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Gestion del Cambio: Una aproximacion a una propuesta metodologica

Diversos autores abordan el tema de la Gestion del Cambio como una herramienta
facilitadora del transito de la formulacion a la implementacion estratégica. Algunos o
abordan de manera superficial; otros, con profundidad; algunos definen los tipos de
cambios, los enfoques de abordajes que permitan entenderlo mejor, sus elementos, los
factores que influyen en el, su envergadura, etc,; sin embargo, el lector podria quedarse
con algunas dudas respecto a como ejecutarlo de manera apropiada y préctica en su
organizacion. En ese sentido, el objetivo de esta nota académica es plantear una
aproximacion a una propuesta metodolégica de Gestion del Cambio que permita
potenciar el éxito de los procesos de cambio organizacional desde una perspectiva

sistémica y generadora de valor.

Para iniciar, es preciso definir quienes pueden aplicar la Gestion del Cambio. Si se tiene en
cuenta que “las organizaciones son 1) entidades sociales que 2) estdn dirigidas a las
metas, 3) estdn disehadas como sistemas de actividades estructuradas y coordinadas
en forma deliberada y 4) estdn vinculadas al entorno” (Daft 2011: 11), entonces, jtodas las
organizaciones pueden aplicarlal Las organizaciones multinacionales, las peguenas
empresas familiares, las organizaciones sin fines de lucro y/o las gubernamentales
pueden ser susceptibles de pasar por procesos de cambio, por su naturaleza humana
(dado su caracter social) y por ende, pueden gestionarlos apropiadamente. Claro estd

que la forma serd diferente en cada una, dependiendo de sus caracteristicas Unicas.

Respecto a la perspectiva sistémica, es importante senalar que su incorporacion en esta
primera aproximacion es crucial, dada la necesidad de contar con la vision holistica que
todo gestor debe tener. “Los negocios y otras empresas humanas también son sistemas.
También estan ligados por tramas invisibles de actos interrelacionados, que a menudo
tardan anos en exhibir plenamente sus efectos mutuos” (Senge 2005: 15). El
pensamiento sistémico es integrador, holistico y completo; permite la visualizacion de una
panordmica que ayuda a comprender que todos los elementos organizacionales
(internos y externos) son o pueden ser susceptibles de ser impactados por cualquier

decision y/o accion.
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Otro concepto importante es la generacion de valor. ¢El proceso de cambio serd para
generar valor? Por supuesto, sino, ¢,cudl seria la razén para llevarlo a cabo? El valor de
una empresa tradicionalmente se calcula en términos contables / financieros; en general,
se puede decir que su valor es la capacidad de generar una rentabilidad sostenida en el
tiempo. Sin embargo, Porter y Kramer afirman que el andlisis estrategico debe incluir
todas las fuerzas que intervienen en su modelo de negocio. Este debe ser capaz de crear
el valor compartido y no solo ganancias per se (2011: 4). El concepto de valor compartido
se enfoca en la conexion entre el progreso econdmico y social que desata el crecimiento
global de una compania (Porter y Kramer 2011: 5). Las empresas pueden generar
espacios para desarrollar valor compartido cuando recrean productos y mercados,
redefinen su productividad y cadena de valor, y también permitiendo el desarrollo local

de clusters (Porter y Kramer 2011: 5).

Por otro lado, Hamel sostiene que el valor se consigue con la innovacion estrategica, ya
que esta permite concebir nuevos modelos de negocio que crean valor para los clientes,
sacan de camino a los competidores y crea rigueza (Hamel 2006: 19). Otros autores
destacan que la generacion de valor se logra a través de las ventajas competitivas, y
estas se consiguen cuando la organizaciéon aprende con rapidez (Senge 2005: 11). Estos
conceptos preliminares son importantes debido a que deben ser guia para cualquier
iniciativa de cambio: la Gestion del Cambio puede aplicarse a cualquier tipo de
organizacion, el pensamiento sistémico debe predominar en el diseno de las estrategias

de cambio y la generacion de valor debe pretenderse como fin ultimo en este proceso.

