ETEN

Por qué fracasan tantos

cambios en las empresas*

PARA AFRONTAR CON EXITO LOS CAMBIOS EN LAS ORGANIZACKONES ES
IMPRESCINDIBLE ADOPTAR UN ENFOQUE ANTROPOLOGICO GUE PONGA EN
EL CEMTRC A LAS PERSONAS Y UMNA CULTURA DEL ENCLENTRO BASADS EN

LA ESPERAMZA, LA CONFIANZA Y LA GRATITUD

ANTOMIO M 3ASTRE

[“)E ste articuloes resultade del tra -
bajo de investigacion desarrcliado
por la Cétedra rene Yazquez ‘Em -
presa centrada em la Persona' del
ICCH de fa Universidad Francisco
de Vitaria.

amayaria de los programas de
I_-:ambin en las empresas fraca -
an. Ya Koetter, autor de refa -
rencia en el ambito de la gestian
del cambic, sefalaba en 19%8 que
sobo un tercio de esos programas
alcanzan el éxito, datos gue ofras
investigaciones posteriores ham
confirmado. jEs posible que an
muchos casos se astdm pasando
por alto las daves antropoldgicas
implicadas en los procesos de
cambio?
Mckinsey, a ravés de uma publi -
cacidm de 2003 titulada “La psico -
logla de la gestidm del cambio®,
sugirid que se mecesitan cuatro
condicicnes, bisicas para que los
rmiembros de una arganizacidn
cambien su forma de actuar: a)
Una narrativa persuasiva, gue les
permita entender el sentido del
cambio y de estar de acuerdo con
él; b} El gjempla de sus jefes y de
los companeres que admiran, a
quienes deben ver conduciendo -
se de esa nueva manera; <) Meca -
nismas de refuerzo, en forma de

estructuras, sistemas, procesos e
incentivos alineados con la nueva

forma de actuar: y d Una capaci -

tacidn gue desarrolle emn ellos las
habilidades necesarias para efec
tuar los cambics deseados.

to es lo gue la logica organi -
zacional y empresanal dicta.

in ermbarga, tantos ¥ tantos

procesos de cambio emprendi -

dios de acuendo con estos dictados
tan sensatos fracasan. Siguiendo

a Watzlawick, podriamos pensar

fque quizd == trata precisamente de
hacer algo insensatoe. Tal vez eso
descabellada que debermos hacer
&5 introducir una kgica que parece

incompatible con la légica y lasan -

satez de la ermpresa, basada en la

buisgueda a toda costa de la super -

vivendcia y del bensficio: esa ldgica
disparatada y loca s la del don y el
encuentro, con todas sus walores
wirtudes. ;Y =i, &n aras de producir
verdaderos y hondos cambios enlas
empresas, la looura dela ilégica del
dion resultara ser mas cuerda que la
cordura de |a ldgica ded beneficio?

HACIA LA LOGICA DEL DON
iken y Keller dicen gue esta
Ace’ca tan de sentido comudn
acasa porgue aquellos gue
la intentan aplicar pasan por alto
ciertos aspectos irracionales de la

naturaleza humana, de modo que
vienen a sugerir gue la clave estd,

aliende la psicclogla, en la antro -
polagia. Elles enumeran nuave in -
tuiciones acerca de cdmao no tener
en cuenta esos aspectos del serhu -
rmano que ebstaculizan los intentos
de aplicar los cuatro principios del
cambio organizacional.

a narrativa, por ejemplo, con
I_:a que bos gestores del cambio

intentan movilizar a les migm
bros de la organizacion suele ser
alge parecido a “La competencia o
el cambio en las mecesidades de los
clientas ha ide erosionanda nues -
tra ventaja histdrica; si cambiamos,
racuperaremas el liderazgo que te -
niamas en el sector”. O alge como
“si no cambdamas dramaticamen
te, o sobreviviremos®. Susna muy
razonabdle, pero es un discursc gue
na conecta conlas personas tanto
comc hablarfes del impactz en la
sociedad, en la vida de la gente, en
la propia organizacidn, en & equi -
po de trabajoy en uno mismiz, Eneal
fondo, fos serss humanos estamos
hechos para trascender, y nos llena
de antusiasme saber que podemos
dar la mejor de nosatros mismos y
ser verdaderamente creativos, an -
ngueciendo la realidad, ayudando
a los otros, integrande nuestro tra -
bajo em un proyeacto vital valioso. E
sentido de la urgencia del cambic
verdaderamente maovilizador no
vendra del darwinianc miedo a
desaparecer si no nos adaptamos,
sino del compromizo con la Misidn
—-que, en &l fondo, es compromiso
can las perscnas- ¥ de la fidelidad
a nuastra vacacidn Gltima.

