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Las modas en la gestion de personas y em-
presas provocan mas ruido que cambios
reales en las formas de hacer. Desde hace
un afio se habla cada vez mas en Espafia de
la“transformacion” de las empresas y la ne-
cesidad de realizar cambios en los procesos,
sistemas Yy las capacidades de las personas
para aumentar la competitividad.

Gestion del Cambio

Esta necesidad es clara, no obstante lo que
es mas discutible es la forma de abordarla.
Realizar una gran transformacién en casi
cualquier organizacion requiere la dedicacién
de mucho tiempo del equipo directivo y
de recursos econdmicos, materiales y hu-
manos para llevarla a cabo. En 2015 pocas
empresas se encuentran en condiciones para
poner en marcha la “revolucién” que tanto
se predica. En su lugar, proponemos que la
transformacién sea llevada a cabo de una
manera practica y desde las bases.

Definir qué cambios son necesarios

Antes de lanzar un programa corporativo de
transformacion, el equipo directivo necesita
definir la naturaleza y el alcance del cambio

que pretende. Holbeche define diez tipos de 7. Cambios a los procesos organizativos.

cambios habituales en las empresas: 8. Transformacién de las funciones y de la operacion,

coordinacién y control.

I. El cambio “revolucionario” que pretende 9. Cambios en los valores y las creencias que subyacen
cambiar la cultura de toda la organi- y refuerzan determinados comportamientos y se per-
zacion. catan en las relaciones profesionales, los protocolos

2. Cambios radicales en la cultura de grupos y practicas habituales.

o departamentos concretos. 10. Cambios en el reparto de poder y la manera de influir

3. Modificaciones paulatinas que no supo- en temas que son importantes para la organizacién.
nen el abandono completo de pricticas
existentes. Todos estos cambios tienen sendas implicaciones para

4. Variaciones paulatinas que van ganando la estructura organizativa y los sistemas que lo apo-
cada vez mayor alcance y que finalmente yen, los recursos y habilidades necesarios para que
cambian la cultura de la organizacion. funcionen, asi como la cultura, valores y formas de

5. Cambio de identidad y de reputacion. hacer que demuestran el grado de asimilacién de los

6. Cambios de escala y de envergadura. cambios propuestos.
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ESTRATEGIAS: BUSCAR LA EFICACIA EN
SU ORGANIZACION

Curiosamente, las estrategias mas conocidas son casi
opuestas: la transformacién impuesta desde la alta direc-
cion que busca un alto impacto en toda la organizacion, o
el enfoque mas cauteloso de realizar un proyecto piloto
en un area y observar los efectos.

Las organizaciones pocas veces se transforman a través de
una “revolucion” liderada por un nuevo primer ejecutivo
O como respuesta a una crisis interna o del sector. Este
tipo de cambio radical es especialmente dificil de llevar
a cabo y consolidar, porque choca con la resistencia y
la falta de comprensién de las personas, que lo perciben
como un rechazo de las formas de hacer actuales.

Gestionar el
cambio siendo

practicos antes que

revolucionarios

Por otra parte, el proyecto piloto a veces carece de fuerza
frente a resistencias habituales y si no cuenta con el apoyo
de la alta direccion, se queda en “otra iniciativa mas” o,
peor aun, en la creacién de una cultura diferente a la del
resto de la organizacion y dificil de integrar.

Hay otras estrategias menos extremas y muy eficaces,como
por ejemplo el refuerzo de acciones positivas para el cambio,
“hacer mas de lo mismo —y mejor”, dirigiendo los esfuerzos
a la extension y consolidacion de buenas practicas. Es espe-
cialmente adecuado cuando faltan recursos o la autoridad
para realizar cambios mas radicales y la cultura corporativa
incide positivamente en el compromiso de los empleados.

