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			Hace seis años, escribí un libro titulado Leading Change. Trataba de lo que algunas personas habían hecho para transformar sus organizaciones y convertirlas en empresas ganadoras en un mundo cada vez más turbulento. Cuando digo transformar, me estoy refiriendo a adoptar nuevas tecnologías, introducir importantes cambios estratégicos, reingeniería de procesos, fusiones y adquisiciones, reestructuraciones en distintos tipos de unidades de negocio, intentos por mejorar significativamente la innovación, y cambio cultural. Examinando muy de cerca cien casos, encontré que muchas personas no habían gestionado bien los cambios a gran escala, que habían cometido errores predecibles, y que los habían cometido básicamente porque habían estado poco expuestos a las transformaciones altamente exitosas. En un mundo cada vez más turbulento, incluido el cambio impredecible y aterrador, las consecuencias de estos errores son muy perjudiciales. El libro exponía a los lectores al cambio exitoso y describía un proceso de ocho pasos utilizado por empresas ganadoras. 




			Leading Change sólo tenía doscientas páginas porque soy de la opinión que «breve y conciso» es bueno y porque era todo lo que tenía que decir en ese momento. Muchas preguntas importantes quedaron sin responder, especialmente sobre cómo la gente había conseguido, más específicamente, lo que describía en el libro. 




			Todas estas preguntas estaban en mi mente cuando recibí una propuesta de Deloitte Consulting para trabajar en un proyecto de seguimiento. Me ofrecieron hacer entrevistas masivas para pasar al siguiente grupo de temas importantes y para recoger historias que pudieran ayudar a la gente a entender en mayor profundidad la fórmula de los ocho pasos. Me pareció bien. Acepté, y el producto de la colaboración es este libro. 




			El equipo de Deloitte, dirigido por Dan Cohen, entrevistó a más de doscientas personas de más de noventa organizaciones norteamericanas, europeas, australianas y sudafricanas. Algunos de los entrevistados fueron recontactados tres o cuatro veces para recabar más información. Eventualmente me concentré en ochenta historias, que fueron aclaradas con sus proveedores para comprobar su precisión. Las treinta y cuatro historias más instructivas están incluidas en este libro. 




			Leading Change describe los ocho pasos que hay que seguir para conseguir nuevas formas de operar. En El corazón del cambio, nos centramos en el problema más importante al que se enfrenta la gente en todas estas etapas, y en cómo se puede superar con éxito este problema. Nuestro principal descubrimiento, de una forma simple, es que el problema más importante nunca es la estrategia, la estructura, la cultura o el sistema. Todos estos elementos, y otros, son importantes. Pero el más importante siempre es cambiar la conducta de la gente, y el cambio de conducta se produce en situaciones altamente exitosas básicamente apelando a los sentimientos de la gente. Esto es cierto incluso en organizaciones que están muy centradas en el análisis y en las mediciones cuantitativas, incluso entre personas que se consideran muy inteligentes en el sentido de un MBA. En los esfuerzos de cambio altamente exitosos, la gente encuentra la forma de ayudar a los demás a ver los problemas o soluciones influyendo en sus emociones, no únicamente en su mente. A partir de ahí, los sentimientos influyen en la conducta lo suficiente como para superar todas las barreras que pueda haber al cambio a gran escala. Inversamente, en casos menos exitosos, este modelo ver-sentir-cambiar se encuentra con menos frecuencia, e incluso nunca. 




			Durante toda mi vida he visto que siempre se ha dado mucha importancia, tanto en los libros como en los programas de educación formal, al análisis y al pensamiento. Los sentimientos se consideraban «una tontería» y se hablaba de ellos de una forma muy poco clara. 




			En la mayoría de los casos, las emociones se veían como una distracción (de ahí, «¡no seas tan sensible!»). Aunque recientemente, esto ha empezado a cambiar, no me acuerdo de haber oído nunca una discusión concreta, no mística, del tipo de las que aquí se incluyen sobre cómo los líderes del cambio utilizaban guantes, cámaras de vídeo, aviones, diseño de oficinas, nueva orientación de los empleados, historias y diseños de pantallas para influir en los sentimientos y cambiar la conducta. 




			Hemos estructurado el libro en torno a los ocho pasos porque así es como la gente experimenta el proceso. Hay un flujo en un esfuerzo de cambio satisfactorio, y los capítulos siguen ese flujo. En general, hemos tratado de utilizar al máximo las ideas básicas del libro. Sí, analizamos, pero demostramos los temas con historias reales contadas desde el punto de vista de personas reales. Personas de las que se dice el nombre —el nombre auténtico—, excepto en algunos casos en los que se camufla. 
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			Introducción 




			



			 






			El corazón del cambio 




			



			 






			El mensaje más importante que contiene este libro es muy simple. Los individuos cambian de conducta no tanto porque les presentan un análisis que puede cambiar su forma de pensar como porque les demuestran una verdad que puede influir en sus pensamientos. Esto es especialmente cierto en el cambio organizacional a gran escala, en el que intervienen nuevas tecnologías, fusiones y adquisiciones, reestructuraciones, nuevas estrategias, transformaciones culturales, globalización y e-business —tanto si se trata de una organización entera, de una oficina, de un departamento o de un grupo de trabajo—. En una época de muchas turbulencias, si logras dominar y superar bien esta realidad, ganas. Si no lo haces bien, puedes acabar volviéndote loco, perder mucho dinero y sufrir mucho. 




