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 Cómo se cambia una

 organización*

 ALFONSO JIMÉNEZ

Cada día es más evidente que sólo aquellas empresas que son capaces Aunque siempre ha habido

de adaptarse al mercado pueden sobrevivir. Sólo aquellas empresas que son cambios en las empresas, 

capaces de cambiar de acuerdo con las demandas externas pueden sobrevi-la diferencia es que en

vir. 

 estos momentos el cambio

Hoy todo el mundo habla del cambio en la empresa. Pero ¿qué es es más rápido y más

cambiar una empresa? Es modificar lo que hace mejorando su actuación, complejo. 

siendo más productiva o generando más valor a sus clientes a través de diversas herramientas como nuevas tecnologías, nuevos procesos, nuevas herramientas de gestión, etc. A veces cambiar requiere, además, hacer cosas absolutamente distintas, teniendo los cambios en estos casos, un mayor calado. 

Aunque siempre ha habido cambios en las empresas, la diferencia es que en estos momentos el cambio es más rápido y más complejo, intervie-nen diferentes componentes y no se tiene tanto tiempo para lograr su implantación efectiva. Por tanto, mientras antes con sentido común se podían hacer los cambios ahora hay que «gestionar» el cambio. 

La «gestión del cambio» es un concepto relativamente novedoso en management  y ciertamente aún no existe doctrina al respecto. Ni siquiera existe una línea de negocio sustantiva para los servicios profesionales de consultoría que les permita dedicarse y destacar en el tema. 

Existen diferentes ideas, más o menos consensuadas y compartidas, sobre aquellas cosas que hay que hacer y aquellas otras que no hay que hacer para «gestionar bien un cambio». 

Podemos agrupar las cosas que hay que realizar a la hora de gestionar un cambio en cuatro tipos de actividades. En primer lugar podríamos

* Publicado en  Sector Ejecutivo  y  Excelencia Club Gestión de Calidad, octubre 1997 y enero 1998. 
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hablar de que gestionar un cambio requiere «gestionar un proceso en el tiempo». Las ideas de conducción, viaje, navegación,  program management, etc., subyacen al concepto. 

Parece evidente que un cambio no es algo que se logra de un día para otro y que es preciso perseverar en el tiempo. 

En este apartado habría que hacer, entre otras, actividades tales como:

• Clarificar, concretar y definir los objetivos últimos del proceso, con-sensuando el nuevo modelo entre los miembros dueños de la organización que se transforma. 

• Conocer en detalle el punto de partida, en términos de Estrategia, Procesos, Tecnología y Personas, etc. 

• Analizar el Gap entre ambas situaciones. 

• Visualizar situaciones intermedias con objetivos concretos, defi-niendo hitos que se quieran lograr, pero que van hacia la meta final definida. 

• Definir indicadores de gestión que midan los avances y que garanti-cen objetivamente el éxito a la hora de alcanzar cada una de las situaciones intermedias. 

• Montar una estructura de toma de decisiones que permite pilotar el proceso de transformación. 

• Definir las acciones, de todo tipo, que son precisas para lograr las diferentes situaciones intermedias. Estas acciones se agrupan en proyectos y se definen equipos, plazos, productos, etc. 

• Implantar una estructura de supervisión de los diferentes proyectos Las actividades deben

 (Program Management). 

 agruparse tanto por las

 fuentes de conocimiento

En definitiva, estas acciones pretenden dar coherencia e integridad al (recursos) que se precisan

proceso de transformación, velando por que todas las iniciativas se orien-para realizar los diferentes

tan a su fin y se integran adecuadamente con el resto. Igualmente, estas proyectos, como por el

acciones ponen el énfasis en los resultados de negocio a conseguir y no momento y la integración

 de diferentes  deliveries

tanto en el proyecto a realizar. Dentro de estas acciones habría que encua-para lograr un objetivo de

drar la estructura de gestión del cambio, entendiendo siempre éste como negocio. 

un «proceso». 

Un segundo bloque de actividades de la gestión de un cambio está constituido por los proyectos e iniciativas que se ponen en marcha para generar aquellas herramientas que se consideran necesarias para lograr el avance del proceso. 

Las actividades deben agruparse tanto por las fuentes de conocimiento (recursos) que se precisan para realizar los diferentes proyectos, como por el momento y la integración de diferentes  deliveries  para lograr un objetivo de negocio. 

Este área de actividades es algo así como una «factoría de productos»

que luego serán implantados para lograr los objetivos parciales y por tanto
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restará fuertemente supervisada y controlada por las actividades de control Cualquier mejora

de la lógica del cambio que comentamos anteriormente, tanto desde el organizativa pasa por el

punto de vista de su propia gestión  (Program Management)  como desde el filtro de las personas de la

punto de vista de su coherencia organizativa de implantación. 

 organización y son

Hasta ahora ambas áreas forman parte de lo que denominamos «la aquéllas los máximos

producción del cambio». Esto es, lo que la dirección, junto con una responsables de su puesta

parte muy pequeña de la organización, hace, diseña y piensa para que se en marcha de un modo

 correcto. 

produzca un cambio. Sin embargo, tenemos que conocer y trabajar

«sobre el terreno» la preparación de la introducción de las distintas iniciativas del cambio. Este detalle hace que un proceso de transformación pueda tener éxito o sea un fracaso. Y esto es así porque cualquier mejora organizativa pasa por el filtro de las personas de la organización y son aquéllas los máximos responsables de su puesta en marcha de un modo correcto. Si esto es así, parece lógico que este elemento también deba ser manejado. 

