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Los cambios econdomicos, tecnalogicos, sociales y regulatorios de los ultimos a'ﬁ"'c;'s han
generado la necesidad de cambio en las organizaciones desde hace tiempo, aunque la mayoria
de las companias solo ha empezado a plantearse medidas recientemente. Un estudio del
Economist Intelligence Unit, realizado en 2014 entre 461 empresas de paises europeos (entre
ellos Espana), sefala que el 43% considera que su compania tiene muchas ideas de cambio,
pero que carece de |la capacidad de ejecucion. Mas preocupante es el dato de que el 36% dice
que en su organizacion coexisten iniciativas de cambio incoherentes que compiten entre si.
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nte la necesidad de hacer cambios » Dar un enfoque local mas que corporativo al cambio.
con sentido, la tentacion es recu- » Dar un mayor protagonismo a los managers (y otros
rrir a las ya conocidas y probadas empleados), no salo al equipo directivo.
metodologias de gestion del cambio « Evaluar el contexto de la propia organizacién antes
de hace una década (o mas), muchas de ellas que importar y aplicar “mejores practicas” de otras
basadas en la figura visionaria de un lider con compafiias.
el carisma para movilizar a los empleados, » Dar mayor importancia a aspectos observables y
con el apoyo de una maquinaria corporativa tangibles del cambio (procesos de gestion, simbolos,
de implantacion y comunicacion del cambio. acciones) que a las palabras.
Sin embargo, precisamente debido al enorme « Mirar a su alrededor -la organizacion, los empleados
impacto que los cambios en nuestro entorno y la sociedad- y no olvidar el entorno real porque se
han producido en la forma de trabajar, debe- esta mirando un horizonte futuro.
mos evitar aplicar los viejos remedios y en su » Dar forma a la vision y/o aspiracion a través de
lugar, adaptarnos a los nuevos tiempos. Esto objetivos de departamento con hitos y métricas.
es lo que significa “transformacion”: implica un
nuevo planteamiento, no solo en las relacio- Trabajar sobre estos seis aspectos permite acercar el
nes y la gestion externa, sino también en las cambio corporativo a la organizacion y conseguir una
relaciones y los procesos internos. Este tipo transformacion real. Veamos a continuacion las claves
de transformacion supone actualizar de cada uno de ellos, asi como algunos casos reales de
la metodologia clasica e, incluso, darle la implantacion.

vuelta en algunos aspectos:
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“Transformacion” implica un nuevo planteamiento, no sélo en las
relaciones y la gestion externa, sino también en las relaciones y

los procesos internos
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/1 Dar un enfoque local mas que corporativo
al cambio

Por muy estratégico que sea el cambio, nece-
sita ser bajado a nivel local para ser efectivo
en la implantacién. Lo que puede parecer

una obviedad sobre el papel, en la realidad

se aplica poco porque requiere la dedica-

cion de tiempo y otros recursos, y resulta

mas eficiente implantar el cambio desde las
oficinas corporativas. Un estudio del Chan-

ge Management Consortium, publicado por
CIPD en 2014, refleja que la gran mayoria de
empleados considera que las iniciativas locales
tienen mucho mas relevancia y sentido que los
programas corporativos, que frecuentemente
son adoptados a medias o hasta ignorados. El
‘efecto corporativo” y el tiempo que se tarda
en implantar genera ademas la sensacion de
que se lanza otra iniciativa antes de terminar
de llevar a cabo la primera, una percepcion que
suele provocar cinismo entre los empleados.
De ninguna manera quiero proponer que la alta
direccion no impulse los grandes cambios; seria
inapropiado e incluso absurdo. No obstante, es
factible y deseable que en el proceso de comu-
nicacion e implantacion se tengan en cuenta las
prioridades locales. Si la implantacion local no
funciona, la estrategia corporativa fracasa.

Una empresa donde hemos vivido este proceso
fue en una multinacional de alimentacion en

la que hubo que trasladar la nueva estrate-

gia corporativa a Iberia. Trabajamos sobre las
implicaciones locales en diferentes lineas de
negocio y mercados para definir la estrategia
para Iberia y luego desarrollamos dilemas de
negocio que presentaban situaciones habituales
con diferentes acciones, alineadas en mayor o
menor medida con la estrategia. Estos dilemas
formaban parte de un juego de grupo que fue
utilizado como parte principal de la comuni-
cacion de la nueva estrategia, en sesiones de
trabajo realizadas en toda la geografia espaiiola
y portuguesa, dejando siempre tiempo para pre-
guntas y debate. El énfasis en situaciones reales,
e incluso locales, favorecio la comprension de
las prioridades y contribuyo a que la implanta-
cion fuera mas rapida que en otras ocasiones.

Alinear la organizacion no depende
Unicamente del carisma o compromiso
de la direccion, sino también de

una cuidadosa preparacion con los
managers .

