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«El cambio es ley de vida. Cualquiera que sólo mire al pasado
o al presente, se perderá el futuro».


JOHN FITZGERALD KENNEDY




Prefacio


Comenzar a escribir un libro en enero podría confundirse con un propósito de Año Nuevo, tal vez como parte de la trilogía de propósitos vitales más popularmente conocida: plantar un árbol, tener un hijo y escribir un libro.


En mi caso, lo máximo que he llegado a plantar es romero en la jardinera de mi balcón y no me planteo por ahora lo del árbol, aunque es cierto que en lo referente a los hijos me siento orgullosa de tener dos maravillosos niños a los que adoro. Uno de ellos está ya en edad preadolescente y el pequeño dice que está en la etapa «pre-preadolescente», lo que siempre nos hace reír a su padre y a mí por lo ingenioso que nos parece que con nueve años se autodefina así.


Este libro no es un propósito de Año Nuevo, sino un proyecto magnífico que inicio porque me han brindado la bonita oportunidad de hacerlo justo ahora y, además, es algo que tenía en mente desde hace años. Recuerdo que mi padre a menudo pasaba largas horas en su despacho de casa los fines de semana entreteniéndose con la lectura y la escritura. Le gustaba especialmente recopilar frases célebres que luego nos trasladaba como consejos o valores de vida. Los dejó plasmados en un manuscrito muy íntimo que guardo con gran amor. Supongo que he heredado su afición por la escritura.


Comenzar con un prefacio es simplemente una manera de compartir algo de mí para que la primera toma de contacto con el lector sea cercana y más humana. Al fin y al cabo, este libro va de personas.


Tras más de veinte años de trayectoria profesional, siempre por cuenta ajena, me planteé hace unos meses lanzarme por primera vez a la aventura del emprendimiento. A muchos les sorprendió esta decisión y me preguntaron por las causas que motivaban este cambio. Los que me conocen me suelen definir como una persona racional, capaz de pasar de lo abstracto a lo concreto y con capacidad para dar forma al propósito de proyectos de transformación y aterrizarlos de forma tangible. Así que no me resultó difícil responder de manera concisa a quienes se sorprendían por la nueva andadura que emprendía: «No quiero que la inercia sea el único motor de mi vida y para ello debo volver a tomar las riendas de mi presente».


La ecuación del cambio consta de diversas variables. Primero debes ser consciente de dónde partes y, luego, decidir hacia dónde vas a ir y por qué. Lo tengo claro: quiero que mi pasión por la mejora de los entornos de trabajo, desde la perspectiva de las personas, contribuya a mejorar la experiencia transformadora de las compañías que emprenden nuevos retos. Y con este objetivo en mente inicio, ilusionada, este libro.




Introducción


Ismael, director de Desarrollo de Negocio, entra en el despacho del director general y, sin ni siquiera sentarse, dice con un apesadumbrado tono de impotencia: «No lo entiendo». Su mánager le mira sorprendido intentando averiguar cuál es el motivo de semejante actitud. «No lo entiendo», repite abatido Ismael. Se deja caer sobre una de las dos sillas que hay frente al despacho de Pedro y continúa: «Acabo de terminar la reunión de lanzamiento del proyecto del nuevo CRM.1 Sinceramente, esperaba encontrar una respuesta distinta por parte del equipo». Pedro, cerrando sobre su mesa el informe que estaba leyendo, anima a Ismael a seguir hablando. «Durante días he preparado los mensajes que quería trasladar. Les he explicado las ventajas que tiene para la empresa dejar de lado las hojas de Excel y centralizar la información comercial en el CRM que vamos a implantar. Sin duda nos va a facilitar la vida a todos, dedicaremos menos tiempo a labores administrativas, nos permitirá maximizar las oportunidades de venta cruzada y, por tanto, a alcanzar o incluso superar nuestros objetivos de venta este año». «¿Cuál es el problema entonces?», le pregunta Pedro. Ismael, por primera vez desde que ha entrado en el despacho, le mira fijamente a los ojos y contesta: «Todos se han quejado por el cambio, solo me han puesto pegas. Han empezado a mezclar temas, a decir que no va a funcionar, y la reunión ha sido un caos. ¿Lo peor? Creo que ahora están todos en contra del proyecto, antes incluso de haberlo implantado».


Puede que no seas director de Desarrollo de Negocio o que no tengas nada que ver con el área de ventas ni con bases de datos, pero seguramente en algún momento de tu trayectoria profesional te has visto inmerso o inmersa en un proceso de cambio, ya sea impulsándolo tú, siendo parte del equipo que lo implanta o siendo quien lo «sufre». Y si aún no has pasado por esta experiencia, ten por seguro que llegará.