Ahora bien, ¢que es la Gestion del Cambio? En el contexto de la Gestion Estrategica,
muchos autores hacen referencia a la Gestion del Cambio. Johnson, Scholes vy
Whittington senalan que hay un “supuesto implicito sobre la tendencia hacia la inercia y la
resistencia al cambio” (2006: 502) entre los individuos de una organizacién. Las personas
tienden a aferrarse a las condiciones actuales, lo cual suele marcar la pauta de una

“desviacion estratégica” (2006: S02).

David presenta un modelo de administracion estratégica que organiza este proceso en
tres etapas: Formulacion, Implementacion y Evaluacion (2013: 5-14). Es en la segunda

etapa, Implementacion de Estrategias, donde David hace énfasis en la necesidad de
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administrar el cambio ya que este proceso desestabiliza a las personas (2013: 234). La
resistencia al cambio puede expresarse de diversas formas y para David constituye la
mayor amenaza para el éxito en la implementacion estratégica (2013: 234). Usualmente,
esta resistencia es porgue las personas no entienden lo que estd pasando o por qué se

estdn produciendo los cambios (2013: 234).

Respecto a los tipos de cambio, pueden haber varios a propdsito de lo que ocurra en el
entorno externo de las organizaciones (oportunidades o amenazas que tienen su origen
en los cambios globales de la competencia y de los diversos mercados donde la
organizacion se desenvuelve): “cambio en la estructura, cambio estratégico, cambio en la
cultura, administracion bien informada, planeacion de los recursos empresariales,
programas de clalidad, fusiones, joint ventures, consorcios, organizaciones horizontales,
equipos, redes, nuevas tecbologias y productos, nuevos procesos de negocio, e-business

y organizaciones que aprenden” (Daft 2011: 413).

Otra perspectiva que permite un acercamiento a la tipologia de cambio es la planteada
por Quinn y Voyer en el contexto de la formulacion estratégica: el incrementalismo Idgico.
Este enfoque implica un proceso de aprendizaje flexible y experimental para administrar
cambios complejos en las estrategias (Quinn y Voyer 1997): “lllos procesos de los
cambios estratégicos suelen ser fragmentados, evolutivos e intuitivos. La estrategia real
evoluciona conforme las decisiones internas y los hechos externos fluyen juntos y crean

un consenso Nuevo, compartido en general, para la accion” (1997:139).

Para Tushman, Newman y Romanelli existen los cambios convergentes que suelen ser
incrementales; sin embargo, también hay cambios que rompen con la estructura: “[el]l
cambio incremental es compatible con la estructura existente de una empresa y es
reforazado durante un periodo de dos anos. En contraste, el cambio que rompe la
estructura es abrupto, doloroso para los particulares y, con frecuencia, resistido por la

vieja guardia” (1897: 419).

Existen muchas propuestas que ayudan a entender como abordar la resistencia al
cambio en las organizaciones. Sin embargo, algunas son mds complejas que otras, 0 mas
o menos aplicables a las diversas realidades organizacionales. Por ejemplo, la estrategia

de cambio forzado se basa en la autoridad. Consiste en dar érdenes y hacerlas cumplir,
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"lelsta estrategia tiene la ventaja de ser rdpida, pero adolece de bajo nivel de
compromiso y alta resistencia” (David 2013: 234). Por otro lado, la estrategia de cambio
educativo consiste en informar a las personas sobre la necesidad de cambio: “[lJa
desventaja de una estrategia de cambio educativo es que la implementacion se vuelve
lenta y dificil” (David 2013: 235). La tercera estrategia, de cambio racional o egoista, se
basa en el convencimiento que se genera en los individuos respecto a que el cambio los
beneficiard personalmente. Cuando esto funciona, la implementacion estratégica puede
ser “relativamente facil. No obstante, la implementacion de cambios rara vez serd en

beneficio de todos” (David 2013: 235).

