Por qué fracasan tantos
cambios en las empresas’
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(*) Este articulo es resultado del tra-
bajo de investigacion desarrollado
por la Catedra Irene Vazquez 'Em-
presa centrada en la Persona’ del
IDDI de la Universidad Francisco
de Vitoria.

cambio en las empresas fraca-

san. Ya Kotter, autor de refe-
rencia en el dmbito de la gestidn
del cambio, sefialaba en 1996 que
solo un tercio de esos programas
alcanzan el éxito, datos que otras
investigaciones posteriores han
confirmado. ¢Es posible que en
muchos casos se estén pasando
por alto las claves antropoldgicas
implicadas en los procesos de
cambio?
McKinsey, a través de una publi-
cacion de 2003 titulada “La psico-
logia de la gestion del cambio”,
sugirié que se necesitan cuatro
condiciones, basicas para que los
miembros de una organizacion
cambien su forma de actuar: a)
Una narrativa persuasiva, que les
permita entender el sentido del
cambio y de estar de acuerdo con
él; b) El ejemplo de sus jefesy de
los comparfieros que admiran, a
quienes deben ver conduciéndo-
se de esa nueva manera; ¢c) Meca-
nismos de refuerzo, en forma de

L amayoria de los programas de

estructuras, sistemas, procesos e
incentivos alineados con la nueva
forma de actuar; y d) Una capaci-
tacion que desarrolle en ellos las
habilidades necesarias para efec-
tuar los cambios deseados.

zacional y empresarial dicta.

Sin embargo, tantos y tantos
procesos de cambio emprendi-
dos de acuerdo con estos dictados
tan sensatos fracasan. Siguiendo
a Watzlawick, podriamos pensar
que quiza se trata precisamente de
hacer algo insensato. Tal vez eso
descabellado que debemos hacer
esintroducir una ldgica que parece
incompatible con la ldgicayla sen-
satez de la empresa, basada en la
busqueda a toda costa de la super-
vivencia y del beneficio: esa ldgica
disparatadayloca esla del dony el
encuentro, con todos sus valores y
virtudes. ¢Y si, en aras de producir
verdaderosyhondos cambios enlas
empresas, lalocura de laildgica del
don resultara ser mds cuerda que la
cordura de la légica del beneficio?

E sto es lo que la l6gica organi-

HACIA LA LOGICA DEL DON

iken y Keller dicen que esta
A receta tan de sentido comun

fracasa porque aquellos que
la intentan aplicar pasan por alto
ciertos aspectos irracionales de la
naturaleza humana, de modo que
vienen a sugerir que la clave estd,

allende la psicologia, en la antro-
pologia. Ellos enumeran nueve in-
tuiciones acerca de cdmo no tener
en cuenta esos aspectos del ser hu-
mano que obstaculizan los intentos
de aplicar los cuatro principios del
cambio organizacional.

la que los gestores del cambio

intentan movilizar a los miem-
bros de la organizacion suele ser
algo parecido a “La competencia o
el cambio enlas necesidades de los
clientes ha ido erosionando nues-
traventaja histdrica; si cambiamos,
recuperaremos el liderazgo que te-
niamos en el sector”. O algo como
“si no cambiamos dramdticamen-
te, no sobreviviremos”. Suena muy
razonable, pero es un discurso que
no conecta con las personas tanto
como hablarles del impacto en la
sociedad, en la vida de la gente, en
la propia organizacidn, en el equi-
po de trabajoy en uno mismo. En el
fondo, los seres humanos estamos
hechos para trascender, y nos llena
de entusiasmo saber que podemos
dar lo mejor de nosotros mismosy
ser verdaderamente creativos, en-
riqueciendo la realidad, ayudando
a los otros, integrando nuestro tra-
bajo en un proyecto vital valioso. El
sentido de la urgencia del cambio
verdaderamente movilizador no
vendrd del darwiniano miedo a
desaparecer si no nos adaptamos,
sino del compromiso con la Mision
-que, en el fondo, es compromiso
con las personas-y de la fidelidad
anuestravocacion ultima.