			Las lecciones son el resultado de dos tandas de entrevistas, la primera, completada hace siete años, la segunda, a lo largo de los dos últimos años. Unas cuatrocientas personas de ciento treinta organizaciones respondieron a nuestras preguntas. Averiguamos, en pocas palabras, que: 




			



			 






			—Las organizaciones que triunfan saben cómo hacer frente a los anticuerpos que rechazan todo lo nuevo. Saben cómo aprovechar las oportunidades y evitar los riesgos. Son conscientes de que los grandes saltos o avances cada vez están más asociados con los grandes éxitos. Ven que la mejora continuada gradual, por sí sola, ya no es suficiente. 




			—El cambio exitoso a gran escala es un tema complejo que se produce en ocho etapas. El flujo es el siguiente: estimular la prisa o la urgencia, formar un equipo directivo o conductor, crear la visión y las estrategias, comunicar efectivamente la visión y las estrategias, eliminar barreras a la acción, conseguir victorias a corto plazo, no dejar de empujar oleada tras oleada del cambio hasta que el trabajo esté hecho y, finalmente, crear una nueva cultura para que el nuevo comportamiento prevalezca. 




			—El desafío más importante en las ocho etapas es cambiar la conducta de la gente. Lo más importante no es la estrategia, ni los sistemas, ni la cultura. Estos elementos y muchos otros pueden ser muy importantes, pero lo más importante, sin duda alguna, es la conducta —lo que la gente hace—, y la necesidad de cambios significativos en lo que la gente hace. 




			—Cambiar el comportamiento no es tanto una cuestión de proporcionar análisis para influir en los pensamientos de la gente como ayudarle a ver la verdad para influir en sus sentimientos. Tanto el pensamiento como los sentimientos son esenciales, y ambos se pueden encontrar en organizaciones exitosas, pero el núcleo, el corazón del cambio, está en las emociones. El flujo de ver-sentircambiar es más potente que el de analizar-pensar-cambiar. Estas distinciones entre ver y analizar, sentir y pensar, son fundamentales porque, en gran parte, utilizamos la última con más frecuencia, competencia y comodidad que la primera. 




			



			 






			Cuando nos sentimos frustrados, algunas veces intentamos convencernos de que el cambio a gran escala no es tan necesario. Pero hay una serie de fuerzas poderosas y continuadas que están provocando turbulencias. Cuando nos sentimos frustrados, algunas veces pensamos que los problemas son inevitables y que se escapan a nuestro control. Aun así, mucha gente consigue adaptarse extraordinariamente bien al cambio a gran escala. Todos podemos aprender de ellos. Los directores generales pueden aprender. Los supervisores de primera línea pueden aprender. Prácticamente todos los que se encuentren en medio de un gran proceso de cambio pueden aprender. Este es el tema de este libro. 




			



			 






			
Los ocho pasos o etapas del cambio exitoso a gran escala 




			



			 






			Para entender por qué algunas organizaciones avanzan hacia el futuro con más éxito que otras, en primer lugar hay que ver el flujo de los esfuerzos efectivos de cambio a gran escala. En casi todos los casos, hay un flujo, una serie de pasos que muy pocos manejan bien. 




			



			 






			PRIMER PASO 




			



			 






			Tanto si están en lo más alto de una gran empresa privada como en pequeños grupos en lo más bajo de una organización no lucrativa, los que más éxito tienen en un cambio significativo empiezan su trabajo generando una sensación de urgencia entre las personas más relevantes. En las organizaciones más pequeñas, es más probable que las personas «relevantes» sean cien que cinco, en las organizaciones más grandes es más probable que sean mil que cincuenta. Los líderes del cambio menos exitosos aspiran a cinco, cincuenta o ninguno, permitiendo lo que es común prácticamente en todas partes —demasiada complacencia, temor o rabia, todo lo que puede perjudicar al cambio—. Una sensación de urgencia, algunas veces desarrollada por medios muy creativos, hará que la gente se levante del sofá o de un banco, y que esté dispuesta a moverse. 




			



			 






			SEGUNDO PASO 




			



			 






			Una vez generada la sensación de urgencia, los agentes del cambio más exitosos forman un equipo directivo o conductor con la credibilidad, preparación, contactos, reputación y autoridad formal necesaria para proporcionar el liderazgo del cambio. Este grupo aprende a operar como todos los buenos equipos, con confianza y compromiso emocional. Los menos exitosos confían en una sola persona o en ninguna, en equipos de trabajo y comités débiles o en estructuras de gobierno complejas, todos sin la altura, la capacidad y el poder necesario para hacer el trabajo. El entorno está lleno de equipos de trabajo mal equipados para producir el cambio necesario. 