Con esta informacion previa, adn es prematuro plantear una metodologia. “Gestionar el
cambio significa equilibrar este sistema maovil; la dificultad radica en la forma de hacerlo”
(Duck 2000: 96); sin embargo, es posible hacer una primera aproximacion en base a los
enfoques planteados previamente y teniendo en cuenta una perspectiva novedosa

producto de la experiencia empirica en el tema:

L. Conformacion del equipo iniciador y gestor del cambio

¢ Quién serd el lider del equipo (Kotter 2000: 13, 15) y con quién contard (personal de
apoyo)? Es recomendable que el equipo esté compuesto por facilitadores externos
(de una compania asesora confiable) e internos (especialmente del drea de RRHH)
para tener una mezcla apropiada entre experiencia y técnica; y, por otro lado,
conocimiento de la cultura, respectivamente (Ross y Roberts 2000: 80). A este grupo
de lideres Duck lo llama “equipo de gestion de la transicion” (2000: 76). El objetivo del
equipo es elaborar el Plan de Gestion del Cambio que contendrd las estrategias mas
adecuadas para la organizacion. Estas personas proveerdn apoyo para la seleccion
de los integrantes mds idéneos del proyecto de cambio y detectardn a aquellos que
pueden asumir el rol de Agente de Cambio (promotores del cambio) en la
organizacion y aquellos que podrian ser sus enemigos © resistirse pasiva o

activamente al proceso (Sujetos de Cambio).
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2. Clarificar el cambio
Para todos debe quedar claro hacia dénde se dirige la organizacion con este proceso
(Kotter 2000: 16-17), por qué y para qué se va a cambiar; se debe establecer el
sentido de urgencia (Kotter 2000: 9-12) y la dimensién del proceso de cambio (micro
o macro cambio, el esfuerzo que se requerird y su impacto). Ademds, también es
importante “poner sobre el tapete” el impacto que el proceso de cambio podria tener
en el elemento humano: expectativas (por encima o por debagjo), ansiedad, miedo,
sensacion de estar perdiendo (posicion, capacidad, conocimiento), frustracion, etc. Es
particularmente importante en esta etapa conocer cudl es la disposicion de la
organizacion para el cambio: por dreas, por equipos de trabagjo, por zonas, por
oficinas, por edades, por antigliedad, por género, etc. Su grado de motivacion para el
cambio, su informacion del proceso de cambio y qué conocimientos y actitudes posee
que sean relevantes para el proceso. En este punto se define la linea base
(diagndstico inicial) y la brecha que debe ser cubierta. El resultado de esta etapa de

relevamiento y diagnostico debe ser un input del Plan de Gestion del Cambio.

Patrocinio
inspire confianza, genere compromiso y motive, que guie discretamente y que influya

Todo proceso de cambio debe tener un patrocinador; es decir, una persona gue
en el personal, Que sea la cara visible del cambio y esté disponible para escuchar y

retroalimentar a las personas que lo requieran. Este patrocinador (iniciante) debe

tener la capacidad de crear una coalicion directiva (Kotter 2000: 13, 15) que funja
como un equipo de patrocinadores apoyadores (sostenedores del proceso). Una vez
que los patrocinadores estén alineados con las estrategias de la Gestion del Cambio,

podran brindar soporte a los Agentes de Cambio y persuadir a los Sujetos de Cambio.

Infraestructura
El entendimiento del proceso de cambio debe ir desde la clspide de la estructura
hasta el nivel mds bajo de la organizacion, y debe ser sistémico. “La tarea consiste en
gestionar la dindmica, no los elementos” (Kotter 2000: 75), y para esto es importante

reconocer cudles son los facilitadores organizacionales (la comunicacién, el trabajo en
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equipo, el estilo gerencial, por ejemplo) que potencian el proceso vy jerarquizarlos, y
también cudles son las barreras potenciales (disposicion al cambio, la compensacion,
la capacitacion, por ejemplo) u obstdculos que deben ser retirados del camino hacia la
vision (Kotter 2000: 21-23). Este conocimiento debe estar incorporado en el Plan de

Gestion del Cambio.

5. Comunicacion

Desarrollar un Plan de Comunicaciones a la audiencia interna y externa a la
organizacion es crucial (Kotter 2000: 15). Para esto, es particularmente importante el
diagnostico inicial realizado. A través de un Mapa de Stakeholders se puede definir las
audiencias impactadas por el proceso de cambio, su importancia y los contenidos,
medios, estilos y frecuencia de las comunicaciones con cada uno. “El principio
conductor es simple: usar todos los canales posibles” (Kotter 2000: 20). Como se dijo
previamente, debe plantearse una linea base respecto a la comunicacion para
establecer objetivos con los indicadores clave de rendimiento (KPIs) precisos en este
tema (impacto, lectoria, conocimiento, etc.). Adicionalmente, se sugiere contemplar un

Plan de Crisis ante cualquier situacion inesperada que pudiera presentarse.