Observatorio de Recursos Humanos vy RR.LL.

// Dar un mayor protagonismo a los
managers (y otros empleados), no sélo al
equipo directivo

Los managers son los que mas contacto tienen
con los empleados y representan a la com-
pafia para la gran mayoria de ellos. Son los
responsables de implantar los nuevos proce-
sos, de solucionar problemas y de dar expli-
caciones a empleados, clientes y proveedores
en su caso. Alinear la organizacion, pasa, en
primer lugar, por una cuidadosa preparacion
con los managers, en la que ellos participan en
la preparacion del proceso y pueden compartir
tanto sus inquietudes como sus ideas.

Los empleados también pueden tener mayor
protagonismo: en vez de verles como victimas
del cambio y presuponer la resistencia por su
parte, se debe hacerles participes. Esta estrate-
gia supone ir mas alla de organizar reuniones
multitudinarias del tipo “Town Hall” con todos
los empleados: se trata de darles responsabi-
lidad en el proceso, por ejemplo, a través de
grupos de trabajo “task force” encargados de la
identificacion de ajustes. No podemos olvidar
que la revolucion tecnologia ha acortado dis-
tancias entre los empleados y la direccion: con
el mayor acceso a informacion, la creacion im-
parable de redes vy las estructuras cada vez mas
planas, es mas necesario un liderazgo basado
en la creacion de relaciones que en la autoridad.
Para que las personas colaboren activamente
en el cambio es necesario, no solo que vean la
necesidad, sino también que confien en los que
la lideran. Esta confianza se genera a través del
contacto, el respeto y la participacion.

Es posible hacer participes a los empleados
incluso en organizaciones grandes: la mayor
empresa de infraestructuras de la India, con
38.000 trabajadores, involucrd a 7000 mana-
gers y empleados en la definicion de los cam-
bios a acometer. Involucrar a tantas personas
hace que la fase inicial de definicién sea mas
larga, pero la implantacion mas eficaz: aumen-
ta la motivacion, la capacidad para identificar
dificultades y trabajar para conseguir el éxito.

/1 Evaluar el contexto de la propia organizacion
antes que importar y aplicar “mejores practicas”
de otras organizaciones

Ante un cambio es logico que muchas com-
pafias busquen a otras que hayan vivido una
situacion parecida y consideren “importar” sus
soluciones, maxime cuando ven puntos en
comun. No obstante, aunque algunas pautas
pueden ser relevantes, las practicas no pueden
ser importadas. Cada organizacion tiene sus
caracteristicas, historia y contexto, asi como
diferentes prioridades y personas involucradas,
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y todos estos elemen-
tos son criticos en un
proceso de cambio.
Dedicar tiempo a analizar
la situacion y evaluar el
estado y el impacto de estos
elementos ayuda a acertar en
la solucién.

Conviene identificar y
valorar:

» Los resultados a esperar
del cambio, teniendo en
cuenta las expectativas
de diferentes colectivos.

» El alcance: las areas y
personas de la organizacion
implicadas.

= El horizonte temporal.

« Los recursos disponibles.

= La evolucion de la organizacién, por
ejemplo si ha tenido un crecimiento orga-
nico o inorganico, y si existe una cultura de
adaptacion al cambio.

En una empresa de telecomunicaciones que
modificé |a estructura organizativa trabajamos
con los managers y empleados de la empresa
en Espana realizando una serie de talleres en los
que ellos analizaban diferentes elementos de Ia
situacion, basandose en informacion facilitada
por la Direccion, en los que valoraban posibilida-
des de realizar o influir en cambios y establecian
planes de accién que luego fueron compartidos
entre los grupos de trabajo y la Direccidn. Los
resultados de su trabajo fueron de aplicacion
relativamente facil, muy ajustados a su reali-
dad y, ademas, el gjercicio inyecto una gran
dosis de confianza en su propia capacidad de
actuar. Todo esto se llevo a cabo en un entor-
no de incertidumbre en cuanto a cambios or-
ganizativos locales y de hecho, ayudé a centrar
los esfuerzos y la energia de las personas.

// Dar mayor importancia a aspectos
observables y tangibles del cambio

(procesos de gestion, simbolos, acciones)
que a las palabras

La comunicacion durante el proceso de cam-
bio es sin duda critica y necesita ser frecuente,
incluso repitiéndose los mismo mensajes. No
obstante, estas palabras necesitan ser refor-
zadas por cambios simbdlicos en las oficinas,
como la distribucion fisica de despachos, las
normas de reuniones y especialmente en pro-
cesos de gestion, por ejemplo, la evaluacion
del desempefio y la recompensa de objetivos
de equipo y/o transversales sobre individuales,
como sefial de cambios reales.