			



			 






			TERCER PASO 




			



			 






			En el mejor de los casos, el equipo directivo o conductor crea visiones y estrategias sensibles, claras, simples, edificantes. En el peor de los casos, sólo hay planes y presupuestos detallados que, aunque necesarios, son insuficientes, una visión que no es muy sensible a la luz de lo que está sucediendo en el mundo y en la empresa o una visión que han creado los demás y que es ampliamente ignorada por el equipo conductor. En los casos exitosos, las estrategias suelen ser demasiado lentas y prudentes para un mundo que se mueve con tanta rapidez. 




			



			 






			CUARTO PASO 




			



			 






			A continuación viene la comunicación de la visión y de las estrategias —mensajes simples, sinceros, transmitidos a través de muchos canales—. El objetivo es suscitar la comprensión, desarrollar un compromiso profundo y liberar más energía de una masa de gente crítica. Aquí los hechos suelen ser más importantes que las palabras. Los símbolos hablan por sí solos. La repetición es fundamental. En el peor de los casos, hay demasiada poca comunicación efectiva o la gente oye palabras pero no las acepta. Remarcablemente, las personas inteligentes suelen comunicarse poco o mal, con frecuencia, sin reconocer su error.  




			



			 






			PASO QUINTO 




			



			 






			En las mejores situaciones, se puede encontrar una dosis importante de empowerment. Se eliminan los obstáculos más importantes que impiden que la gente actúe en base a la visión. Los líderes del cambio se centran en los jefes desautorizadores, en información y sistemas de información inadecuados y en barreras a la seguridad y a la confianza que existen en las mentes de la gente. Lo importante aquí es eliminar los obstáculos, no «dar poder». El poder no se puede guardar en una bolsa. En las situaciones menos exitosas, la gente se tiene que defender por sí sola a pesar de todos los impedimentos. De este modo la frustración va a más, y el cambio a menos. 




			



			 






			SEXTO PASO 




			



			 






			Con gente con autoridad y capacidad trabajando en base a la visión, en casos de gran éxito, se ayuda a estas personas para que consigan éxitos a corto plazo. Estos éxitos son fundamentales. Proporcionan credibilidad, recursos e impulso para el esfuerzo global. En otros casos, los éxitos llegan más lentamente, son menos visibles, expresan menos lo que la gente valora y son más ambiguos. Sin un proceso bien gestionado, una cuidadosa selección de proyectos iniciales y unos éxitos lo suficientemente rápidos, los cínicos y los escépticos pueden hundir cualquier esfuerzo. 




			



			 






			SÉPTIMO PASO 




			



			 






			En los mejores casos, los líderes del cambio no descansan. Tras los primeros éxitos, se va avanzando. Los primeros cambios se consolidan. La gente decide con astucia lo que hay que hacer a continuación, luego se lleva a cabo, oleada tras oleada de cambio hasta que la visión es una realidad. En los casos menos exitosos, la gente intenta hacer demasiadas cosas de golpe. Sin darse cuenta, abandona demasiado pronto. Deja que la inercia le lleve a un punto en el que se encuentra totalmente atascada y sin ninguna esperanza. 




			



			 






			OCTAVO PASO 




			



			 






			Finalmente, en los mejores casos, los líderes del cambio de las distintas organizaciones hacen que el cambio prevalezca alimentando una cultura nueva. Una cultura nueva —un grupo de normas de comportamiento y de valores compartidos— se desarrolla por medio de la consistencia de la acción exitosa a lo largo de un período de tiempo suficiente. En este caso, las promociones apropiadas, la orientación de los nuevos empleados bien cualificados y los eventos que fomentan las emociones pueden ser fundamentales. En otros casos, los cambios se aguantan con dificultan en la superficie. Los esfuerzos de un trabajo intenso se pueden venir abajo por los vientos de la tradición en un período de tiempo considerablemente corto. 




			



			 






			
El flujo del cambio 




			



			 






			El flujo básico está resumido en el siguiente cuadro. El proceso de cambio incluye puntos sutiles por lo que se refiere a fases que se solapan, a equipos conductores a distintos niveles de la organización, al dominio de varios ciclos de cambio, etcétera. Debido a la complejidad del mundo, algunos casos no siguen estrictamente el flujo de ocho pasos. Pero los ocho pasos son el modelo básico asociado al cambio útil significativo —totalmente posible a pesar de la tendencia organizacional inherente a no avanzar con éxito hacia un futuro mejor—. 




			



			 






			Conseguir un cambio de comportamiento en cada uno de los ocho pasos 
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			La evidencia sugiere que el problema más grave en todas las fases es cambiar el comportamiento de los individuos. La cuestión más importante en el paso 1 no es la urgencia en cierto sentido abstracto. La cuestión más importante es el comportamiento de los que ignoran cómo está cambiando el mundo, de aquellos que están totalmente aterrorizados por los problemas que ven o de quienes hacen muy poco pero se quejan mucho. En el paso 2, la cuestión más importante es el comportamiento de los que están en posición de guiar el cambio —especialmente por lo que se refiere a confianza y compromiso—. En el paso 3, el desafío más importante es conseguir que la gente empiece a actuar para crear visiones y estrategias sensibles. Para aquellos que saben cómo planear pero que nunca han ideado una visión de cambio ganadora, este cambio de comportamiento es muy importante. En el paso 4, lo más importante es conseguir que mucha gente acepte y comparta la visión a través de la comunicación. En el paso 5, se trata de actuar en base a esa comunicación —que para algunos empleados significará hacer sus trabajos de formas radicalmente nuevas—. Y así sucesivamente a lo largo de todo el proceso. 