Surge de esta manera la necesidad de involucrar a los líderes de la organización, esto es, a las personas que van a liderar, en sus diferentes niveles, la transformación. Para ello, es preciso conocer tanto quiénes son los que deben apoyar la implantación, como quiénes son los «agujeros negros» que pueden tratar de boicotear activa o pasivamente las iniciativas a implantar. 

 Es preciso conocer tanto

Cultura, relaciones de poder, la propia historia de la organización, los quiénes son los que deben

 apoyar la implantación, 

miedos que pueda causar el proyecto, las relaciones con «la factoría» son como quiénes son los

temas que hay que manejar con sumo cuidado y que son la causa de la

 «agujeros negros» que

mayor parte de los fracasos de muchas implantaciones que en sí eran «bue-pueden tratar de boicotear

nas ideas». 

 activa o pasivamente las

Por último, no sólo la estructura gerencial de la organización tiene iniciativas a implantar. 

que identificarse con el cambio. Todas las personas son responsables para hacer efectiva la transformación. Todo cambio es percibido al menos como una incomodidad, algo que nos saca de la cómoda rutina. Es el momento de la aparición de las resistencias, la falta de apoyo, el desinterés y, a veces, el conflicto. 

Para ello, es preciso hacer un conjunto de acciones que están orienta-das a que las personas se identifiquen con el proceso y que trascienden a las meras acciones de comunicación. 

Como podemos ver, de los cuatro tipos de acciones, dos de ellas están relacionadas directamente con la gestión de las personas de la organiza-Una parte importante de

ción. Además, una parte importante de las iniciativas que se tienen que las iniciativas que se

acometer en la «fábrica de proyectos» están relacionadas con procesos de tienen que acometer en la

gestión de personas, como es el caso de la compensación, pieza clave de la

 «fábrica de proyectos»

gestion empresarial. Por esta razón algunas firmas de servicios profesiona-están relacionadas con

les de consultoría, como es el caso de Watson Wyatt, reclama el protago-procesos de gestión de

 personas. 

nismo de lo humano en el proceso empresarial, frente a postulados estraté-
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gicos, tecnológicos o de otro tipo. El cambio si es algo es algo... es humano. Los fracasos y los éxitos en sus implantaciones así lo atestiguan. 

Tal vez todavía se pueda hacer un cambio empresarial únicamente con sentido común, sin embargo, si se quiere «gestionar» un proceso de cambio, es preciso cuidar los cuatro aspectos que los expertos del tema consideran cruciales para tener éxito, teniendo muy en cuenta el «lado humano del cambio». Todo ello reduce el riesgo de fracasar (generar desorden, falta de credibilidad, conflicto, deterioro de imagen) o simplemente de no cambiar y seguir inalterables observando cómo cambian los mercados. 

. . . . . . . . . . . . . 
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. . . . . . . . . . . . . 

 Cambio cultural. ¿Realmente

 es posible gestionarlo? *

 SUSANA MARCOS

El objetivo del cambio se enfoca normalmente hacia aspectos tangibles de las organizaciones como sistemas, operaciones, procedimientos o estructura. Sin embargo, una implantación eficaz, esto es, que produzca los resultados esperados ahora y de forma continua en el tiempo, debe ir necesariamente ligada a la cultura de la organización, a sus modos de hacer, a su personalidad, a su carácter. Ser consciente de esta necesaria vin-culación y poner en marcha los mecanismos precisos para que se produzca la conexión, no sólo permite una eficaz implantación del cambio sino también su asentamiento en el día a día de la organización. 

A menudo vemos cómo los directivos y los ejecutivos de muchas organizaciones abren una pelea a muerte para implantar los cambios porque no saben cómo conseguir que sean importantes a los ojos tanto de los empleados como de la propia dirección. Se da formación, se hace algo de comunicación, se adapta la estructura, se escriben normas; en el mejor de los casos, hasta se refuerza con recompensas. Y, fruto de estos esfuerzos, suele observarse una mejora que, lamentablemente, se fagocita con el tiempo. La vuelta a las viejas —y cómodas— costumbres es casi inevi-table. 

Esto suele suceder porque se consideran elementos aislados e indivi-Una implantación eficaz, 

duales de la cultura sin considerar que ninguno de ellos ni ningún sub-que produzca los

conjunto de ellos caracteriza plenamente a la cultura. La cultura de una resultados esperados

organización es el resultado de un sistema de elementos que interactúan ahora y de forma continua

en el día a día. Pero, ¿cuáles son esos elementos? 

 en el tiempo, debe ir

La observación de organizaciones que han conseguido cambiar su cul-necesariamente ligada a la

 cultura de la organización. 

tura de manera sostenida nos lleva a identificar elementos tangibles que

* Publicado en  Training & Development Digest, marzo 1999. 
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pueden y deben ser gestionados de manera conjunta para provocar y sostener el cambio en el tiempo:

1. Reglas, políticas y procedimientos. 

2. Objetivos y medidas de éstos. 

3. Costumbres y normas. 

4. Formación. 

5. Celebración de acontecimientos. 

6. Comportamiento gerencial. 

7. Reconocimiento y recompensa. 

8. Comunicación. 

9. Entorno físico. 

10. Estructura organizativa. 

Todos estos elementos, en su conjunto, pueden caracterizar la cultura de la organización. Si cualquier iniciativa de cambio se pasa por este «filtro cultural» y se actúa en consecuencia, es muy posible que se alcance y se mantenga el éxito esperado. 