r ofre lado, es mejor destinar
Pca mayoria del tiermpoy la ener -
gla que seglin el sentide comdn
tendrlamos que gastar en contar
restra convincente narrativa a los

migmbros de la crganizacidn, a es -
cucharles a ellos y dejarles que sean



gquienes elaboren el relato. Esto es
ilégico desde el punto de wvista de
la eficiencia, gue 5 casi un dogma
para muchos en &l mundo emgresa -
rial, pues implica un procesainoom -
parablemernite mas lango y costoso.
Simembargo, las personas sesentean
parte de aquello gue ham contribul - -
dixa elagir, y es més faci gue sa com -
prometan con ello.

cuanto al ejernplo o modelo
que los lideres de la organiza -

itn deben dar al restio, se ol -
da que las personas ven fadlments
logue los dernds deben cambiar, pe
ro se suelen ver a s mismas mucho
migjores de lo gque realmente son
En consecusncia, el principio dal
ejemple o modslado es indtl si no
s2 implementa algdn mecanismo
que haga percibir a los lideres todo
aquello gue deben cambiar ellos
personalmeante.
¥ alge adm mas importante sobre
este principic: de cara al cambiio re
al es mas determinante la apertura
o receptividad a las tramsfioomacia
nes de los miembros “de a pie® de
la crganizacidn gue la capacdad de
influencia del grupito de lideres. Y
la llave que posibilita esa apertura
nix a5 |a habilidad persuasiva de los
lideres, sina la potencia que tiene
para enamorar a bos miermbros de a
pie aquello que se les propone. Son
los bienas relacionales y los valores
del encuentro lo que encandila y
rmioviliza & las personas, lo que akbre
la lata del entusiasmoy las enarglas
fuUe S0 Necesanas para cambiar las
CO5a5.

I supu2sto, o VaYamaos a per -
der de vista tampoco gque, den -
tra del hombre, junto con el

anhela de bign que le hace sentirse
atraido por los valores del encuen -
tro, intuyenda gue en ellos estd ¢ -
frada la posibifidad de una vida lo -
grada vy con sentida, bulle también

Es mas de
terminante
la apertura o
receptividad
a las transfor
maciones de
los miembras
‘de a pie”

de la orga
nizacidn que
la capacidad
de influencia
del grupito de
lideres

una fuerte tendencia a poner su ego
en &l centra, usando todo v a todos
para construirse a s mismo, con
un elewado coste en términas de
desencuentro, aislarmiento e infeli -
cidad. Muchios procesos de cambio
fracasan simplemente porque &l zar
humanc no 25 un animalioe gue re -
aCoiona automaticamente cuando
se tocan las teclas adecuadas, sino
que s vardaderamante libra y pueda
usar su albedrio para actuar egolsta -
rmente, sUngue exo sea tirar piedras
contra su propio tejadode ser dean -
cuentro. La mimeasis, por exo, mo es
solo una paotentisinna fuerza para &l
cambicy para el bien, condicidn de
pasibilidad de algotan grande como
la educacidn, sing tambidn una via
para adoptar actitudes y habitosma -
lignos que crecen como una vegeta -
cidm sofincante a nuestro alrededor.

blande de o que motiva a
5 pEFSCNas a comprome -
erse con los procesos de
cambic, y pasando al tercer prin -
Cipic, relativo a crear macanismaos
que refuercen & incentiven a los
empleados, Aiken y Heller dicen
que el dinerc no es pracisamente
&l mejor refuerzo. Ponem varios
gremplos de sitvaciones reales en
los que se ve que para las personas
&5 mucho mids importante santir 2
agradecimiento de la crganizacidn
materializado en paguenos gestos
de gratificacidn de valor econdmi -
<o miodests, pero enormemente
significatives para ellos. También
zafiglan gue a los directivos y em -
pleados en general no les motiva
embarcarse en procescs de cam -
bio, aunque supongan para ellos
un gran incentiva econdmico, si



implican tratar injustaments o
perjudicar a otros, por ejemplo, a
los clientes. El dinerg, en definiti -
va, no lo es todo, ¥ Benan mucho
rmids peso bienes y virbudes relacio -
nales, comc la gratitud, la colabo -
racidn, |a justicia o la confianza.