			



			 






			
Ver, sentir, cambiar 




			



			 






			Cambiar significativamente el comportamiento de una sola persona puede ser una tarea excepcionalmente difícil. Cambiar el de 101 o 10.001 personas puede ser una tarea hercúlea. A pesar de todo, las organizaciones que están progresando hacia el futuro lo consiguen. Observe detenidamente cómo actúan y encontrará otro modelo o patrón. Triunfan, independientemente de la fase del proceso que se trate, porque su actividad más importante no es la recogida formal de datos, el análisis, la redacción de informes y las presentaciones —el tipo de acciones típicamente encaminadas a cambiar la forma de pensar a fin de cambiar el comportamiento—. En su lugar, lo que hacen es mostrar intencionadamente a los demás cuáles son los problemas y cómo se pueden resolver. Provocan respuestas que aplacan los sentimientos que ralentizan y sofocan el cambio necesario, y realzan los sentimientos que motivan la acción útil, la reacción emocional que genera la energía necesaria para impulsar a la gente a adaptarse al proceso de cambio, por grandes que sean las dificultades. 




			Las historias presentadas a lo largo de este libro clarifican este modelo, demostrando lo que se puede hacer para facilitar el proceso. En el capítulo 1 (que trata el tema de la urgencia) un director de aprovisionamiento inicia un cambio necesario mediante la creación de una presentación dramática. En la mesa de la sala de juntas, amontona 424 tipos de guantes diferentes que la empresa está comprando para sus trabajadores a docenas de precios diferentes para el mismo guante y de docenas de proveedores diferentes. Primero la gente se queda muy sorprendida, luego empieza a desaparecer la sensación de complacencia y a crecer la de urgencia. No se trata únicamente de que los datos indiquen la necesidad de los cambios en el proceso de compra para que la gente pueda alterar su comportamiento, es algo mucho más sutil y profundo. Es un sonido agudo que llama la atención en un día lleno de miles de palabras y de docenas de eventos. Es una imagen, difícil de evitar, que evoca una sensación de que hay que hacer algo. 




			En el capítulo 2 (equipo conductor), el oficial de la armada no consigue reunir a su nuevo equipo de cambio en torno a un argumento racional. En su lugar, lo que hace es sorprenderles corriendo un riesgo por una buena causa con los comentarios que hace en una reunión. Luego les ayuda a empezar a contar historias cargadas de emoción alrededor de una hoguera. Aumentan los sentimientos positivos y la confianza, logrando que actúen como un equipo efectivo. 




			El director de la planta de fabricación de aviones del capítulo 3 (visión y estrategias) deja de hablar a los suyos de desarrollar estrategias ambiciosas que se ajusten a una visión de calidad ambiciosa. En su lugar, opta por una acción dramática. Detiene el proceso de producción normal —simplemente lo interrumpe— para que todo el mundo pueda observar todo el día un avión gigantesco que no puede entrar en la línea de producción. Al mismo tiempo, expresa la firme creencia de que pueden encontrar la manera de mejorar la calidad sin retrasar la entrega. Después del impacto inicial, y estimulando continuamente su comportamiento, los empleados empiezan a desarrollar todo tipo de estrategias para mejorar en aprovisionamiento, logística y control de calidad. 




			En el capítulo 4 (comunicación), la gente explica de una forma lógica por qué es rentable mantener una exuberante planta de ejecutivos en una era de recortes presupuestarios —argumentando que sería mucho más caro cambiar la arquitectura y la decoración para que resultara menos excesivo—. Pero esa comunicación convence a muy pocos empleados y hace que aumenten las críticas. Así que «derriban» la planta, haciendo que resulte menos ostentosa, y sorprenden tanto a los empleados que aumenta su confianza en los directivos y su confianza en la visión. 




			En el capítulo 5 (empowerment), los directivos se niegan a degradar, despedir o «reciclar» a alguien que se oponga firmemente al cambio y que desautorice a los demás a ayudar con el cambio. En su lugar, optan por prestárselo a un cliente, donde cada día tendrá que enfrentarse a los problemas de dicho cliente con sus productos. Lo que ve le deja totalmente perplejo, y entonces empieza a tener unos sentimientos que le resultan muy útiles para la ocasión. Vuelve a su jefe como una persona totalmente nueva. Enfocando su trabajo desde una perspectiva totalmente nueva, ayuda a la empresa a hacer cambios que benefician a los clientes, empleados y propietarios. 




