxito. Y que esto es asi porque
la conciencia del éxito impide muchas veces
a los direcfivos ver el cambio. la sorpren-
dente actualidad de esta reflexion de
Drucker, escrita en una época (1973) en la
que la revolucién tecnolégica no habia
alcanzado ain la velocidad que conoce-
mos hoy, consiste en recordarnos que para
cambiar una organizacién es preciso prime-
ro ver el cambio, y esfo exige una renova-
cion mental y de actitudes por parte de los
directivos. El cambio empieza siempre por
uno mismo. Saltarse ese paso supone ins-
talarnos en una confortante burbuja de
éxito, que pronostica un futuro fracaso.
Para ver el cambio hace falia, en primer
lugar, tomar conciencia del mismo y de su
necesidad. Una vez hecho esto, debemos
generar el estado de dnimo adecuado para
afrontarlo, superando las resistencias emo-
cionales ol mismo y gestionando las expec-

tativas asociadas.

Tomar conciencia del cambio
los directivos deben saber por qué ocurre el
cambio, cémo va a afectarles y cudles son los

riesgos de mantener el sfalu quo. Una vez

hecho ese ejercicio de autorreflexion, estarén
en disposicién de lanzar acciones concrefas
dirigidas a sus equipos v a su organizacion.
El resultado de esfa autorreflexion puede ser,
como advertia Drucker, que el cambio no es
necesario puesto “que estamos bien asf y
hemos tenido éxito hasta ahora”, ejemplo de
cdmo a veces los arboles nos impiden ver el
bosque. Ofras veces, la necesidod de camr
biar es anulada por el miedo v la incertidum-
bre que se genera a nivel personal.

El cambio individual genera respuestas
emocionales y légicas. Pero en entornos
de ausencia de informacién (tan comunes
en fusiones, reestructuraciones y ofros cam-
bios empresariales) las emociones asocia-
das a la incertidumbre pueden ganar un
protagonismo excesivo.

Este fenémeno que describimos es cono-
cido como resistencia al cambio, y se
apoya en diversos elementos inferrelaciono-
dos entre si:

e o propia situacion personal del directi-
vo: cambio de funciones, necesidad de
aprender, desconocimiento del balance de
pérdidas,/beneficios.

e los recuerdos del pasado: cultura, habi-
fos, normas.

® [os nuevas relociones de poder que se
generan: autoridad, reporting, recursos y

grupos de poder.



¢, Seguiré teniendo traba;s\_

-

¢Me van a quitar el equipo2e

¢Quién sera mi jé?e??““\

la autorreflexién sobre por qué el
cambio y cudl es su necesidad, debe
contemplar todos estos elementos desde
un punto de vista racional. Solo asf se
conseguird reducir la incertidumbre aso-

ciada al proceso de cambio.

Gestionar las expectativas

Pero tomar conciencia de la necesidad
del cambio es sélo un primer paso en
la gestion del cambio personal. Hay
situaciones en las que ésfe no es siquie-
ra una opcién personal o corporativa
libre y voluntaria, sino que viene impues-
fo. El caso mds fipico es el de las fusio-
nes y adquisiciones de empresas, que
conllevan casi siempre la reesfructura-
cién de los equipos directivos. La ruptu-
ra de las expectativas que éstos fienen
depositados en su empresa o su carre-
ra debe contemplar, ademas de las con-
diciones firmadas en el papel, el llama-
do confrafo psicolégico de las perso-
nas con la organizacién.

Segin éste, en los grupos humanos
siempre se espera algo del ofro. Existe
asi una expectativa sobre lo que ofros
van a hacer, como lo van a hacer y
para qué lo van a hacer. En ofras pala-
bras, una expectativa conductual hacia

los demds. En situaciones de infegra-
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¢ Tendré mas presion?
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cion de equipos de trabajo, susfitucion
de personas y ofros cambios, lo que mi
empresa fiene reservado para mi puede
no coincidir con lo que yo estoy espe-
rando que me ofrezca. Esfo conduce a
menudo a situaciones conflictivas o dis-
funcionales, que generan resistencia y
falta de predisposicién al cambio.

El reajuste de expectativas puede
resuliar muy duro para las personas afec-
tadas, distinguiéndose bien dos grupos
de edad:
® los direcfivos jovenes (35-45 afios),
que pueden ver frustradas sus expectati-
vas de carrera o desarrollo profesional en
empresas somefidas a integracion con
otras, debido sobre todo al desembar-
co de nuevos equipos direcfivos v a las
politicas impuestas por la alta direccién.
® |os directivos maduros (45 y 55 afios),
que pueden verse obligados a dejar la
organizacién con una desagradable

sensacion de injusticia o (lo que es peor)

\

¢ Tendré que moverme?
(,Contaran conmigo?
/JCambiaréa mi retribucion?

) ¢ Cambiara mi trabajo?

Fuente: PeopleMatters

de fracaso personal, fras afios de leal-
tad y dedicacién a un proyecto que
ellos mismos conduijeron al éxito.

Si se atiende a los datos, se obser-
va que el problema de la gestion de
las expectativas directivas ante el cam-
bio no es un problema menor, siendo el
caso de las fusiones el mas elocuente:
se esfima que un 47% el porcentaje de
ejecutivos que abandonan en el primer
afio de exisfencia de la empresa fusio-
nada, elevandose al 75% los que lo
hacen en el plazo de fres.