I- a narrativa, por ejemplo, con

la mayoria del tiempoyla ener-
gia que segun el sentido comun
tendriamos que gastar en contar
nuestra convincente narrativa a los
miembros de la organizacion, a es-
cucharles a ellos y dejarles que sean

P or otro lado, es mejor destinar



quienes elaboren el relato. Esto es
ilogico desde el punto de vista de
la eficiencia, que es casi un dogma
paramuchos en el mundo empresa-
rial, pues implica un proceso incom-
parablemente mds largo y costoso.
Sin embargo, las personas se sienten
parte de aquello que han contribui-
doaelegir,y es mds ficil que se com-
prometan con ello.

n cuanto al ejemplo o modelo

que los lideres de la organiza-

cion deben dar al resto, se olvi-
da que las personas ven facilmente
lo que los demas deben cambiar, pe-
ro se suelen ver a si mismas mucho
mejores de lo que realmente son.
En consecuencia, el principio del
ejemplo o modelado es inutil si no
se implementa algun mecanismo
que haga percibir a los lideres todo
aquello que deben cambiar ellos
personalmente.
Y algo aun mds importante sobre
este principio: de cara al cambio re-
al es mas determinante la apertura
o receptividad a las transformacio-
nes de los miembros “de a pie” de
la organizacidon que la capacidad de
influencia del grupito de lideres. Y
la llave que posibilita esa apertura
no es la habilidad persuasiva de los
lideres, sino la potencia que tiene
para enamorar a los miembros de a
pie aquello que se les propone. Son
los bienes relacionales y los valores
del encuentro lo que encandilay
moviliza a las personas, lo que abre
lalata del entusiasmoy las energias
que son necesarias para cambiar las
cosas.

Or supuesto, no vayamos a per-
der de vista tampoco que, den-
tro del hombre, junto con el
anhelo de bien que le hace sentirse
atraido por los valores del encuen-
tro, intuyendo que en ellos estd ci-
frada la posibilidad de una vida lo-
graday con sentido, bulle también

Es mas de-
terminante

la apertura o
receptividad
a las transfor-
maciones de
los miembros
“de a pie”

de la orga-
nizacion que
la capacidad
de influencia
del grupito de
lideres

una fuerte tendencia a poner su ego
en el centro, usando todo y a todos
para construirse a si mismo, con
un elevado coste en términos de
desencuentro, aislamiento e infeli-
cidad. Muchos procesos de cambio
fracasan simplemente porque el ser
humano no es un animalito que re-
acciona automdticamente cuando
se tocan las teclas adecuadas, sino
que esverdaderamente libreypuede
usar su albedrio para actuar egoista-
mente, aunque eso sea tirar piedras
contra su propio tejado de ser de en-
cuentro. La mimesis, por eso, no es
solo una potentisima fuerza para el
cambioy para el bien, condicién de
posibilidad de algo tan grande como
la educacion, sino también una via
paraadoptar actitudes y habitos ma-
lignos que crecen como una vegeta-
cién sofocante a nuestro alrededor.

ablando de lo que motiva a

las personas a comprome-

terse con los procesos de
cambio, y pasando al tercer prin-
cipio, relativo a crear mecanismos
que refuercen e incentiven a los
empleados, Aiken y Keller dicen
que el dinero no es precisamente
el mejor refuerzo. Ponen varios
ejemplos de situaciones reales en
los que se ve que para las personas
es mucho mds importante sentir el
agradecimiento de la organizacion
materializado en pequefios gestos
de gratificacidn de valor econdmi-
co modesto, pero enormemente
significativos para ellos. También
sefialan que a los directivos y em-
pleados en general no les motiva
embarcarse en procesos de cam-
bio, aunque supongan para ellos
un gran incentivo economico, si



implican tratar injustamente o
perjudicar a otros, por ejemplo, a
los clientes. El dinero, en definiti-
va, no lo es todo, y tienen mucho
mas peso bienes y virtudes relacio-
nales, como la gratitud, la colabo-
racion, la justicia o la confianza.