 Aprendamos de la experiencia... 


Continental Airlines

En 1994, tanto para sus propios empleados como para sus ejecutivos, Continental era una de las compañías aéreas menos respetadas de toda América: 200 millones de dólares de pérdidas, diez presidentes en once años, la última en cualquier  ranking  relevante... Esta situación llevó a su consejo ese mismo año a tomar una serie de decisiones dramáticas, empe-zando por el nombramiento de un nuevo equipo de dirección. 

Entre 1995 y 1996 consiguieron tener la mejor rentabilidad de su historia de 63 años y alcanzaron los 556 millones de dólares de ingresos. Una de las mayores contribuciones a este cambio fue poner al empleado en el centro de las agendas. El éxito de este esfuerzo puede ser atribuido a una nueva filosofía en la que se trataría al empleado como el primer cliente de la compañía. Éste no fue un cambio cultural bien estructurado pero se basaba en acciones e implicación del empleado y en la firme convicción de que estas dos cosas producirían el tipo de entorno que la dirección necesi-taba para conseguir rentabilizar la compañía. 

George Bethune llegó como presidente en 1994 y prácticamente prescindió de todos los vicepresidentes existentes. Su grito de guerra era «¡Del Peor al Primero!» al que el nuevo equipo, incluido Recursos Humanos (RR HH), respondió con un plan llamado «Hacia delante». Hasta esa

 Cambio cultural. ¿Realmente es posible gestionarlo? 
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fecha, Continental únicamente se había fijado en objetivos financieros, pero el nuevo plan incluía cuatro perspectivas mucho más ambiciosas:

•  Volar para ganar. Maximizar beneficios, mejorar el mix de clientes, eliminar costes sin valor añadido. 

•  Ser dueños de nuestra propia casa. Mantener estables los balances de caja, adquirir inmuebles para apoyar el crecimiento (fondos para el

 ¿Cómo conseguir que

futuro). 

 unos empleados que

 habían perdido todo resto

•  Hacer de la confianza una realidad. Servicio al cliente entre las cinco de confianza, que habían

top, mejorar imagen (orgullo de marca). 

 pasado por toda clase de

•  Trabajar juntos. Mejorar la seguridad del entorno de trabajo, estar recortes y reducciones, 

entre las tres mejores en rotación, productividad, bajas etc., tratar a respondieran

todos con dignidad y respeto (comunicación abierta, honesta y fre-positivamente al cambio? 

cuente, mandos como fuentes de información creíbles). 

Para que todo ello fuera verdad, tenían que conseguir que los empleados entendieran los nuevos objetivos y dirección de la compañía, y ver cuál era su papel para alcanzarlos. ¿Cómo conseguir que unos empleados que habían perdido todo resto de confianza, que habían pasado por toda clase de recortes y reducciones, respondieran positivamente al cambio? 

Fue necesario que toda una serie de acciones visibles formara parte de la vida diaria para que realmente se creyera que aquello no era sólo una buena idea. 

Al final de 1995, y para convencer a los empleados de que todo el mundo estaba en el mismo barco, el director de Recursos Humanos y un grupo de empleados quemaron (¡!) públicamente el manual de 800

páginas de política corporativa y procedimientos de la compañía. Los empleados no tenían acceso a él y los directivos solían hacerle el vacío. 

Este gesto simbólico señaló el comienzo de una nueva forma de hacer las cosas. 

Otro gesto importante, que se ha mantenido y ampliado con el tiempo, fue el primer «Día Hacia Adelante». Este evento tuvo lugar en el Memorial Day de 1995, una de las fechas en las que más trabajo tienen los transportistas americanos. Se cerraron los servicios centrales y todos sus Pero la dirección sabía que

empleados se fueron a los aeropuertos a hacer todo tipo de labores, desde con gestos se llega hasta

servir bebidas hasta  handling  de equipajes; cualquier servicio que se pudie-un determinado punto. 

ra dar al cliente (se dio una sesión de formación de medio día antes del Tenían que poner dinero

 junto a sus palabras y

evento). Este gesto fue tan popular y tan bien acogido por los empleados decidieron ligar incentivos

(y por los clientes), que desde entonces se ha venido repitiendo también en a las medidas del

otras fiestas. 

 Departamento de

Pero la dirección sabía que con gestos se llega hasta un determinado Transporte. 

punto. Tenían que poner dinero junto a sus palabras y decidieron ligar incentivos a las medidas del Departamento de Transporte, una de las cuales fue la puntualidad de los servicios. Ofrecieron a cada empleado la posi-
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bilidad de ganar 65 dólares cada mes que Continental apareciera entre las cinco primeras compañías en puntualidad. El primer mes fueron los cuartos; el segundo, los primeros. En 1995 estuvieron nueve veces entre las cinco (lo que implicaba poner en el bolsillo de cada empleado 585 dólares). El siguiente año la recompensa subió a 100 dólares, bajó a 65 dólares durante los dos siguientes y después desapareció. Estos abonos se mantenían claramente separados del salario fijo indicando que estaban vincula-dos a conseguir unos ciertos objetivos. 