6. Motivacion

¢, Como hacer que el personal se motive? Es dificil, mas adn cuando no cree o no
confia en el proceso de cambio. Es por eso que los pasos previos deben estar
consolidados para que las estrategias de motivacion funcionen y generen
compromiso. El personal confia mds cuando conoce lo que pasard, céomo y cudndo
(Plan de Comunicacion), cuando se conoce y sabe que es capaz de salir airoso del
proceso porque posee las actitudes necesarias (autoconocimiento) y cuando sabe
que ademds cumplird sus propios objetivos (percepcion de beneficios: crecimiento
personal y profesional). El Plan de Motivacion contemplard entonces estrategias de
desarrollo humano e integracion para contribuir con el autoconocimiento personal y
grupal, manejo emocional, ya que hay que dirigir sentimientos (Duck 2000: 86), y
eventos de esparcimiento para contribuir con espacios de relajacion, fomento de la
camaraderia (Duck 2000: 89) y reconocimiento de logros durante el proceso de

cambio. El reconocimiento de logros de corto plazo es particularmente importante
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(Kotter 2000: 23-25) sin caer en “cantar victoria” (Kotter 2000: 25-27) antes de
tiempo. Aligual gque la comunicacion, tambien se debe medir la motivacion a traves de

KPIs que permitan su control periddico.
7. Capacitacion

Identificar tempranamente las “capacidades necesarias” (Duck 2000: 83) puede traer
muchas ventajas. Se disminuyen esfuerzos innecesarios y se concentran las fuerzas
en aqguellos conocimientos que son relevantes para el proceso de cambio (Mmanejo del
nuevo software por perfil de usuario o drea funcional, nueva estrategia de ventas,
introduccion de un nuevo producto, nueva maquinag, etc). Elaborar un Plan de
Capacitacion serd Util para estimar esfuerzos y tiempos, asi como los requerimientos

logisticos.
8. Evaluacion

La evaluacion debe ser periodica durante el proceso de cambio, al final del proceso v,
de ser necesario, post proceso también. EI cambio debe ser arraigado en la cultura
organizacional (Kotter 2000: 27-28). También se sugiere elaborar un informe que
incluya los resultados obtenidos, un FODA del Plan de Gestion del Cambio, las
lecciones aprendidas y plantear las recomendaciones para el sostenimiento del

proceso de cambio. La retroalimentacion es fundamental.

Esta propuesta no pretende ser una receta. Como en la cocina, depende de “la mano”
del cocinero y como este tiene la astucia de adaptarla a sus circunstancias. A pesar de lo
estructurado de este modelo o metodologia, cada organizacion puede realizar
actividades en paralelo o secuenciales y personalizarla de acuerdo a sus caracteristicas

particulares.

Muchas empresas emprenden cambios radicales y enormes, y otras estilan cambios
incrementales y peguenos. Sin embargo, todas, cambian de estrategio, de mercados, de
sectores, de productos, de software, etc. Todas estas iniciativas requieren de la Gestion
del Cambio. EI cambio no es automdtico, se requieren fortalecer competencias,
formacion, tiempo; es necesario gestionar los cambios para incrementar sus

probabilidades de éxito.
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La Gestion del Cambio busca crear un ambiente de aceptacion al cambio introducido en
la organizacion. Con una buena Gestion del Cambio habran mas posibilidades de
comprension y aceptacion de la necesidad de cambiar, de involucrar a las personas en el
proceso, de generar un espacio de optimismo frente al reto, de entender lo que pasard,
de recibir aportes y de crear un clima de apertura que permita la expresion franca vy

constructiva de todos los aspectos relacionados al proceso.

Mag. Regina Soriano Rivera

Docente Contratada a Tiempo Parcial por Asignatura del DACG
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