inalmente, en lo relativo a la

necesidad de capacitar a los

miembros de la organizacidn,
no es suficiente que la formacion se
centre en habilidades técnicas o en
explicar los nuevos procesos; debe
ir a la raiz de la que se nutren los
nuevos comportamientos y accio-
nes que se quieren implementar.
Las practicas son mucho mas que
una serie de acciones con vistas a
un fin inmediato. En las précticas
estan implicados unosvaloresyuna
vision del hombre y de las relacio-

nes humanas que les dan sentido.
Es en esto en lo que la formacién
debe incidir en primer lugar, en los
pensamientos, convicciones, sen-
timientos, creencias, valores, cos-
movision, etc. de los miembros de
la organizacidn. Esta es la materia
prima de la que estan hechas las vi-
gencias de una organizacion, de las
que depende decisivamente la per-
formance de la misma. Por supues-
to, como enfatiza Leandro Herrero,
no es suficiente convencerse de la
verdad de ciertas ideas; una idea
no se traduce automaticamente en
una accion . Ahora bien, ahondar
en las ideas, ver su verdad, etc., es
absolutamente necesario.

IDEAS, SENTIMIENTOS Y ACCION

n el filosofo espanol Jaime

Balmes encontramos una cla-

ve fundamental sobre el tipo
de formacion que se necesita para
ayudar a las personas a movilizar-
se. Este autor dice que nuestra vo-
luntad precisa de dos elementos o
condiciones para pasar alaaccion:
“una idea y un sentimiento. Una
idea clara, viva, fija, poderosa (...).
Un sentimiento fuerte, enérgico,
dueno exclusivo del corazény com-
pletamente subordinado alaidea.
Si alguna de estas dos cosas falta,
la voluntad flaquea, vacila. Cuan-
do la idea no tiene en su apoyo el
sentimiento, la voluntad es floja;
cuando el sentimiento no tiene en
su apoyo laidea, lavoluntad vacila,
es inconstante. (...) Cuando el sen-
timiento no es bastante poderoso,
cuando no esta en proporcion con
la idea, el entendimiento la con-
templa con placer, con amor, quiza
con entusiasmo, pero el alma no
se halla con fuerzas para tanto; el
vuelo no puede llegar alld; la volun-
tad no intenta naday, siintenta, se
desanimay desfallece. Es increible
lo que pueden estas dos fuentes
reunidas, y lo extrafio es que su
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poder no es sélo con respecto al
que las tiene, sino que obra eficaz-
mente sobre los que le rodean. El
ascendiente que llega a ejercer so-
bre los demds un hombre de esta
clase es superior a todo encareci-
miento”. La formacidn, pues, no es
solo ahondar en ideasy conceptos,
sino sobre todo poner al forman-
do en la esfera de irradiacion de
los grandes valores, aquellos que
tienen el poder de entusiasmarlo e
ilusionarlo, en el buen sentido de
esta palabra. Y ponerse en la es-
fera de irradiacion de los valores
es entrar en relacion con aquellas
minorias creativas que los viven y
encarnan.

a formacion, en fin, ha de ser

formaccion: debe estar enfo-

cada y llevar realmente a la
accidon. Como dicen Aiken y Ke-
ller, muchos “buenos programas
de adquisicion de habilidades
tienen en cuenta habitualmente
que las personas aprenden mds
haciendo que escuchando. Estos
programas estdn repletos de simu-
laciones interactivas y role plays,y
los participantes se comprometen
enrelacion conlo que ‘practicaran’
de vuelta en sus lugares de trabajo.
Pero, al llegar el lunes, muy pocos
mantienen sus compromisos” .
Falta un seguimiento que ayude
a las personas a traducir la for-
macidn en accion, bajando las
barreras que impiden poner en
practica las nuevas habilidades.
Hay que crear en los comprimidos
horarios de los empleados los es-
pacios oportunos para que puedan
ejercitarse dia a dia en los nuevas
actitudes y maneras de hacer las
cosas, lo cual es imposible sino se
les permite destinar a ello parte de
su tiempo y energias.
Lo que es mas importante, hasta
el punto de que un déficit en este
aspecto es casi con toda seguridad



lo que impide que tenga éxito la
mayoria de los procesos de trans-
formacidn en organizacionesy em-
presas: las personas necesitan ser
acompafiadas en este camino, con
todalaincertidumbre que acarrea,
y contodo el esfuerzoy despliegue
de recursos que implica, recursos
con los que las mismas personas
amenudo no se sienten provistas.
Cada miembro de la organizacion
necesitara ser acompafiado -en
grados, de modos y por cauces di-
versos— por los directivos, por el
equipo en el que esté integrado,
por todos sus compafierosy por la
organizacion en si.