Existen muchas frases célebres sobre el cambio, probablemente una de las más conocidas sea:


Nada es permanente, excepto el cambio. 2


Si el mundo siempre ha estado cambiando, ¿por qué entonces tanta resistencia? En el ámbito de la empresa, ¿qué tienen de distinto los cambios de ahora frente a los cambios de antes? Para responder a estas preguntas debemos contextualizar el momento en el que nos encontramos. La Cuarta Revolución Industrial o la Revolución 4.0, como se está llamando a los retos del siglo xxi, se diferencia de otras revoluciones por dos características principales: la velocidad a la que se suceden los cambios y la amplitud de ámbitos a los que afecta (Schwab, 2017). 


La tecnología digital y la rapidez con la que se producen los avances en esta área están afectando todos los ámbitos posibles de la vida profesional, personal y social. Ya sea porque hemos ido aprendiendo a usar estas tecnologías o porque muchos ya han nacido siendo nativos digitales, lo cierto es que:


• vivimos en una sociedad acostumbrada a nuevas formas de interacción y de comunicación,


• los límites entre lo privado y lo público se están redefiniendo constantemente,


• hemos desarrollado nuevos hábitos de compra y nos relacionamos de forma distinta con las marcas que hay detrás de los productos y servicios que adquirimos,


• hemos generado un nuevo abanico de expectativas y una menor tolerancia a la frustración cuando estas no son satisfechas.


Estamos en la era de la inmediatez, la ubicuidad, la transparencia, la comodidad y la innovación constante.


Por ello, muchas empresas están en fase de repensarse para poder adaptarse a las exigencias de un entorno cada vez más demandante y cambiante. Son muchos los procesos de transformación que las compañías están emprendiendo para seguir siendo competitivas o no desaparecer: desarrollo de estructuras organizativas más flexibles, innovación en las estrategias de atracción y fidelización del talento, implantación de metodologías agile, digitalización de procesos, creación de áreas de corporate venturing,3 por nombrar algunos ejemplos. Algunas de estas iniciativas de transformación son más intensivas en tecnología, otras en procesos o en herramientas, pero todas tienen un denominador común: su impacto en las personas que forman la organización.


Bajo la influencia de las áreas de ventas y marketing, se acuñó hace unos años el concepto Customer Centricity. Según este enfoque, la estrategia de la empresa se basa principalmente en poner el foco en satisfacer las necesidades de los clientes más importantes de una manera diferenciada. Para ello, deben adoptar estructuras, metodologías y culturas organizacionales que cuestionan la manera tradicional de llevar a cabo los procesos de desarrollo de productos y servicios.


Por otra parte, bajo la influencia de las áreas de recursos humanos, se ha difundido el concepto Employee Centricity con la misma esencia, pero focalizando los esfuerzos de la compañía de personalización y satisfacción de necesidades en los empleados.


Estas estrategias no son excluyentes, de hecho, existen importantes sinergias entre el área de marketing y el área de gestión del talento que se pueden aprovechar a la hora de poner en marcha diversas iniciativas en el ecosistema del negocio. Adicionalmente, clientes y empleados no son tan distintos, estamos hablando de personas con deseos, necesidades, sentimientos, experiencias y opiniones que, por tanto, cuentan con un gran poder de influencia en el éxito o fracaso de una compañía. ¿No sería, por tanto, más acertado fomentar entre las empresas un concepto más global como, por ejemplo, People Centricity?


A lo largo de este libro exploraremos la relación que existe entre las personas y los procesos de cambio dentro del contexto empresarial. Con foco en la importancia de ver, escuchar y entender al empleado como persona y no solo como profesional, ahondaremos en los aspectos racionales y emocionales que todo proceso de cambio conlleva, y desterraremos algunos falsos mitos que dificultan una correcta gestión del cambio. 


Tras la lectura de este libro espero que todos los que os encontréis en el papel de Ismael, de su mánager o de su equipo, encontréis algunas de las claves más importantes para impulsar y abrazar el cambio como un proceso enriquecedor, inclusivo y lleno de retos apasionantes.




El cambio organizacional
como suma de cambios
individuales


 


Las organizaciones están formadas por personas, de manera que un cambio organizacional tendrá más posibilidades de éxito si se produce como resultado de la suma de cambios individuales (Jeffrey Hiatt, 2012). Aunque esto parezca de sentido común, a menudo se asumen las siguientes creencias erróneas:


1. El éxito de los cambios basados en la implantación de nuevas herramientas o procesos radica principalmente en la correcta adecuación de éstos a las necesidades del negocio.


