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Transformaciéon. Una preciosa palabra que esta en la base de la vida. De la vida que progresa en positivo porque
una historia de éxito suele entrafiar una narracion de constante adaptacion, revision y cambio, tanto en la vida de
los individuos como de las organizaciones. Seguramente ésta sea una maxima que cualquier lider empresarial
firmaria sin problema. Sin embargo, aunque se sea consciente de la necesidad de transformacion constante, uno
de los grandes retos de las organizaciones no solo es definir en qué direccién debe darse ese cambio y qué tipo
de cultura organizativa proporcionara un verdadero avance sino, sobre todo, conseguir hacerla realidad.

La transformacion organizativa es un proceso que supone la evolucion de la cultura corporativa para alcanzar una
ventaja competitiva o abordar un desafio significativo para la empresa. Es un proceso con gran carga emocional y
cognitiva para cualquier organizacion. Es la visualizacion tangible de un movimiento estratégico, ordenado,
quirargico, liderado desde la clpula y patrocinado desde el gobierno de una organizacion. Busca llevarla desde el
presente hacia el futuro para alcanzar un determinado resultado o beneficio. Implica necesariamente a la
totalidad de las personas que forman parte de ella, reenfocandolas y revitalizandolas.
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Teniendo en cuenta estas premisas, no resulta extrafio que muchas organizaciones fracasen en su intento de
abordar cualquier transformacién, sea cual sea el motivo que la provoco (digitalizacién, internacionalizacion,
integracidn...), bien en el resultado que realmente consiguen, bien en el tiempo en que lo hacen, bien en ambos.
¢Se lo pueden permitir o son superadas por competidores mas habiles? éQué es lo que diferencia a los que lo
consiguen de los que no?

LA CLAVE DE LA VOLUNTAD

La respuesta a esta uUltima pregunta no siempre es obvia. Estrategia, procesos, tecnologia son sin duda palancas
imprescindibles para la transformacion, pero, en nuestra experiencia, el factor principal de éxito o de fracaso
radica en ultima y profunda instancia en las personas que lo tienen que hacer posible. Sobre los primeros, la
«empresa» tiene capacidad de decisidon y actuacién; sobre las personas, la capacidad de decision depende de su
voluntad individual y colectiva siendo, por tanto, el eje de cambio mas complejo, inercial y critico.

Las personas tienen sus propias creencias, expectativas, motivaciones, miedos, limitaciones, etc. que influyen en
parametros individuales que impactan directamente en la aceptacion e implantacion de la transformacion
buscada: la capacidad de entender el cambio, la voluntad de aceptarlo, la velocidad a la que se interioriza, la
manera en la que se implanta en el dia a dia... Estos parametros condicionan enormemente el éxito del proceso
de transformacion y cuando hablamos de la suma de cambios a nivel individual para generar la evolucion
colectiva necesaria tendremos que incidir no sélo en el nUmero de personas que se adhieren al cambio, sino
también a qué ritmo lo hacen.

¢Como enfocamos entonces un proceso de transformacion «que funcione»? Para empezar, debemos entender que
la gestidon del cambio no es algo improvisado que «vamos viendo sobre la marcha». Al igual que en la gestion de
cualquier proyecto, es muy importante planificar, ordenar y asegurar el proceso, «solo que» en proyectos de
transformacion es fundamental adoptar una visién human centric que sitle a las personas como los verdaderos
protagonistas del proceso para que sepan, quieran y puedan asimilar y hacer realidad el cambio. EIl Cambio con
mayuscula (el organizativo) y el micro cambio (el del comportamiento de cada uno). Ello supone:

1. Determinar el proposito del cambio, respondiendo a la pregunta «por qué» queremos o debemos
cambiar. Sélo sabiendo esto seremos capaces de determinar hacia donde queremos ir. Un error comun a
evitar es adoptar sin mas modas y tendencias, ya sean sectoriales o transversales, para justificar cambios en
las formas de trabajar. Al igual que la inercia para seguir haciendo lo mismo lastra la evolucién de muchas
organizaciones, el seguir la moda sin reflexionar sobre la necesidad real de cambio puede ser la razén de un
fracaso.

2. Conceptualizar como visualizamos la forma de trabajar en el futuro, siendo capaces de desgranar
cuales son y como entendemos los principios basicos que rigen la manera en la que las personas interactian
y contribuyen al conjunto de la organizacion y a sus resultados.

3. Construir un relato que sea capaz de mover y conmover a las personas hacia la situaciéon
deseada. Conocer sus percepciones, capacidades y emociones, definiendo el viaje que deberan emprender y
preparandolo meticulosamente. Aqui lo importante es planificar y argumentar cémo hacer convivir el antes, el
ahora y el después con un enfoque que necesariamente sera un hibrido hasta llegar al futuro diferente
deseado. En este sentido, creemos que es necesario entender el concepto «hibrido» en su sentido mas
amplio, interiorizando la riqueza de la diversidad de talento; la flexibilidad en las formas de trabajar,
presencialmente, en remoto o compaginando ambos; la combinacién de estructuras organizativas diversas
dentro de una misma compafiia para dar respuesta a retos, proyectos o coyunturas concretas. En definitiva,
una vision abierta y enriquecedora que dé confort a las personas para mejorar su bienestar y potenciar su
productividad haciendo de la flexibilidad la manera de sentir las nuevas formas de trabajar.

4. Diseilar y comprometerse con una hoja de ruta del «viaje» donde se incorporen las iniciativas y las
palancas de gestion de personas que impulsen, den soporte y refuercen el cambio en la actuacion, capacidad
y deseo de las personas en la direccién y con la potencia necesarias: liderazgo como motor, patrocinador y
modelo de la transformacién; re-disefio organizativo sobre la base de una planificacién estratégica de la
plantilla y el talento; comunicaciéon y transparencia para incrementar la involucracién productiva y el
compromiso; retribucion y recompensa para reforzar los comportamientos, resultados y capacidades clave.

5. Implantar y asegurarse de que se hace con éxito, mediante el establecimiento de un gobierno —a
modo de «torre de control»— y un seguimiento del cambio que monitorice la ejecucién de las iniciativas a
través de indicadores de resultados y el efecto de las nuevas formas de trabajar y experiencia de empleado
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sobre los mismos.

Finalmente, no podemos obviar que los espacios de trabajo y la tecnologia se vuelven extraordinariamente
poderosos como potenciales facilitadores de la transformacion al constituir un cambio de entorno, de contexto o
de herramientas que inevitablemente aumentan la consciencia de las personas sobre que «algo es distinto» y las
predisponen a tener que hacer las cosas «diferente». Palancas y facilitadores de la transformacion, proporcionaran
al empleado una experiencia que debera estar redisefiada al milimetro en linea con los objetivos perseguidos.

Adoptar nuevas formas de trabajar es una misidn que consume enormes cantidades de energia a las
organizaciones, tanto a nivel global como de cada uno de los individuos y, por lo tanto, es indispensable que el
esfuerzo y el consumo de recursos merezcan la pena a todos los grupos de interés (tanto internos como
externos). Confiar en que la transformacién organizativa se producira por generacién espontanea o gracias a una
transformacion tecnoldgica sin considerar a sus verdaderos protagonistas —las personas— es como esperar tener
un éxito clamoroso con un «luces, cdmara, iaccion!» sin actores. Una quimera.
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