El éxito incrementó el beneficio, parte del cual se pasó a los empleados. 

 La comunicación ha jugado

Se revisaron los salarios para situarlos en niveles competitivos. En el 95 se un papel de primer orden

 en el cambio y ahora todos

pagó participación en beneficios por primera vez en diez años y en el 96

 los empleados tienen muy

se dobló. 

 diversas oportunidades y

El bono de los directivos está basado en una evaluación muy sencilla medios para saber cómo

que realizan sus propios colaboradores sobre cómo han comunicado el plan va el negocio. 

¡Hacia adelante!, si les tratan con respeto y de forma digna, etc. 

La comunicación ha jugado un papel de primer orden en el cambio y ahora todos los empleados tienen muy diversas oportunidades y medios para saber cómo va el negocio. Una Hoja Diaria con el nivel de desempe-

ño alcanzado en  handling, puntualidad, quejas y precio de la acción llega a todos a través de correo electrónico, papel o el propio buzón de voz. El CEO deja un mensaje todos los viernes en los buzones de voz. Hay una revista mensual de cuatro páginas y una trimestral de cincuenta que incluye artículos más profundos muy relacionados con el cambio de cultura y con aspectos relacionadas con los momentos divertidos del trabajo. 

Encuentros cara a cara entre Presidente, CEO y más de 5.000 empleados se producen tres veces al año y las 30-50 preguntas de mayor interés se recogen en la revista y se distribuyen a más de 40.000 personas. El CEO

tiene como filosofía contestar todas las llamadas de los empleados. Etcé-

tera. 

Continental ha pasado de ser una de las aerolíneas peor evaluadas en 1994 a ser número uno en satisfacción de clientes en vuelos largos; de perder 200 millones de dólares a tener un beneficio de 556 millones de dólares sólo dos años más tarde; a ser en ese mismo año la única compañía en la cumbre del ranking en puntualidad, equipajes y menor número de recla-Continental ha pasado de

maciones. Su Departamento de Recursos Humanos ha sido premiado por ser una de las aerolíneas

desarrollar un programa que respondiera a los nuevos retos de negocio. 

 peor evaluadas en 1994 a

 ser número uno en

 satisfacción de clientes en

 vuelos largos; de perder

 Otro ejemplo, British Petroleum

 200 millones de dólares a

 tener un beneficio de

En 1988, British Petroleum vio que su futuro debía ser convertirse en 556 millones de dólares

una gran organización, con mucho éxito y altamente diversificada. Sin sólo dos años más tarde. 

embargo, la que en su momento fue parcialmente propiedad del gobierno
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británico, era una empresa burocrática y llena de tecnólogos. Sin embargo, La alta dirección tomó las

British Petroleum Exploration (BPX) buscó la forma de cambiar su cultu-riendas del esfuerzo de

ra para transformar un negocio lento y letárgico, intensivo en capital y de cambio, dando ejemplo a

largo plazo por naturaleza, en uno mucho más proactivo. 

 través de su participación

La alta dirección tomó las riendas del esfuerzo de cambio, dando ejem-directa en todas y cada

plo a través de su participación directa en todas y cada una de las iniciati-una de las iniciativas que

vas que formaron parte del proceso. Definió su posición en el futuro, formaron parte del

 proceso. 

incluyendo todos los aspectos relacionados con las prácticas relativas a personas. A continuación se trabajó con más de 100 directivos que aportaron muy diversos puntos de vista. Desarrollaron los principios que debían pre-sidir el cambio, su cultura, y cómo organizarían el esfuerzo. 

Uno de los resultados de estas reuniones de trabajo fue la creación del modelo OPEN (O =  Open thinking/Pensamiento abierto; P =  Personal impact/Impacto personal; E =  Empowerment; N =  Networking). Este modelo se ha convertido en el estilo favorito de los directivos de la compañía. 

Se crearon pequeños equipos aunando los esfuerzos de personas de todas las áreas que se dedicaron a tiempo completo a recomendar cambios en áreas clave para el futuro. Se les retó a que trabajaran bajo el modelo OPEN y tenían por «cliente» de sus recomendaciones a la alta dirección. 

Se cuidó especialmente toda la estrategia de comunicación haciendo que la dirección mantuviera perfectamente informados a todos los empleados de cada uno de los pasos que se iban a dar, su avance y sus resultados. 

Las ideas que emanaban de las sesiones de trabajo en gran grupo se enviaban a Equipos de Revisión y Evaluación de Procesos para probar, mejorar e implantar. Hubo muy pocas ideas que se desecharan después de ser probadas. La mayoría mejoraron en el proceso y se llevaron a la práctica con la ayuda de equipos de empleados a quienes se les dio la responsabilidad y la autoridad necesario para convertirlas en realidad. 

Se formó a todo el mundo en «pensamiento lateral» para ayudar a que supieran, quisieran y pudieran retar el  status quo. Se incentivó que los equipos trabajaran conjuntamente. Se implicó a clientes y proveedores en los proyectos de cambio y se trabajó con expertos en todas aquellas áreas en las que fue necesario. 