El equivalente a este pensamiento son afirmaciones como «Esta nueva herramienta de reporting ha sido diseñada teniendo en cuenta todos los parámetros que necesitamos medir y ya la hemos testado. Además, hemos diseñado acciones formativas para que nuestros usuarios aprendan a utilizarla. La implantación no supondrá ningún problema». 


Ciertamente, cuanto más concienzudamente se haya diseñado y testado una herramienta, mayor probabilidad de acierto en su funcionalidad y, con la formación adecuada a sus usuarios, mayor probabilidad de un buen uso. Sin embargo, frecuentemente se subestiman las variables de cantidad y tiempo. En este ejemplo, gran parte del éxito de la implantación del nuevo software estará determinada por cuántas personas y en qué periodo de tiempo lo usarán correctamente.


Las variables «cantidad» y «tiempo» determinan en gran medida la viabilidad de un cambio organizacional. Aunque, dependiendo del tipo de transformación que se quiera acometer, una de las variables puede tener mayor impacto que la otra, en general, no conseguir que el suficiente número de personas4 abrace el cambio, o conseguirlo en un plazo de tiempo demasiado dilatado, son riesgos importantes que deben valorarse.


Si fueras el responsable de implantar un programa de cambio, ¿en qué escenario de los que se muestran en el siguiente gráfico preferirías estar? Yo querría estar en el cuadrante A.
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Ilustración 1. Matriz de rapidez y penetración de los cambios. Elaboración propia.


2. Los cambios a nivel individual simplemente ocurrirán.


Esta es otra de las creencias erróneas que frecuentemente menoscaban el éxito de un cambio organizacional. Por ejemplo, cuando el responsable de un equipo que está convencido de las bonanzas del cambio que su mánager le ha explicado asume automáticamente que su equipo aceptará los cambios con la misma predisposición que él. Este caso es el que llamo efecto trampa de la comunicación en cascada. Mientras que en determinadas circunstancias la comunicación en cascada es una metodología de comunicación interna muy útil, cuando en un proyecto de cambio organizacional se asume que su mera aplicación es condición suficiente para que cada uno de los receptores del mensaje abrace el cambio, probablemente estemos pecando de simplistas.


«Yo soy yo y mis circunstancias»


Ortega y Gasset


En general, es necesario no perder de vista que las personas tienen sus propias creencias, expectativas, motivaciones, miedos, limitaciones, etc., que influyen en cuatro parámetros individuales importantes:


1. Su capacidad para entender el cambio.


2. Su voluntad de aceptarlo.


3. La velocidad con que lo interiorizan.


4. La manera, correcta o no, en la que lo implantarán en su día a día.




Un ejemplo de voluntad de cambio condicionada por el miedo


Una cadena de zapaterías con varios locales en la misma ciudad tenía por costumbre, cuando un cliente solicitaba un número agotado en la tienda en la que se encontraba, llamar rápidamente a la tienda más cercana para preguntar si disponían allí del número en cuestión. La dependienta que atendía la llamada mandaba a una de sus compañeras a comprobar físicamente en el almacén si disponían del número solicitado. En caso de ser así, la dependienta de la tienda sin stock donde estaba el cliente le informaba a este de que si esperaba un máximo de diez minutos le traerían los zapatos sin él tener que desplazarse a la otra tienda. Este proceso de comprobación suponía una espera media para el cliente de siete minutos. Algunos clientes aceptaban gustosos la espera adicional, pero otros simplemente se dedicaban a dar las gracias por la gestión y se marchaban diciendo «No se preocupe, me pasaré por la otra tienda y me los probaré allí mismo». La realidad es que, pese a los esfuerzos por facilitar la compra a los clientes, un alto porcentaje de estos casos acababa sin compra, pues el cliente que abandonaba la primera tienda raramente acudía a la otra. 