Cada organizacion tiene sus
caracteristicas, historia y contexto, asi
como diferentes prioridades y personas
involucradas, y todos estos elementos
son criticos en un proceso de cambio

En una empresa farmacéutica que fue ad-
quirida por una compania extranjera con la
que trabajamos, el cambio se hizo patente a
diferentes niveles. Por una parte, aumento el
nivel de exigencia en cuanto a SOPs (standard
operating procedures) y todos los controles
pertinentes al proceso de investigacion y fabri-
cacion. Por otra, el estilo de control directivo
cambio de forma sensible: quitaron la mayoria
de despachos y se establecio como norma la
convocataria de diferentes miembros de la
plantilla a las reuniones del equipo directivo,
para informar sobre determinados temas y
hacer que estas reuniones fueran percibidas
como algo cercano a la vida de la empresa.

Se invirtio en un programa ambicioso de
formacion como herramienta para mejorar el
rendimiento. Mas adelante se hizo un proce-
so de 360° para valorar hasta qué punto los
lideres ponian en practica las nuevas formas
de hacer de la compafiia. El resultado de este
enfoque doble fue que la adquisicion, percibida
inicialmente como una imposicion, se convirtia
en una oportunidad de mejora y de crecimiento
para la compania y los empleados.
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/1 Mirar a su alrededor -la organizacion, los
empleados y |a sociedad- y no olvidar el
entorno real

Las iniciativas que emprende una compafia
no solo tienen un impacto en los empleados,
clientes y otros agentes en el entorno, sino
también son valorados positiva o negativa-
mente, contribuyendo a su reputacion. Mu-
chas veces la necesidad de cambio se define
en términos de lo que la compafia quiere
conseguir y lo que quiere ser.

No podemos obviar que las empresas acttian
en un entorno cada vez mas diverso -dife-
rentes generaciones, culturas, preferencias,
niveles de estudios, etcétera- y esta diversi-
dad se refleja en los clientes, proveedores y
prescriptores igual que entre los empleados.
Esto significa que cualquier cambio para ser
eficaz debe contemplar la perspectiva y las
necesidades de estos colectivos. Se trata de
plantearse las siguientes preguntas, siempre
desde el punto de vista de los stakeholders:

* iQué esperan nuestros stakeholders del
cambio?

» jQué pueden ganar o perder los diferentes
stakeholders en este proceso?

¢ jCual va a ser su reaccion? jComo podemos
gestionarla adecuadamente?

En una empresa del sector financiero que
emprendio un proceso de cambio del servicio
al cliente, trabajamos con los empleados sobre
las expectativas de los diferentes stakeholders y
analizamaos el nivel de compromiso de los em-
pleados con la nueva estrategia. Les ayudamos
a valorar la efectividad de diferentes estrategias,
considerando diferentes variables del posible
impacto asi como la viabilidad, y defini-
mos lineas de actuacion para reforzar
el compromiso de los mandos me-
dios y de los empleados. La meta

final marcada por la Direccion no se cuestiono y
la estrategia fue de participacion e integracion
de los distintos colectivos en vez de imposicion.

// Dar forma a la vision o la aspiracion a
través de objetivos de departamento con
hitos y métricas

La vision nos dice hacia donde tenemos que ir,
pero si se queda a nivel estratégico, muchos no
la van a entender, 0 no van a comprender como
debe marcar sus acciones en el “aqui y ahora”.
Es necesario establecer hitos en el camino y
objetivos de departamentos y equipos alinea-
dos con la meta final y que permitan ver el
avance. Monitorizar el proceso de cambio crea la
rutina del cambio y, poco a poco, lo convierte en
‘business as usual”. El seguimiento se hara mas a
menudo sabre algunas iniciativas muy concretas
y periddicamente sobre otras que reguieren mas
tiempo para ver los resultados. En todo caso, es-
tablecer métricas ayuda demostrar los avances,
detectar problemas en su caso y celebrar los éxi-
tos. Estas métricas sirven igualmente para cam-
bios en la gestion de personas. En otra empresa
donde trabajamos sobre la integracion de dis-
tintos procesos de gestion, fruto de la historica
autonomia de los paises, la gestion de personas
fue utilizada para acelerar el alineamiento de las
unidades nacionales. La aplicacion de métricas
-pocas pero uniformes- en la comunicacion,
formacion y evaluacion en los nuevos procesos
y herramientas ha permitido monitorizar la
implantacion a la vez que detectar dificultades o
necesidades en casos concretos.

Este feedback ha facilitado un cierto grado

de adaptacion a diferentes paises, dentro del
ambito de una estrategia global de unificacion,
y ha reforzado el propio proceso de implanta-
cion y aceptacion del cambio.

En conclusién, una transformacion real de las
relaciones y procesos de la organizacion requie-
re trabajar sobre estos seis aspectos, desde la
flexibilidad y la participacion que exigen nues-
tros empleados y la sociedad. Invertir algo mas
de esfuerzo al principio hara la transformacion
mas rapida, mas completa y mas sostenible. ]
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