nalmente, en lo relative a la

necesidad de capacitar a los

rmiembros de la organizacidn,
ne e suficiente gue la formacion se
centra en habilidades tdcnicas o en
explicar los nuevos procesos; debe
ir & la ralz de la que s& nutren los
nuavcs comportamientos y accio -
nes que se quiersn implementar.
Las practicas son mucho mas gue
urta sefie de acciones con vistas a
un fin inmeadiato. En las practicas
estan implicados unos valores y una
vigidn del hombre y de las relaca -

nes humanas que les dan sentida.
Ez an esto en lo gue la formacidn
debe incidir en primer fugar, 2n los
pensamientos, convicciones, sen -
tirndentos, creencias, valores, cos -
rmicvisicn, etc. de los miembros de
la erganizacidn. Esta es la matena
prima de la que estan hachas lasvi -
gencias de una organizacion, de las
que depende decisivamente la per-
formance de la misma. Por supues -
to, como enfatiza Leandro Herraro,
no es suficients convencerse de la
verdad de ciertas ideas; una idea
no se traduce automaticamente 2n
uma accidn . Ahora kien, ahondar
en las ideas, ver su verdad, etc, s
absolutamente necesaric.

IDEAS, SEMTIMIENTOS ¥ ACCION
el fildsofo espanaol Jaime
Balmes encontramas una cla
& fundamental sobre 2l tipo
de formacidn que 52 necesita para
ayudar a las personas a movilizar
se, Este autor dice que nuestra vo
luntad precisa de dos elementos o
condiciones para pasar a la accidn:
“una idea y un sentimients. Una
idea clara, viva, fija, poderosa L)L
Um sentirmienta fuerte, enérgico,
duefio exclusive dal corazdm ¥ com
pletaments subordinado a2 la idea.
5Si alguna de estas dos cosas falta,
la woluntad flaguea, vacila. Cuamn
do fa idea no tiene en su apoyo el
sentimiento, la voluntad e floja;
cuanda el santimiento no tiene 2n
su apoyo laidea, la voluntad vacila,
esinconstante (... Cuande el sen
nimientono es bastante poderoso,
cuando no estd en proparcdn con
la idea, el entendimianto la con
templa com placer, con amor, quiza
con entusiasma, pers el alma no
se halla con fuerzas para tanto; &
vuelo no puede llegar alks; la walun
tad nointenta naday, si intenta, 58
desanima y desfallece. Esincraible
lo que pueden estas dos fuentes
reunidas, y lo extrafic 23 gque su
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poder no es sdlo con respecio al
que las tiene, simo que obra eficaz -
mienke sobre las gue le rodean. El
ascemdiente que llega a ejercer o -
bre los demas un hombre de esta
clase s superior a todo encarec -
mientc”. La formacicdn, pues, no es
zodo ahondar enideas y concaptos,
zino sobre todo pomer al ferman -
do en la esfera de iradiacian de
los gramdes valores, agquellos que
tienen el paoder de entusiasmarla e
llustanarka, n el buen sentida de
a4ta palabra. ¥ ponerse en la e -
fera de irradiacidn de las valares
ag antrar en relacidn con aguellas
mdfarias creativas que las viven y
SACAan

a formacidn, en fin, ha de ser
formaccidn: debe estar enfo -
ada y llevar realmente a la

accidn. Coma dicen Aiken y He -
ller, muchos “buencs programas
de adquisicidn de habilidades
tiemen en cuenta habitualments
que las perscnas aprenden mas
haciendo gue escuchanda. Estos
programas estdn repletos de simu -
laciones interactivas y rale plays, v
los participantes s comprametan
enrelacidn con loque ‘practicaran’
de vuelta en sus lugares de trabajo.
Parg, al Hegar el lunes, muy pocos
mantianen sus CoMmpromisos” .
Falta un seguimiento gue ayude
a las personas a traducir la for -
macidn en accidn, bajando las
barreras que impiden poner en
practica las nuevas habilidades.
Hay que crear en los comprimnidos
hiorarios de los empleados los es -
pacics oportunos para que puedan
ercitarse dia a dia en los nuevas
actitudes y maneras de hacer las
cosas, lo cual esimpesible sinose
les permite destinar a ello parte de
U tismpo ¥ enenglas.
Lo gue es mds importante, hasta
&l punto de que un déficit em esta
aspecto es casicon toda seguridad
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lo que impide gue tenga éxitc la cidas por la mincria creativa los metodologia de acompanamiento

rmayoria de bos procesos de trans - Muestra volun 998 atraen & invitan a abrazar las en los procescs de cambio. Puesto

farmacién en organizacicnes yem - tad precisa de practicas de [a misma. El cambic que parte de una visidn de la per -
resas: las personas necesitan ser se propaga, asl, por contagio. sona como serdialdgicoy lamado