			El capítulo 6 (victorias a corto plazo), nos presenta a un directivo que no ignora a un influyente senador del estado ni le vende el progreso de un esfuerzo de cambio utilizando cuadros y gráficos. En su lugar, el directivo averigua lo que realmente le importa al senador. Luego reduce drásticamente el número de formularios ridículos y burocráticos que hay que cumplimentar en dicha área. Muestra al senador el resultado, sorprendiendo al hombre en el sentido más positivo. Como resultado, el senador empieza a apoyar activamente el esfuerzo de cambio. 




			En el capítulo 7 (no darse por vencidos), un grupo de empleados sabe que la dirección de su empresa está ralentizando el proceso de cambio. Pero en lugar de esconder el tema o de intentar describirlo en términos antisépticos, crean un gracioso vídeo en el que una serie de actores escenifican el problema. El divertido vídeo proporciona una herramienta a estos ejecutivos que están intentando introducir un cambio, muy útil para legitimar el comportamiento de este nuevo cuerpo directivo. 




			En el capítulo 8 (hacer que el cambio prevalezca y se mantenga), los empleados escriben un buen discurso sobre los valores que ha creado la empresa y que tiene que reforzar y mantener si quiere que su transformación se instaure y prevalezca. Pero lo más importante llega cuando presentan un cliente de verdad a los empleados, y éste les cuenta una historia inspiradora que muestra las consecuencias de vivir con estos valores. 




			Historias como estas revelan un tipo de conducta asociada al cambio exitoso. 




			



			 






			1. Ver. La gente ve un problema en algún momento del proceso de cambio —muchos de sus compañeros de trabajo se están comportando con complacencia, nadie está desarrollando una estrategia sensible, demasiados están dándose por vencidos antes de poner en práctica la estrategia—. Entonces crean situaciones convincentes, dramáticas y atractivas que ayudan a los demás a visualizar el problema o una solución al problema. 




			2. Sentir. Las visualizaciones despiertan sentimientos que facilitan el cambio útil o que aplacan los sentimientos que se interponen en el camino. Urgencia, optimismo o confianza pueden aumentar. Rabia, complacencia, cinismo o temor pueden disminuir. 




			3. Cambiar. Los nuevos sentimientos cambian o refuerzan el nuevo comportamiento, algunas veces muy difícil. La gente actúa con mucha menos complacencia. Intentan con mucho más empeño hacer realidad una buena visión. No paran hasta completar el trabajo, aunque el camino parezca muy largo. 




			



			 






			Las tácticas de ver-sentir-cambiar exitosas suelen ser inteligentes, nada toscas, y nunca son cínicamente manipuladoras. Normalmente suelen tener eco, cuando la historia del evento se vuelve a contar una y otra vez o cuando hay un indicio visible del evento que va influyendo en más y más personas con el paso del tiempo. Si se siguen bien los ocho pasos del proceso de cambio, los resultados pueden ser increíbles. Las organizaciones maduras (anticuadas, pesadas, duras) dan un paso hacia el futuro. Las más rezagadas empiezan a convertirse en líderes. Los líderes aún saltan más allá. 




			

			 






			Los ocho pasos para un cambio exitoso a gran escala 
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			No estamos diciendo que recoger datos, el análisis y la presentación no sean importantes. Pueden ser cruciales. Algunas veces es el cambio de comportamiento que provoca el análisis el que lleva a la gente a un proceso de ver-sentir-cambiar. Algunas veces el cambio provocado por los sentimientos crea un enfoque radicalmente mejor para el análisis. Muchas veces los cambios pequeños son una parte necesaria de un esfuerzo de cambio mayor y los pequeños cambios están determinados por el análisis. Ocasionalmente se requiere un análisis minucioso para que los de finanzas o los ingenieros estén dispuestos a ver. 




			Pero el análisis tiene, por lo menos, tres limitaciones importantes. En primer lugar, en bastantes casos, no es necesario para descubrir las verdades importantes. No hay que esforzarse demasiado para descubrir que la vieja estrategia no está funcionando y que no se está aplicando una nueva. No hace falta un informe de cincuenta páginas para ver que el desarrollo de un nuevo producto es insuficiente y que una serie de factores hacen imposible que los ingenieros hagan lo que tienen que hacer. No hacen falta montones de datos financieros para darse cuenta de que no se puede estar al margen del e-business y que el primer paso que hay que dar es simplemente dar el primer paso. No hace falta que un equipo de psicólogos estudien a Fred y a su equipo para descubrir que están fallando y que hay que remplazarlos. Si, hay muchas excepciones —decidir qué sistema IT de cien millones de euros comprar, por ejemplo—, pero la idea general es válida. 




			En segundo lugar, las herramientas analíticas tienen sus limitaciones en un mundo turbulento. Estas herramientas funcionan mejor cuando se conocen los parámetros, las suposiciones son mínimas y el futuro no es incierto. 




			En tercer lugar, un buen análisis raramente motiva a la gente en un sentido amplio. Cambia la forma de pensar, pero ¿cuántas veces hace que la gente salga corriendo por la puerta para comportarse de forma significativamente diferente? Y la motivación no tiene que ver con el pensamiento, tiene que ver con los sentimientos. 