CLAVES ANTROPOLOGICAS DEL CAMBIO
odemos, en este punto, sin-
tetizar algunas ideas sobre
las claves antropoldgicas del

cambio grupal y organizacional:

I °. Las organizaciones cambian

si cambian las personasy, para
cambiar a las personas, hay que co-
nocer profundamente al ser huma-
no. Necesitamos la antropologia
para guiar los procesos de cambio.

2 2. Cambiar una sociedad o una

organizacion es cambiar su
cultura, es decir, el conjunto de
vigencias —costumbres, creencias,
précticas, valoraciones, etc.— que
comparten sus miembros y que

determinan la forma de actuar o

conducirse de estos.

3 °. Una vigencia cambia cuando,

en el seno de pequefios grupos
dentro de la organizacidn, arraiga
una forma de actuar colectiva -una

practica- novedosa, que empieza a

ser imitada por otros miembros de

la organizacidn y a extenderse por
esta. Estos pequefios grupos que
vehiculan el cambio en la organi-
zacidn son las minorias creativas.
°. La imitacion es un mecanis-
mo clave del cambio organiza-
cional; son los bienes y valores del
encuentro vividos a fondo y ofre-

Nuestra volun-
tad precisa de
dos elementos
o condiciones
para pasar a

la accion: “una
idea y un senti-
miento”
I

La formacion,
en fin, ha de
ser formacecion:
debe estar
enfocada

y llevar
realmente a la
aceion
I

cidos por la minoria creativa los
que atraen e invitan a abrazar las
précticas de la misma. El cambio
se propaga, asi, por contagio.
°. El encuentro es el gran motor
del cambio en las sociedades
y organizaciones, como lo es del
cambio personal. Encuentro con
la realidad, para -desde los retos
que plantea a la organizacion- sa-
ber descifrar qué transformacio-
nes son necesarias para cumplir la
Misidn; encuentro con el entorno,
para —acogiendo las posibilidades
que regala- crear las practicas que
responden a los nuevos retos; en-
cuentro dentro del grupo, entre
sus miembros, y encuentroy aper-
tura para proponer hacia fuera las
practicasy los valores que se viven
dentro.
6 °. Una cultura organizacional
animada por la ldgica del en-
cuentro es el sustrato nutricio
donde germinay arraiga el cam-
bio. Esta légica estd formada por
una serie de virtudes y valores ne-
cesarios para que las relaciones
en el seno de la minoria sean de
encuentro, y para que esta se re-
lacione creativa y dialdgicamente
con el exterior: virtudes del dar,
como la misericordia, la gratui-
dad, la generosidad, etc.; y virtu-
des del recibir, como la capacidad
de acoger, la confianza, el agrade-
cimiento...
7 %, Las personas, seres de encuen-
tro, no estan llamadas a recorrer
en solitario el camino de lavida; es
fundamental e irrenunciable que
los procesos de cambio los puedan
vivir acompaifiados, individual-
menteyen comunidad. Deben ser
procesos participativos que involu-
cren a todo el mundo y que impli-
can una concepcion del liderazgo
menos vertical y mas repartido.
Debemos, pues, partir de los fun-
damentos antropoldgicos que aqui
se han delineado para disefiar una

metodologia de acompafamiento
en los procesos de cambio. Puesto
que parte de una vision de la per-
sona como ser dialégicoyllamado
al encuentro, hablariamos de una
metodologia dialdgica del cambio
organizacional.

LA CULTURA DEL ENCUENTRO
Y EL CAMBIO

naidea final de estas reflexio-

nes sobre el cambio en las or-

ganizaciones que merece ser
destacada es la importancia del
grupo como fulcro en los proce-
sos de cambio. Son los pequefios
grupos de gente muy comprome-
tida los que generan la culturay
la atmdsfera del encuentro en la
que los cambios pueden propa-
garse al modo de epidemias be-
néficasy transformadoras. Y si se
trata de quintaesenciar los valores
que constituyen esa cultura del
encuentro y que son la base de la
actitud con la que hemos de vivir
los procesos de cambio en las or-
ganizaciones, apuntariamos tres
fundamentales: confianza, es-
peranzay gratuidad. Configuran
una especie de eje articulador de
los procesos de cambio desde la
perspectiva que se abordan en es-
te articulo.