Con el fin de reducir el tiempo de espera de los clientes, reducir los tiempos improductivos de llamadas y chequeos físicos en el almacén y profesionalizar la operativa del día a día, la gerencia de la cadena de zapaterías instaló un software de control de stocks centralizado para todas las tiendas. De esta manera, cada una de las dependientas de cada tienda podía ver en tiempo real y de manera autónoma el inventario disponible en cada uno de los locales, reduciendo significativamente tiempos improductivos tanto para el cliente como para ellas mismas. Para que esto ocurriera, lo único necesario era que cada una de ellas, tras haber recibido la formación necesaria, actualizara en la aplicación el estado del stock a medida que se iban realizando las ventas. Pasadas unas semanas, la gerencia de la cadena se dio cuenta de que los inventarios físicos no cuadraban con los inventarios registrados en la aplicación, descubriendo que el descuadre provenía sistemáticamente de dos tiendas en concreto. Tras revisar las conexiones y la funcionalidad del software en ambas tiendas y comprobar que eran correctas, descubrieron que la causa era un error humano: las dependientas de esas dos tiendas no actualizaban la aplicación con la regularidad necesaria y seguían funcionando entre ellas con el antiguo proceso de llamadas y chequeos al almacén. Cuando se les preguntó a qué se debía su reticencia por adoptar el nuevo procedimiento, confesaron que tenían miedo de ser despedidas, ya que antes ocupaban una parte relevante de su tiempo con las comprobaciones en el almacén y ahora veían la aplicación como una amenaza al no saber qué hacer con ese ahorro de tiempo que la herramienta les proporcionaba.





Como hemos visto en este caso, las creencias personales de un limitado grupo de personas, condicionaba el éxito global del proyecto de cambio. Por ello, interiorizar que los cambios organizacionales son el resultado de la suma de cambios individuales puede generar, de primeras, cierta preocupación en los responsables de impulsar importantes transformaciones, especialmente en organizaciones constituidas por un gran número de personas. Sin embargo, cuando entendemos la diferencia entre la Gestión de Proyectos y la Gestión del Cambio, podemos afrontar los procesos de transformación con más seguridad. Mientras que la Gestión de Proyectos se centra sobre todo en establecer mecanismos de planificación, control y gestión para minimizar los riesgos de un proyecto, la Gestión del Cambio abarca, adicionalmente, la parte humana y cultural de las organizaciones. No hay una fórmula mágica para gestionar los cambios, cada proyecto es único porque las organizaciones tienen culturas y personas diferentes; sin embargo, adoptar una visión holística basada en la firme convicción de que no podemos separar el proyecto de cambio del factor humano nos garantiza una mayor probabilidad de lograr una transformación organizacional real y duradera.


Si quieres descubrir cuáles son algunas de las claves más importantes de una Gestión del Cambio basada en el factor humano, adéntrate en los siguientes capítulos. En ellos, trataremos realidades y mitos relativos a la fascinante relación que se establece entre las personas y los procesos de cambio.




I


Realidades sobre el cambio


 


Antes de pasar al primer capítulo de esta sección…


Te voy a pedir que hagas un sencillo y breve ejercicio. Necesitaré primero que leas las indicaciones que doy a continuación pues, para poder llevarlo a cabo, tendrás que dejar el libro unos segundos para liberar tus manos.




El ejercicio consiste en ponerte de pie con la piernas rectas y estiradas. A continuación, extiendes tus dos brazos frente a ti y, seguidamente, los cruzas sobre el pecho adoptando la postura de «brazos cruzados».
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Ilustración 2. Postura de brazos cruzados.5


Manteniendo esa postura, baja la cabeza y mira atentamente cómo tienes los brazos colocados, fijándote especialmente en cuál está cruzando por encima del otro. A continuación, vuelve a extender los brazos frente a ti y crúzalos de nuevo CAMBIANDO el orden del cruce, es decir, adopta la misma postura, pero haciendo que el brazo que antes cruzaba por arriba quede ahora por debajo.


Quédate así unos segundos y, antes de volver a coger el libro, piensa en al menos dos palabras que definan cómo te has sentido haciendo este ejercicio y cómo te sientes en esa nueva postura.





¿Y bien? ¿Cómo te has sentido? He repetido este ejercicio en varias ocasiones en distintos foros y las respuestas más recurrentes que he obtenido son: confuso/a, incómodo/a y extraño/a. En algunas ocasiones, aunque las menos, algunas personas expresaron sentirse indiferentes, lo que no deja de ser también una emoción.


Independientemente de cómo se sienta cada uno, la cuestión es que el mero hecho de cambiar la manera en la que habitualmente cruzamos los brazos hace aflorar emociones que pueden condicionar temporalmente nuestro estado de ánimo, nuestra capacidad de entendimiento o la sensación de control sobre nuestro propio cuerpo. Obviamente, se trata de un ejercicio muy sencillo y de una duración mínima, por lo que la intensidad, la variedad, la duración y las repercusiones de las emociones experimentadas son poco destacables. Pero ¿qué pasa cuando tenemos que afrontar cambios más profundos y duraderos? Lo veremos a continuación, partiendo de la primera realidad sobre los procesos de cambio que con este sencillo ejercicio hemos corroborado: el cambio, en sí mismo, genera emociones.
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