En estos casos, la solucion pasa por
acelerar el proceso de adaptacion a la
nueva situaciéon creada. La creacion de
una identidad comin, donde el directi-
vo se sienta identificado y reconocido,
es esencial y pasa por acciones como
garantizar el acceso a la informacion,
la permanencia de una red interna de
apoyo o la retencién del talento clave

en los equipos de trabajo. Todo ello —

Gestionar el cambio organizativo es facilitar a los equipos el

entender qué oportunidades y amenazas nos presenta el

entorno, cémo podemos sacarle partido y qué tenemos que

hacer para vencer el miedo v la incertidumbre
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¢Quién es responsable de facilitar el cambio?

Supervisor directo

Director responsable de area

Mando intermedio

Otros

Integration team

Recursos Humanos

Project team

0%
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Fuente: PROSCI Benchmarking Report, 2007

Patra ver el
cambio hace falta,
en primer lugar,
fomar conciencia
del mismo y de

su necesidad
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confribuye en cierto modo a aclarar el rol
de cada uno en el proceso de cambio, asi
como a aumentar la sensacion de control

sobre el propio trabajo.

La hora de la gestién en los equipos
Una vez que se ha superado el ejercicio de
gestion individual del cambio, al directivo
le puede tocar la comunicaciéon y traduccion
de ese cambio hacia denfro. Esto supondré
erigirse en una especie de facilitador, que
haga enfender a los equipos qué oportuni-
dades y amenazas nos presenta el enforno,
como podemos extraer lo positivo de la
nueva situacién y qué fenemos que hacer
para ganar la partida ol miedo y la incer
tidumbre.

Es preciso aclarar en todo caso, y dado
que hablamos de directivos en genérico,
que la gestion del cambio en los equipos
no es, ni por asomo, responsabilidad nica
de los integration manager o de los altos
directivos de la organizacion. Antes bien,
deberia ser una prioridad de todo aquel
que fenga responsabilidad sobre ofras per-
sonas. Siempre los directivos son gestores

de personas. Pero, en momentos de cam-

bio, esto se hace si cabe mas evidente,
por cuanto su implantacién pasa siempre
por cambios de personas o cambios en la
forma de hacer de las personas.

Merece la pena desfacar aqui un estu-
dio a cargo de Prosci, compaiiia de inves-
tigacion independiente especializada en
gestion del cambio y reingenieria de pro-
cesos. El estudio de campo fue realizado
enfre 426 empresas de 59 paises, a las que
se preguntd quién era el responsable de
reforzar el cambio en los equipos dentro
de la organizacién. Los resultados no dejan
lugar a dudas: un 49% de respuestas alu-
dian al supervisor directo, un porcentaje
sensiblemente superior al 18% que pone
al primer directivo del area como principal
responsable.

Es igualmente inferesante desfacar el bajo
porcentaje de respuesias obtenidas para dos
colectivos sobre los que (fradicionalmente) se
pone la responsabilidad de llevar a buen tér-
mino los procesos de cambio. Uno son los
equipos de infegracion ad hoc, que confor-
man por lo general directivos, mandos vy téc-
nicos de procedencia muy diferente y cuyo
cometido es el de aportar una vision gene-
ral sobre el proceso; y el ofro es el propio
departamento de Recursos Humanos. Ningu-
no de los dos es mencionado en més del 5%
de los respuestas obtenidas.

Si algo ponen de manifiesto esfos datos,
es que el proceso no puede quedarse nunca
en una reflexion de despacho, sino que
debe descender al siempre dificil terreno
de la gestion de personas y apoyarse en
planes de comunicacion muy pensados.
En esfe senfido, es importante enfender el
"tempo” de la implantacién, ast como ase-
guramos de que disponemos de jefes direc-
fos con la determinacion y las habilidades
suficientes que requiere la implantacion de

acciones a nivel grupal. ©®



Como comunicar el cambio en los equipos
Uno de los momentos mas delicados para el directivo que se enfrenta a un proceso de cambio, es el momento de
comunicarlo a sus equipos. A este respecto, es siempre importante clarificar quién hace qué y como se hacen las

cosas.

1. Crear conciencia TODA LA CORPORACION e Asociar las iniciativas de integracion

“Esto es lo que esta pasando” con los planes estratégicos.

® Reafirmar los valores de la
organizacion.

¢ Dar informacion especifica del
proceso.

e Anunciar el apoyo e involucracion de

la direccion senior.

2. Estado del proyecto ESPECIFICO DE LA ORGANIZACION e Demostrar la dedicacion de la

“Hacia alli vamos” direccion senior.

e Reafirmar el razonamiento
estratégico.

e |dentificar temas de directivos y
empleados.

e Dar la vision general.

3. Desarrollo ESPECIFICO DE LA INTEGRACION e Continuar mostrando el compromiso

“Esto es lo que significa para mi” de la direccién senior.

e Dar informacion muy especifica de los
cambios que se han hecho y cémo
afectaran a las personas.

e Garantizar la formacion en nuevos

roles, habilidades y métodos.

4. Seguimiento ESPECIFICO DEL EQUIPO e Continuar mostrando el compromiso

“Asi es como haremos que funcione” de la direccion senior.

e Reafirmar los valores de la
organizacion y el enfoque
estratégico.

e Escuchary actuar sobre las
necesidades de los directivos y
empleados para implantar los
cambios.

e Ajustar los cambios para garantizar

el éxito.

Fuente: Galpin, Timothy J. y Renddn, Mark (2000): Guia completa sobre fusiones y adquisiciones.
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