Los resultados de los cambios se seguían y controlaban sistemáticamente, y formaban parte importante de los objetivos de BPX. Todas y cada una de las áreas operativas de todo el mundo reportaban sus resultados al equipo directivo global de la empresa y las mejores prácticas se transmitieron a todos los rincones. 

El esfuerzo de cambio estuvo caracterizado por ser un enfoque no de El esfuerzo de cambio

«vacas sagradas» sino en el que participaban todos. El resultado fue que el estuvo caracterizado por

número de ideas y las sinergias creadas en todo BPX fue tremendo. Al ser un enfoque no de

principio del proceso, el CEO marcó un objetivo —una mejora de 50 cen-

 «vacas sagradas» sino en

 el que participaban todos. 

tavos por barril en ingresos netos—. El objetivo fue superado. 
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Ahora la organización tiene una mayor capacidad para responder a los cambios en general, la motivación de los empleados y su moral se ha incrementado notablemente, las ideas de los Equipos se han adoptado en otras partes del Grupo. Y la cuenta de resultados está más saneada. 

Muchas otras empresas han aprendido la lección después de comprobar el error de no prestar atención a todos los elementos del cambio cultural, y comparten con nosotros que, para no repetir su mala experiencia, es necesario pensar que el camino será más fácil y sostenido si:

• No perdemos el enfoque hacia los clientes. 

• Mostramos a los empleados que la compañía se compromete a tener un equipo de dirección que trabaja en unidad, que les escucha y que produce resultados. 

• Mostramos que la compañía espera de sus empleados que usen su juicio y que está interesada en sus puntos de vista. 

• Fomentamos e incentivamos que los empleados de todos los niveles sean autosuficientes, participen con autonomía individual y responsabilidad sobre el colectivo. 

• Remuneramos de acuerdo con la contribución individual y el valor de mercado. 

• Buscamos flexibilidad en los enfoques. 

• Incentivamos la imaginación y la creatividad en la resolución de problemas. 

• Minimizamos la jerarquía, la meritocracia y fomentamos el trabajo en equipo. 

• Recompensamos por una comunicación abierta y honesta, y la implicación en los temas de negocio de toda la gente. 

. . . . . . . . . . . . . 
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. . . . . . . . . . . . . 

 ¿Qué ocurre cuando se introduce

 un cambio en una organización?:


La curva del cambio

 ALFONSO JIMÉNEZ y YOLANDA SÁNCHEZ MORÁN

Todas las empresas, para adaptarse a su entorno, tienen que cambiar. 

Tienen que asumir nuevas maneras de hacer las cosas, más eficientemente, con mayor calidad, hacer cosas nuevas, etc. 

Unas veces los cambios tienen que ser radicales y rápidos, otras los Suele acontecer que por el

cambios pueden ser lentos y prudentes. Unas veces afectan a muchas cosas efecto «humano» del

al mismo tiempo, otras a un área, a un proceso o a un elemento parcial del cambio, no sólo no se

conjunto de la organización. 

 logre el resultado del

Antes normalmente los cambios eran lentos y parciales. Cada vez más cambio sino que se

nos encontramos con la necesidad de cambiar rápidamente y cada vez los deteriore el desempeño

 habitual. 

cambios son más complejos afectando a más áreas. 

El cambio tiene distintas formas: cambios de negocios, fusiones, adquisiciones, reestructuraciones, reingeniería de procesos, nuevas tecnologías, nuevos procedimientos, nuevos equipos directivos, nuevas políticas de recursos humanos, nuevos clientes, reestructuraciones internas, reducción de plantillas, etc. 

Sin embargo, se produce una contradicción. Mientras que la dirección pretende con el cambio mejorar el desempeño en términos de productividad y calidad, o mejorar el resultado a corto o medio plazo en términos de rentabilidad o crecimiento, suele acontecer que por el efecto «humano»

del cambio, no sólo no se logre el resultado del cambio sino que se deteriore el desempeño habitual. 

Esto es lo que se denomina «La Curva del Cambio» y que está descrita y analizada en sus distintas fases (Figs. 3.1 y 3.2). 

La primera fase es la de partida y se denomina «Equilibrio Inicial». 

Se utiliza el término «Equilibrio» porque aunque el  performance  es esta-
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 FIGURA 3.1. La curva del cambio. 
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 FIGURA 3.2. Cambio «Gestionado». 

ble y predecible, éste es fruto de dos tipos de fuerzas. Unas tiran para arriba y están formadas por los sistemas, las buenas actitudes de las personas, el empuje de los equipos directivos, los conocimientos, el aprendizaje y todas aquellas cosas que se explican en los cursos de «habilida-des directivas». Sin embargo, existen otras muchas fuerzas de carácter negativo que empujan hacia abajo. Enfrentamientos en la dirección, distintos enfoques, organizaciones «silos» con tremendas barreras, burocra-cia, hacer «lo mío», falta de involucración, malos hábitos, aprendizajes fuertes del pasado, etc. Pero el conjunto resulta equilibrado y el  performance  de la organización es estable y predecible por el efecto de ambas La segunda fase del

fuerzas. 

 cambio es la que se

La segunda fase del cambio es la que denominamos «Caída» y viene denomina «Caída» y viene

caracterizada por el efecto negativo inicial de la comunicación del cambio, caracterizada por el efecto

normalmente mal gestionada y realizada en base a rumores y, posterior-negativo inicial de la

mente, por el análisis de las «consecuencias» que a nivel grupal e indivi-comunicación del cambio. 

dual el cambio tendrá. 