			Fracasamos en los esfuerzos de cambio, no porque seamos estúpidos, demasiados controlados y nada emocionales, aunque a veces lo parezca. Fracasamos porque no hemos experimentado lo suficiente el cambio altamente exitoso. Sin esa experiencia, muchas veces nos sentimos demasiado pesimistas, temerosos o con poca fe para actuar. Por lo que no sólo nos comportamos de formas menos efectivas, sino que además ni siquiera lo intentamos. 




			Considere las implicaciones de este patrón de conducta en una era de cambio acelerado, en una época en la que estamos haciendo una transición sorprendente de una economía industrial a una economía de información/conocimiento. Considere las implicaciones teniendo en cuenta cómo los directivos, los educadores de gestión y otros hacen frente, actualmente, al cambio a gran escala. 




			Evidentemente hay muchas dificultades, pero estar desinformado y ser pesimista no ayuda. Hay que avanzar más hacia el futuro. Y aunque cada vez lo hacemos mejor, no hay ningún motivo por el que no podamos aprender a hacerlo mucho mejor todavía. 




			Si tenemos en cuenta lo que podemos ganar, tenemos que mejorar mucho más. 




			



			 






			
Cómo utilizar este libro 




			



			 






			Puesto que ayudan a demostrar, las historias contenidas en este libro son muy importantes. Como lector, echar un vistazo a las cifras, leer fragmentos del texto e ir avanzando no funciona especialmente bien. Si tiene prisa y se quiere enterar de qué va el libro con rapidez, lea tres o cuatro historias y las cifras que aparecen al final de los capítulos. Puede elegir las historias de los capítulos que le parezcan más relevantes. O puede pasar a «Guantes en la mesa de la sala de juntas» en el capítulo del paso 1, «¡El avión no se moverá!» en el capítulo del paso 3, y a «Volver a equipar al jefe» en el capítulo del paso 5. 




			Independientemente de cómo lea este libro, tómese la libertad de copiar una historia y de enviársela a sus colegas. Cuanto más circule una historia relevante entre sus colegas y cuanto más consiga crear diálogos útiles, mejor. 




			En una edición reciente de la revista Fortune se citaron las siguientes palabras de Jack Welsh: «Tienes que hablar del cambio cada segundo del día». Tal vez sea una postura un poco extrema, pero tal vez lo que funcione sea lo extremo. 




			

	    


	 	

	    

            



			 






			Paso 1 




			



			 






			Aumentar la urgencia 




			



			 






			En los esfuerzos exitosos de cambio, el primer paso es asegurarse de que bastantes personas actúen con la urgencia suficiente —con una actitud de «tocar de pies en el suelo» que busque oportunidades y problemas, que dé energía a sus colegas, y que suscite un sentimiento de «adelante»—. Si el nivel de urgencia no es suficiente, el cambio a gran escala puede acabar siendo un ejercicio de empujar una piedra inmensa por una montaña muy alta. 




			



			 






			
Lejos de un mal comienzo 




			



			 






			¿Ha oído alguna vez una variación de esta historia? 




			



			 


			

			





			Conseguir la aprobación del jefe  




			por Ted Watson 




			



			 






			El comité ejecutivo de nuestra empresa se reunió para hablar de los cambios que teníamos que introducir en nuestro sistema de embalaje. Antes de esa sesión, se habían enviado artículos a los ejecutivos hablando de los aspectos positivos y negativos de los sistemas existentes. Un reducido grupo de personas se había concentrado en el análisis económico, fijándose detenidamente en nuestros programas de software en particular. En la reunión, presentaron su estudio. «El problema que tenemos es éste. La tecnología nos ofrece una oportunidad…» Cuadros, gráficos y flowcharts lo ponían claramente de manifiesto. El equipo ejecutivo escuchó con atención. 




			La idea general —prácticamente única para nosotros— era trabajar exactamente igual desde todas nuestras unidades operativas. Aplicaríamos la misma política para cualquier actividad, independientemente de si un directivo trabajara en Birmingham o en Buffalo. Seguiríamos los mismos pasos básicos para comprar un bolígrafo, un generador o un martillo. La idea era utilizar tecnología nueva para aprovechar las economías de escala. 




			En la reunión hubo preguntas como: «¿cuánto tardaremos?», «¿quién más ha utilizado este software?», «¿cómo ha funcionado en su caso?»... Pero hubo poca controversia y no demasiada discusión. Estas conversaciones, las charlas en los pasillos antes de la gran reunión, el respaldo de los directores generales y la propia reunión parecían estar de acuerdo. 




			Así que iniciamos el proceso de implementación. Al cabo de unos meses, el número de llamadas telefónicas recibidas en las distintas divisiones empezó a aumentar exponencialmente. La gente decía: «¿cuánto tiempo va a llevar todo esto? En mi empresa no podemos…»; «La relación coste/beneficio en nuestra unidad de negocio no es buena. ¿Por qué hacemos…?»; «La interrupción va a resultar inaceptable para nosotros por la gente que vamos a tener que poner en el equipo de transformación»... Traté de explicar el caso, pero me hubiera podido pasar días enteros al teléfono escuchando todo esto. 