F P dos elementos *5 PrOP9 P 4 DY

acompanadas en este camino, con o condiciones . El encuentra es el gran mator al encuentro, hablarfamos de una

toda laincertidumbre que acarrea, e el cambio en las sociedades metodologia dialdgica del cambic

y con todo el esfuerzo y despliegue F F",j. y y organizacicnes, como lo es del  orgamizacional.

de recursos que implica, recursos 3 aClUon: Una - mbio persanal. Encuentro com

con los que las mismas perscnas ideay un serdi |, realidad, para -desde los retos Lis CULTURA DEL EMCUEMNTREC

a menudo no se sienten provistas. miento” que plantea a |a organizacidon-sa - Y EL CAMBIO

Cada miembrao de la organizacidn e e descifrar qué transfarmacio - aidea final de estas reflexio -
necesitard ser acompanado -an . nes son necesanas para curmgplic la &5 sobre el cambicen lasar -
gradas, de modos y por cauces di - L@ formacidn,  misisn; encuentro con &l entoma, anizaciones que mMerece sar

wersos— por los directivos, por 2l en fin, ha 'ElE_' para —acogiendo las posibilidades destacada es la importancia del
equipo en el gue esté integrado,  S€r formaccion: que regala- crear las practicasque  grupe como fulcro en los proce -

por todos sus compafernas y por la debe estar rasponden a los nuevos retos; en - sos de cambio. Son los pequenos
orgamizacidn em sl enfocada cuentro dentro del grupao, entre grupos de gente muy comprams -
v llevar sus miembros, y encuentroy aper - tida los que generan la cultura y
CLAVES ANTROPOLOGICAS DEL CAMEICrealmente a la  tura para proponer hacia fueralas la atmdsfera del encuentro en la
demaos, en este punto, sin - Zocidn practicas y los walores gue seviven que los cambios pueden propa -
etizar algunas ideas sobra dantro. garse al modo de epidemias be -
las claves antropalégicas del — 2 Una cultura crganizacional néficas y transformadoras. ¥ =i se
cambio grupal y arganizacional: 6an|mada por la l&dgica del en - trata de quintaesenciar bos valores
. Las arganizaciones cambian cugntre es el sustrato nutricio que constituyen esa cultura del
cambian las personas y, para donde germina y arraiga el cam - encuentroy gue son la base de la
cambiar a las personas, hay que oo - bic. Esta Idgica esta formada por actitud con la que hemos de wivir
niocer profundamente al ser huma - una serie de virtudes y valores ne - los procesos de cambio en las or -
no. Mecesitamaos la antropalogla cesarias para gue las relaciones ganizaciones, apuntariamas tres
para guiar les proceses de cambio. en el senc de la mincria seande  fundamentales: coenfianza, es -
cCambiar una seciedad ¢ una encuentro, y para que esta sere -  peranza y gratuidad. Configuran
rganizacidn es cambiar zu lacicne creativa y dialdgicamente una espacie de gje articulador de
cultura, es decir, el conjunto de con &l exterior: virtudes del dar, los procesos de cambio desde la
vigencias —costumbres, creencias, coma la misericordia, fa gratui - perspectiva que == abordan en &= -
practicas, valoraciones, atc.- que dad, la generosidad, etc.; y virtu - te articulo
camparten sus miembros y que des del recibir, comala capacidad
determinan la forma de actuar o de acoger, |a confianza, el agrade - nfianza para afrontar los
conducirse de estos. cirnient, .. cambios que nos visitan en
32 Una vigencia cambia cuando, : Las personas, seres de encuen - orma de acontecimientos
n el seno de pequenios arupos trey, no estan llamadas a recorrer bicgrificos que doblan nuestra
dentro de la organizacidn, arraiga en solitario el camino de lawida; es trayectoria vital y tambidn los que
unaforma de actuar colectiva —una fundarmental & irrenunciable que experimentamos en nuestra pro -
praciica— novedosa, que ampieza 3 los procesos de cambic los puedan pia persona: en nuestno cuerpo,
sar imitada por otros miembros de vivir acompafades, individual -  nuestra psigue o nuestro espin -
la organizacidn y a extenderse por mente y en comunidad. Debemsar  tu. Confianza en gue tenemos re -
esta. Estos pequenos grupos gue procesos participatives que involy - cursos para integrar los cambios
wehiculan el cambic en la organi - cren & todo el mundo y que impli - en nuestra vida, confianza para
zacidn son las minorias creativas. can uma concepcidn del liderazge Apoyarnos en otros cuando esos
o La imitacidn es un mecanis - mencs vertical y mids repartido. recursos nos faltan, confianzapa -
o clave del cambic crganiza - Cebemeos, pues, partir de los fun - ra dejarnos acompanar, confianza
cional; son los bienas y valores del damentos antropolégicos queagul  en nuestros companaros de viaje