 ¿Qué ocurre cuando se introduce un cambio en una organización?: La curva del cambio
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En esta fase se generan las resistencias y en ellas se producen diversas emociones individuales desde la cólera al miedo. Siendo mayores en función del impacto que el cambio tendrá sobre los individuos y en función de factores personales (personalidad, patrimonio acumulado, empleabili-La siguiente fase es la de

 «Recuperación», en la que

dad, posición ante la estructura gerencial que lidera el cambio, etc.). 

 se empieza a probar lo

Estas «resistencias» toman muchas formas y grados y van desde «per-nuevo y a asimilar los

der tiempo hablando del cambio anunciado en la cafetería», hasta situa-nuevos modos, 

ciones de «enfrentamiento directo» como huelgas o sabotajes. 

 procedimientos o

Esta fase termina en «El Valle de la Desesperación» en el que todo sistemas. 

está, a juicio de muchos, muy mal y mucho peor, incluso aunque concep-tualmente se esté de acuerdo con la bondad última del cambio. 

En este punto hay bajas de aquellos que se pueden ir y la productividad toca fondo. 

La siguiente fase es la de «Recuperación», en la que se empieza a probar lo nuevo y a asimilar los nuevos modos, procedimientos o sistemas. Es una fase de reaprendizaje y la organización vuelve, poco a poco, a la normalidad del día a día pero de otra manera. 

Es la fase en la que se reestructura el poder, se generan nuevos víncu-los, se incorporan nuevos recursos y se restaura la confianza en todos los niveles. 

 La última fase es «El Punto

Poco a poco, se van dejando los miedos y las incertidumbres y el nego-de Llegada». Es el nuevo

cio vuelve a ser «lo importante». 

 nivel de desempeño que

La última fase es «El Punto de Llegada». Es el nuevo nivel de desem-se alcanza y que, en la

 mayor parte de las veces, 

peño que se alcanza y que, en la mayor parte de las veces, es similar al es similar al «Equilibrio

«Equilibrio Inicial» ya que no se han modificado aspectos profundos de Inicial». 

naturaleza cultural y se vuelve a hacer las cosas de manera similar al inicio, eso sí, con nuevos sistemas, procedimientos, etc. 

Esta curva se reproduce en mayor o menor medida en todos los cambios, grandes o pequeños, de gran calado o de escasa relevancia. La diferencia es la escala en que se produce. 

Hace unos años, ante la importancia de hacer bien los cambios y dada la frecuencia con que se tienen que acometer, surgen un conjunto de técni-cas e ideas que se engloban bajo el título de «la gestión del cambio». El cambio no debe hacerse con el sentido común del primer ejecutivo, sino que debe manejarse con herramientas e ideas. 

Con la gestión del cambio se pretende controlar y reducir el valle de esta curva y sus objetivos son tres:

 El cambio no debe hacerse

 con el sentido común del

• Que la fase de «Caída» sea lo más breve posible y que ésta sea lo primer ejecutivo, sino que

más pequeña posible, tratando de no dar la espalda al negocio en debe manejarse con

ningún momento. 

 herramientas e ideas. 

• Que la fase de «Recuperación» sea lo más breve posible y que la aprovechemos para generar cambios profundos. 
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Y todo ello para que:

• No afectemos al negocio en el proceso. 

• Lleguemos a un «Punto de Llegada» significativamente superior al

«Equilibrio Inicial». 

 Es necesario generar una

• Que generemos los cambios profundos necesarios para generar una cultura de aprendizaje y

cultura de aprendizaje y mejora continua como ventaja competi-mejora continua como

 ventaja competitiva. 

tiva. 

Para ello, gran parte de las actividades que hay que realizar en ese proceso de gestión del cambio, van encaminadas a trabajar sobre las personas de la organización, ya que el cambio es un fenómeno fundamentalmente humano. 

. . . . . . . . . . . . . 

C A P Í T U L O
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. . . . . . . . . . . . . 

 La medición del impacto

 del cambio cultural *

 JOSÉ ANTONIO LAVADO y GEORGINA SOCA

A las puertas del nuevo milenio pocas empresas se cuestionan la importancia que tiene la cultura interna para la organización. Resulta comúnmente aceptado que la cultura organizativa integra la estrategia de la compañía con la acción del día a día, que sirve de referencia y da sentido a los comportamientos que desarrollan sus empleados y que genera en Algunas de las empresas

todos ellos adhesión, sentido de pertenencia, identificación y compromiso con más éxito de los

con la organización. 