			Básicamente, cada división tenía mucha gente que quería seguir operando como siempre se había hecho. Estaban dispuestos a aceptar el software nuevo siempre y cuando les causara pocas molestias y muy pocos cambios excepto la reducción de costes. Querían que sus informes financieros tuvieran su imagen habitual. Querían que el mantenimiento se realizara como ellos habían sugerido y no como les habían sugerido. Decían que su proceso de reclamaciones de emergencia sólo necesitaba un pequeño ajuste, o que siempre habían necesitado cinco firmas para aprobar una compra y que siempre habían tenido que mantenerlo así para gestionar su empresa. Y así continuaron una y otra vez. Tenía que dedicar toda mi atención a intentar responder a la avalancha de llamadas, inquietudes y dudas que recibí. 




			En pocas palabras, nos encontramos con una pared. Tuvimos que parar, dar marcha atrás y volver a empezar. Fue muy duro, la segunda vez. 




		




			 






			Hay cuatro tipos de comportamiento que normalmente suelen detener el lanzamiento del cambio necesario. El primero es la complacencia, propiciado por un falso orgullo o arrogancia. El segundo es la inmovilización, la auto-protección, una especie de ocultarse en el armario, movidos por el miedo o el pánico. Otro es la actitud de «no puedes obligarme a cambiar las normas», movido por la rabia. El último es una actitud muy pesimista que lleva a la duda constante. Sea cual sea la razón, el resultado es similar. La gente no analiza detalladamente la evidencia, ni se pone de pie y empieza a caminar. Lo que hace, en cambio, es pararse o quejarse si los demás inician una acción nueva, provocando que un esfuerzo de cambio necesario no se inicie o no se inicie bien. 




			En la «aprobación de los jefes», la suposición implícita subyacente al enfoque era que estos comportamientos, y los sentimientos que estaban detrás de ellos, o bien no existían o no eran tan relevantes una vez que el comité directivo decía que sí. Se trata de unas suposiciones muy fuertes, y, como se pudo ver en «Conseguir la aprobación del jefe», de unas suposiciones muy mediocres. En muchos niveles de esa organización, había grandes dosis de complacencia: «tenemos muchos desafíos; la uniformidad de los procesos de negocio es una prioridad muy baja». Había miedo: «¿puedo dominar este proyecto y seguir planificando?». Había rabia: «¿por qué quieren que me trague esta tontería de la uniformidad?». Había pesimismo: «perderemos una fortuna con este software  y nunca funcionará bien». Había cinismo: «me pregunto qué comisión se debió llevar el tipo que nos vendió el sistema?». Los que intentaban liderar el cambio se encontraron inevitablemente con esta barrera. 




			



			 






			
Empezar con buen pie 




			



			 






			Este segundo caso tiene un enfoque totalmente diferente, basado en una serie de suposiciones completamente diferentes. 




			



			 


			

			





			El vídeo de un cliente enfadado  




			por Tim Wallace 




			



			 






			Una noche, estaba cenando con uno de nuestros clientes más importantes para agradecerle todo lo que nos compraba. Estabamos hablando de uno de nuestros productos estrella y me contó que tenía que hacer algunas alteraciones en el producto una vez que recibía los pedidos. Puesto que se trataba de un producto que se fabricaba según pedido, era totalmente absurdo. Las alteraciones le costaban dinero y tiempo. Obviamente, no estaba nada satisfecho con ello. 




			Le dije que lo sentía mucho y que un grupo de personas nuestras se ocuparía del tema inmediatamente. Pareció no inmutarse, a pesar de que creo que era obvio que estaba siendo sincero. «No es que no haya hablado nunca de esto con sus empleados, el problema es que no escuchan lo que les digo.» Me explicó que cada vez que había identificado cambios necesarios en el producto o en su fabricación, los nuestros habían hecho lo que les había dicho, pero que al cabo de unas semanas, el problema había vuelto a emerger. «Pedimos una y otra vez que se cambien las cosas, pero la persona con la que hablamos asiente con la cabeza pero parece que en realidad no nos escucha.» 




			Se me ocurrió que probablemente sólo algunos de nuestros empleados habían oído hablar alguna vez de este hombre directamente, y que probablemente nunca le habían visto tan frustrado como aquella noche. Así que le pregunté si podía enviar a alguien de la empresa a su oficina para grabar en vídeo todo lo que acababa de decirme. Estoy seguro que se quedó muy sorprendido, pero le dije que hablaba en serio y que pensaba que podría ayudarnos a los dos. Hablamos un poco más, y con un poco de argumentación, aceptó. 




			Un equipo de la empresa fue a verle al día siguiente con un cámara de vídeo. Le pidieron que fuera totalmente sincero, que no ocultara nada. En general, lo hizo. Grabaron treinta minutos en una sola toma, y con un poco de trabajo de edición, el vídeo acabó teniendo una duración de cincuenta minutos. 




			De regreso a la planta, reunimos a cincuenta personas en una sala de reuniones. Alguien encendió el televisor, y apareció, ante todos, un cliente insatisfecho. 