encuentro vividos a fondo y ofre - se han delineade para disefiar una &n |os procesos de cambic quewi -



virnos em las arganizaciones, con -
fianza para abrirnos y escuchar ko
que los cambios quieran decirmas,
confianza en que los cambiocs
traen alge busno, una promeasa
de crecimiento y de aprendizaje..

paranza para sacudirmos el
Engahn de que e futuro ze -

& mecesariamante como lo
que hemos dejado atrds, que na -
da puede cambiar, que después
de tantos esfusrzos esténles por
cambiar debo resignarme a seguir
actuando igual, gue las persomas y
las organizaciones =on como son
y nada puede hacerlas mejorar.. .
Engafio que nos hace cortarnos
las alas, afrontar & futuro con
mezguindad y confaermarnos con
Iz que somos ytenames, con tal de
que nNa nos saguen de nuestra te -
rmitcric en pos de lo desconocida.

atuidad, em fin, para en -
eQarnos sin reservas a la
rea de cambiar las cosas,

gastandonos ¥ desgastandonos,
sin condicionarlo todo a recibir

una contraprestacidn en farma

de reconocimiento o alguna class

de ventaja o beneficio matearial. ..
Capacidad para donarnos gue

proviene de un don pravio que
provoca agradecimiento y alegria,
dos de las mds potentes fuerzas
transformadaoras gue hay en este
munda.

el momenta de traducir
E-::-das estas claves antropo -
dqgicas a una metodelogila
concreta para promover fas trans -
formaciones en [as empresas y
para acompanar a las perscnas
2quipos Y organizaciones en esos
proCesos.
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EyH IDEAS

LA TIRANIA
DELO TANGIBLE

J Lo que no s2 mide (o nose pue -
de medirl, no exista”; Lo gue
no s mide, no se puede gestio -

nar”; “Lo que no se puede medir,

nose puede mejorar’: hamos oldo
uma y mil veces expresiones coma
éctas an drmbitos de la economia,
la pofitica, la educacion, etc. Vivi -
mcs en el munde del date, de la
medida de todo lo gue nos rodea,
del registro de cada aspecto tan -
gible de lo que sucede en nuestro
entorno. Quiza sélo en el contesto
de las relaciones personales y dela
propia existencia sigue guedando
espacio para gue la vida fluya sin
que se vea condicicnada y media -

da de que esta cultura de la me
dida, de “tangibilizacién” de la
vida, iene innumerables ventajas
y pueds producir beneficios en el
dia a dia persenal y profesianal,

tizada por la medida, aunque las
nuevas tecnologias ya hace tiem
pi Que nos incitam a “tangibilizar”

todos nuestros actos {calorias gue
COMEUMIMmos, pases gue damos al
dia, tiempe que dedicames a cier

tas achividades, e incluso nivel de
estade de anime gue mueastran

nuestros mensajes). No cabe du

pera también plantea enormes
problernas y desafios, sobre todo

cuando tiende a menopolizar el

miodo de entender y gestionar de
miasiadas actividades humanas.

Alisom Reynolds y David Lewis

explican en "Closing the Strate -
gy-Execution Gap Means Focusing
an What Employees Think, Mot
‘What They Do” { Harvard Business
Raview) cormo los cambios estrate -
gicos en las empresas a menudo
se centran en cdmeo modificar las
partes mas formalizadas de laor -
ganizackon {estructuras, procesos,
atc], v fracazan en su ejecucién
por no haber tenido en cuenta
los aspectos més intangibles, so -
bre todo aguelles gue tienen gue
wer con lo que piensan y sienten
las personas que trabajan en ella:
“Whan you embark on a new stra -
tegic journey to sustain and grow
YOUT Grganization im an uncertain
wiorld, what do you pricritize? If
you're like most of the leaders we
know, you start with crganizatic -
nal structure and processes. This
wiould be a mistake. [L..} We call
this the tyranny of the tangible.