onfianza para afrontar los

cambios que nos visitan en

forma de acontecimientos
biogrdficos que doblan nuestra
trayectoria vital y también los que
experimentamos en nuestra pro-
pia persona: en nuestro cuerpo,
nuestra psique o nuestro espiri-
tu. Confianza en que tenemos re-
cursos para integrar los cambios
en nuestra vida, confianza para
apoyarnos en otros cuando esos
recursos nos faltan, confianza pa-
ra dejarnos acompafiar, confianza
en nuestros comparfieros de viaje
en los procesos de cambio que vi-



vimos en las organizaciones, con-
fianza para abrirnosy escuchar lo
que los cambios quieren decirnos,
confianza en que los cambios
traen algo bueno, una promesa
de crecimientoy de aprendizaje...

speranza para sacudirnos el

engafio de que el futuro se-

rd necesariamente como lo
que hemos dejado atras, que na-
da puede cambiar, que después
de tantos esfuerzos estériles por
cambiar debo resignarme a seguir
actuando igual, que las personasy
las organizaciones son como son
y nada puede hacerlas mejorar...
Engafio que nos hace cortarnos
las alas, afrontar el futuro con
mezquindad y conformarnos con
lo que somosy tenemos, con tal de
que no nos saquen de nuestro te-
rritorio en pos de lo desconocido.

ratuidad, en fin, para en-

tregarnos sin reservas a la

tarea de cambiar las cosas,
gastandonos y desgastdndonos,
sin condicionarlo todo a recibir
una contraprestacion en forma
de reconocimiento o alguna clase
de ventaja o beneficio material...
Capacidad para donarnos que
proviene de un don previo que
provoca agradecimientoy alegria,
dos de las més potentes fuerzas
transformadoras que hay en este
mundo.

s el momento de traducir

todas estas claves antropo-

légicas a una metodologia
concreta para promover las trans-
formaciones en las empresas y
para acompafiar a las personas
equipos y organizaciones en esos
procesos.
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EyH IDEAS

LA TIRANIA
DE LO TANGIBLE

ff Loquenosemide (onosepue-

de medir), no existe”; “Lo que

no se mide, no se puede gestio-
nar”; “Lo que no se puede medir,
no se puede mejorar”: hemos oido
una y mil veces expresiones como
éstas en ambitos de la economia,
la politica, la educacion, etc. Vivi-
mos en el mundo del dato, de la
medida de todo lo que nos rodea,
del registro de cada aspecto tan-
gible de lo que sucede en nuestro
entorno. Quiza solo en el contexto
de lasrelaciones personalesydela
propia existencia sigue quedando
espacio para que la vida fluya sin
que se vea condicionada y media-

tizada por la medida, aunque las
nuevas tecnologias ya hace tiem-
po que nos incitan a “tangibilizar”
todos nuestros actos (calorias que
consumimos, pasos que damos al
dia, tiempo que dedicamos a cier-
tas actividades, e incluso nivel de
estado de animo que muestran
nuestros mensajes). No cabe du-
da de que esta cultura de la me-
dida, de “tangibilizacién” de la
vida, tiene innumerables ventajas
y puede producir beneficios en el
dia a dia personal y profesional,
pero también plantea enormes
problemas y desafios, sobre todo
cuando tiende a monopolizar el
modo de entender y gestionar de-
masiadas actividades humanas.
Alison Reynolds y David Lewis

explican en “Closing the Strate-
gy-Execution Gap Means Focusing
on What Employees Think, Not
What They Do” (Harvard Business
Review) como los cambios estraté-
gicos en las empresas a menudo
se centran en cémo modificar las
partes mds formalizadas de la or-
ganizacion (estructuras, procesos,
etc.), y fracasan en su ejecucion
por no haber tenido en cuenta
los aspectos m4ds intangibles, so-
bre todo aquellos que tienen que
ver con lo que piensan y sienten
las personas que trabajan en ella:
“When you embark on a new stra-
tegic journey to sustain and grow
your organization in an uncertain
world, what do you prioritize? If
you’re like most of the leaders we
know, you start with organizatio-
nal structure and processes. This
would be a mistake. (...) We call
this the tyranny of the tangible.