			La respuesta fue fascinante. Muchos parecían realmente sorprendidos. No habían pasado mucho tiempo con clientes y probablemente nunca habían recibido este tipo de feedback tan fuerte, negativo. Sospecho que unos cuantos se preguntaron si se trataba de un caso aislado, pero tenían los ojos literalmente pegados a la televisión. De hecho, algunos incluso tenían la boca totalmente abierta. Evidentemente, algunos pensaron que el cliente no tenía razón. «No lo entiende.» «Hay que informarle bien.» «El motivo de que…» Pero eran la minoría. 




			Después del vídeo, estuvimos hablando de cómo podíamos resolver los problemas y mantenerlos resueltos para que los clientes estuvieran satisfechos. La gente empezó a soltar sus ideas. Como imaginará, algunas de las ideas no eran muy prácticas. De todos modos, fue una buena discusión. 




			Enseñamos el vídeo a unos cuatrocientos empleados en total. De nuevo, una minoría se puso a la defensiva. Pero muchos decían: «tenemos que hacer algo al respecto. Hay que hacer algo». Creo que incluso los que al principio se pusieron a la defensiva, acabaron mostrándose más dispuestos a escuchar a todos los clientes que traíamos a la planta. 




			Hicimos más sesiones de vídeo. Prácticamente no costaba nada. No pretendíamos que sirviera para resolver todos nuestros problemas, pero ayudó a derribar la barrera que había para cambiar. Este plan llegó a nosotros a través de una compañía que adquirimos. Esa compañía había sido líder en su industria durante mucho tiempo. Los empleados probablemente pensaban que tenían todas las respuestas. Eran los expertos, profesionales bien preparados. Pero también tenían de todo menos una orientación hacia el cliente. Seguramente solían decir: «Perfecto, muy bien, ahora apártese de mi camino para que pueda hacer mi trabajo, que conozco bien y usted no. Yo soy el profesional aquí, y usted es una molestia». Con esta actitud, es difícil actuar y satisfacer mejor las necesidades de los clientes. 




		




			 






			Pasar a la acción, actuar, es el mayor desafío del paso 1. 




			Las historias que nos han llevado hasta este ejemplo y a «Conseguir la aprobación del jefe» tienen muchos elementos en común. Ambas organizaciones experimentaron una cantidad de éxitos considerables a lo largo de los años. Ambas tuvieron que hacer frente a más presiones competitivas y de costes. Ambas tuvieron que cambiar para superar los desafíos del siglo XX. Pero observe lo radicalmente diferentes que son entre sí. 




			En «Conseguir la aprobación del jefe», el tema era básicamente conseguir que el comité de dirección dijera que sí, y el método que se utilizó fue básicamente un análisis para influir en la forma de pensar. En «El vídeo de un cliente enfadado», el tema central era la falta de urgencia entre los trabajadores de la fábrica (y probablemente en la dirección también). El método que se utilizó fue mostrarles un vídeo para influir en sus sentimientos. El vídeo les proporcionó: 




			



			 






			—información visual muy concreta (no datos intangibles, como por ejemplo el «7,2% de nuestros clientes»); 




			—una oferta dramática (no un discurso banal sobre la orientación de los clientes); 




			—un problema real desde el punto de vista del cliente (no la «opinión» de un directivo); 




			—información que afectaba a sus emociones («¿qué?» «¡caramba!»); 




			—las emociones de grandes números de personas (no sólo de los jefes), y 




			—una oportunidad para atemperar sus sentimientos de falso orgullo sin la intervención de un jefe enfadado o amenazador (no «¡vosotros, idiotas!»). 




			



			 






			El resultado fue que el pesimismo, temor y rabia no aumentaron entre muchos de los empleados, mientras que la urgencia sí que aumentó, y se facilitó el lanzamiento de un esfuerzo de cambio. La clave fue el vídeo —probablemente de una calidad media y grabado con un equipo bastante barato, de ahí no le vino su fuerza, por lo tanto—. Su fuerza le vino de la credibilidad que ofrecía un cliente de verdad y sus comentarios honestos. Pero con los «datos del cliente» se habría podido hacer un informe de dos páginas. El vídeo funcionó porque era mucho más convincente. El vídeo funciona mejor en nuestros cerebros, programados desde hace miles de años de evolución para absorber en profundidad lo que vemos, en particular, pero también lo que oímos y tocamos. Los ojos captan fragmentos de información cada segundo. Si tiene dudas al respecto, compruebe lo que ocupa el archivo de un vídeo de un minuto de duración en su ordenador comparado con un archivo de texto que podría leer en un minuto. Y la información visual no se descarga o deposita en una especie de procesador situado en la parte frontal del cerebro, llega rápidamente a lo más profundo del mismo. 




			El vídeo se presentó en un contexto de seguridad. No hubo gritos de «si no solucionamos esto, la compañía se irá a pique», «¿quién es el responsable de este desastre?» o «aquí es donde tenemos que trabajar, y empezaremos mañana mismo». De este modo, el miedo y la rabia no aumentaron. De hecho, el tono de la presentación hubiera podido reducir ambos. 
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