Otro método consiste en equilibrar distintos aspectos,
buscando compensar los puntos débiles. Por ejemplo, ante

N° 298 ‘ Mayo 2015 ‘ 17



GESTION DEL TALENTO

una fuerte jerarquia, se emprenden iniciativas para fomen-
tar la confianza y asi compensar la posible inseguridad de
los empleados. En compaiiias con una fuerte orientacion
a resultados que fomentan la competitividad interna
y externa, de-
ben establecer-
se mecanismos
de colaboracion
entre personas y
equipos.

Cuando la cultura
actual de la orga-
nizacion dificulta
a la evolucion —
y siempre que
se cuente con
la autoridad, los
recursos y la par-
ticipacion activa
del equipo direc-
tivo — puede ser
necesario recurrir a una actuacion mas contundente,
cambiando la estructura, los sistemas y estilos de trabajo
y liderazgo y promoviendo nuevos valores y conductas,
utilizando sistemas de reconocimiento y recompensa
para motivar y mantener el cambio. Esto no significa
que el cambio radical sea siempre el mas adecuado para
la organizacion.

Otra estrategia muy eficaz,acorde con nuestra sociedad y
las nuevas organizaciones, consiste en identificar y trabajar
sobre las “divergencias cotidianas”, es decir las diferencias
entre las expectativas que se tiene respecto a la manera
de trabajar (prioridades, procesos y como se coordinan
los profesionales) y las practicas reales.

Se trata de involucrar a las personas desde el primer
momento en la valoracion de las practicas reales frente
a las expectativas que se tiene. Por ejemplo, evaluar
el flujo de trabajo y la coordinacién entre diferentes
personas o equipos que interactlan con los clientes.
Este tipo de andlisis no seria innovador si no fuera por
la implicacién directa de los empleados, que combina
las ventajas del conocimiento del entorno con la par-
ticipacion y concienciaciéon de las personas desde el
primer momento.

Gestionar el cambio con un enfoque practico exige estar
abierto a nuevas ideas sin perder la vista del contexto
organizativo; se puede aplicar con mucho éxito en la
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Cuando la cultura de la
organizacion dificulta la
evolucion puede ser necesario
recurrir a una actuacion mas
contundente, cambiando la
estructura, los sistemas y
estilos de trabajo.

identificacion e implantacion de buenas practicas. En
vez de descubrir y copiar practicas de competidores o
compaiiias de referencia, se involucra a los profesionales
en el proceso de anilisis y de adopcién de estas practicas
en el trabajo, plan-
teando preguntas
del estilo “Ahora
que conoces la
practica externa,
iqué harias de ma-
nera diferente en
tu trabajo?, ;qué
aspectos merece
la pena adoptar
como una practica
comun en nuestra
compaiia? Por
otra parte, ;qué
carencias tiene
esta practica ex-
terna? Si es com-
plicado aplicarla
ise podria simplificar o adaptar a nuestra actividad?”

Estos métodos para explorar y provocar cambios, muy
sencillos, tienen gran impacto y se extienden rapidamente
en la organizacion, por varias razones:

== Participan los propios empleados, por lo que sus
conclusiones gozan de credibilidad en el resto de la
organizacion.

== | a integracién y aplicacion practica de los cambios
es un punto tratado desde el principio, no al final del
proceso de cambio.

= Fomentan la colaboracion de muchas personas en toda
la organizacién y de su aprendizaje colectivo, no sélo
de un grupo pequefio de visionarios.

== Plantean el cambio como algo alcanzable y centran los
esfuerzos mas en el “como” que el “cuanto”.

Nuestro entorno actual, que se caracteriza por la co-
nectividad y la complejidad de redes y relaciones, facilita
llevar a cabo una transformacion basada en la colaboracién
multiple de personas en sitios diferentes, siempre que la
direccion apoye y fomente la capacidad organizativa y
de equipos. Este enfoque es coherente con la tendencia
hacia organizaciones mas planas, con acceso mas directo
a la informacion e incluso la posibilidad de cuestionar la
manera de hacer las cosas. Esto en si supone un gran
cambio para muchas empresas espafolas y hay que trabajar
para saber aprovecharlo.®