 últimos años son

Precisamente algunas de las empresas con más éxito de los últimos reconocidas por tener, 

 entre otras características, 

años son reconocidas por tener, entre otras características, una determina-una determinada cultura

da cultura que ayuda a alinear los comportamientos de los empleados con que ayuda a alinear los

la estrategia global de la compañía y, en definitiva, desarrolla un elevado comportamientos de los

nivel de coherencia interna que es uno de los principios básicos de funcio-empleados con la

namiento de todo sistema. 

 estrategia global de la

Se habla ya con normalidad de este concepto en círculos empresariales, compañía. 

escuelas de negocios, universidades y foros de recursos humanos. En todos ellos existe una mayoritaria aceptación de que la cultura de una organización influye de una manera significativa en el éxito del negocio y de que se refleja en la forma característica y propia que toda compañía tiene de pensar y hacer las cosas. Incluso entre las conclusiones de los debates se recoge la manifestación de que es necesario gestionarla si se quiere compe-tir en el entorno de cambio global en el que estamos inmersos. Las dificul-tades acostumbran a aparecer en el momento de cuestionarse el cómo hacerlo. 

En sus aspectos fundamentales y de una manera genérica la gestión del cambio cultural sigue los pasos de todo proceso de gestión de cambio:

* Publicado en  Capital Humano, junio de 1999. 
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1. Establecer claramente la necesidad de cambio y desarrollar una visión del mismo: ¿Dónde queremos llegar? 

2. Diagnosticar y analizar la situación actual: ¿Dónde estamos? 

3. Desarrollar un plan de acción, es decir, ¿qué vamos a hacer para conseguirlo? 

4. Y, finalmente, medir los cambios realizados para reforzar, afinar o redefinir lo conseguido. 

La experiencia nos demuestra que existe una mayor evolución en cuanto a las metodologías y herramientas para trabajar los aspectos más pura-mente estratégicos (punto 1) e incluso para diseñar y poner en marcha planes de acción (punto 3). Sin embargo, no existen demasiadas herramientas ni experiencias operativas que demuestren la realización de diagnósticos de cambio cultural relacionados con medidas del impacto en la propia organización y en el éxito del negocio (puntos 2 y 4 mencionados). 

Vamos a analizar algunos elementos críticos en este proceso de medición del impacto del proceso de cambio cultural. 


Operativizar la cultura organizativa

En primer lugar es preciso traducir lo intangible de la cultura en un conjunto de elementos operativos que permitan su gestión. Conviene aclarar que gestionar la cultura de la organización no es un fin en sí Es preciso traducir lo

 intangible de la cultura en

mismo. La principal función de la gestión de la cultura es de implantar, un conjunto de elementos

asentar y mantener los cambios en el día a día de las organizaciones. La operativos que permitan su

relación de elementos tangibles que citamos a continuación surge de la gestión. 

observación y el análisis de organizaciones que han conseguido cambiar su cultura de manera sostenida a lo largo del tiempo. Todos ellos se pueden aislar pero ninguno de ellos caracteriza plenamente la cultura organizativa, más bien al contrario, todos ellos exigen de un determinado grado de interrelación:

• Reglas y políticas. 

• Objetivos y medidas de éstos. 

• Costumbres y normas. 

• Formación. 

• Celebraciones y eventos. 

• Comportamiento gerencial. 

• Reconocimiento y recompensa. 

• Comunicación. 

• Entorno físico. 

• Estructura organizativa. 

 La medición del impacto del cambio cultural
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Todos estos elementos, en su conjunto, pueden caracterizar la cultura de la organización. Si cualquier iniciativa de cambio se pasa por este «filtro cultural» y se actúa en consecuencia, es muy posible que se alcance y se mantenga el éxito deseado. 

 Contar con la opinión de los empleados

 Uno de los elementos

 críticos sobre la medición

 de la cultura es

Uno de los elementos críticos sobre la medición de la cultura es com-comprender hasta qué

prender hasta qué punto la cultura promueve y facilita el éxito de una punto la cultura promueve

compañía. Tres aspectos importantes deben describirse cuando se mide la y facilita el éxito de una

cultura organizativa:

 compañía. 

• ¿Cómo se comporta el personal de la compañía? 

• ¿Qué es lo que percibe? 

• ¿Qué es lo que cree? 

Para descubrir estos tres elementos se pueden llevar a cabo estudios de opinión con los empleados. Éstos son un vehículo muy eficaz en términos de coste, tiempo y utilidad para obtener un diagnóstico de la organización, al mismo tiempo que ayuda a fomentar la participación y a potenciar la comunicación interna. Diseñar un cuestionario que analice estos tres aspectos, a través de los diez elementos operativos que componen la cultura organizativa enumerados anteriormente, pueden dar una clara comprensión de cómo se desarrolla la cultura de la empresa. 

Para conseguirlo de la manera más eficaz posible resulta aconsejable tener en cuenta tres cuestiones:

• Realizar análisis estadísticos avanzados con los resultados del cuestionario. 

• Realizar análisis factoriales permite, entre otras funciones, estudiar las relaciones (correlaciones estadísticas) entre un gran número de variables con el objeto, en este caso, de identificar factores que se puedan integrar como indicadores en un modelo integrado de medición. Complemen-tariamente se puede emplear otro tipo de análisis estadísticos para analizar qué variables discriminan a unos subgrupos de opinión de otros (análisis discriminantes) o qué grupos de personas se pueden establecer en base a las tipologías de respuestas dadas (análisis de  cluster  o conglomerados). 

Desarrollar un sistema de medición periódico que permita obtener datos consistentes en cada comparación. 

La periodicidad la establece la empresa en función de sus características concretas. En función de dicha periodicidad se puede combinar la circu-
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lación del cuestionario a todos los empleados con la circulación a muestras de empleados. 

Desarrollar un modelo integrado de medición que permita relacionar el cambio cultural con la evolución global del negocio. 

 Desarrollar un modelo integrado de medición

Una de las mejores prácticas, en consonancia con todo lo comentado anteriormente, se da en la Compañía Sequent Computer Systems, empresa norteamericana dedicada a la fabricación de ordenadores. Sequent Computer Systems ha desarrollado y mantenido un conjunto de  Core Values  que guían a la compañía y a los empleados. Hace aproximadamente cinco años desarrolló un modelo integrado de medición de aquellos elementos críticos para el éxito de toda la organización. 

Los elementos definidos fueron los siguientes:

• Satisfacción al cliente. 

• Éxito del negocio. 

• Efectividad organizativa. 

• Éxito del empleado. 

• Éxito del equipo. 

• Éxito de la dirección. 

• Éxito de la cultura: La medición de este aspecto ayuda a Sequent a determinar si su cultura realmente promueve los elementos críticos definidos anteriormente. 

El modelo se recoge en la Figura 4.1. Después de haber revisado diferentes trabajos de medición de cultura en otras compañías, instituciones y organizaciones, Sequent desarrolló un nuevo cuestionario con preguntas  ad-hoc  para la compañía. En concreto, el cuestionario se focalizaba en 10 áreas correspondientes al éxito organizativo, cada una de ellas con cinco preguntas. Los resultados de la encuesta realizada dieron a Sequent una clara comprensión de cómo se estaba desarrollando su empresa. 

 Para desarrollar las áreas

Después de llevar a cabo una prueba piloto, Sequent desarrolló una de mejora, se definieron

validación estadística de la muestra de empleados sobre el total de la focus groups  en la

población. Actualmente la compañía comparte los resultados con los organización para realizar

empleados y se focalizará en las áreas de mejora. 

 sesiones de  Brainstorming

Para desarrollar las áreas de mejora, se definieron  focus groups  en la con objeto de encontrar

 una vía de mejora posible. 

organización para realizar sesiones de  Brainstorming  con objeto de encontrar una vía de mejora posible. El resultado fue la recomendación de una serie de posibles acciones que los equipos podían llevar a cabo para potenciar y mejorar en aquellas puntuaciones negativas que habían recibido. 

 La medición del impacto del cambio cultural
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FIGURA 4.1. 

Este cuestionario está pensando para ser distribuido anualmente en un La información de la

primer momento, en periodos más cortos sólo en el caso de que se hayan compañía debe permitir

producido cambios significativos y, posteriormente, distribuirlo cada tres identificar tendencias, 

años. 

 diagnosticar la

El factor más importante para la compañía fue desarrollar una medi-organización, identificar

ción cuyos datos fueran consistentes año a año. La información de la com-oportunidades de mejora y

pañía debe permitir identificar tendencias, diagnosticar la organización, llevar a cabo acciones de

 desarrollo. 

identificar oportunidades de mejora y llevar a cabo acciones de desarrollo. 

A partir de la distribución de los cuestionarios, Sequent cada vez está más interesado en medir los valores fundamentales de la compañía y el alcance de dichos valores. 


. . . . . . . . . . . . . 

C A P Í T U L O
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. . . . . . . . . . . . . 

 La transformación de la banca y

 sus «consecuencias humanas»*

 ALFONSO JIMÉNEZ

Desde hace ya bastante tiempo, la banca mundial, y la española en Los bancos están forzados

particular, están inmersas en un gran proceso de transformación. 

 a hacer más por menos, a

Un conjunto de cambios del entorno y de nuevas estrategias de nego-ser más productivos sin

cio están produciendo una progresiva reducción del margen en el negocio perder por ello calidad de

tradicional, lo que está obligando a las entidades a ser más eficientes en su servicio. 

desempeño:  Los bancos están forzados a hacer más por menos, a ser más productivos sin perder por ello calidad de servicio. 

Este imperativo de negocio tiene un tremendo impacto sobre su organización interna, sobre sus procesos de negocio, sus sistemas de información, pero sobre todo tiene un gran impacto sobre todos sus empleados que deberán ser menos, más cualificados y mucho más eficientes. 

Sin embargo, antes de identificar las consecuencias humanas, conven-dría dar un repaso a «las nuevas organizaciones» que las entidades necesi-tan para sobrevivir y cuyos ejes principales serían: Orientación al cliente. Que implica tener la posibilidad de acceder a los servicios del banco cuando el cliente lo desee, en emplazamientos cómodos y con el mínimo esfuerzo. Para responder a esta necesidad, los bancos deben proporcionar una serie de canales de servicio y contar con la flexibilidad suficiente para satisfacer las necesidades con rapidez. Igualmente, el cliente espera que se les trate como a persona individual. Los bancos deben preocuparse por identificar y orientar sus iniciativas de ventas hacia segmentos específicos del mercado. 

Esto implica que las distintas unidades deben coordinar las diferentes iniciativas de ventas y mantener información exacta sobre las necesidades

* Publicado en  Noticias de la Red Bancaria, octubre de 1998. 
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y preferencias de los clientes del banco. Igualmente, el personal debe tener al alcance de su mano la información que precisa y la autoridad suficiente para responder inmediatamente a las preguntas y solicitudes, ya sea sobre productos, detalles de clientes o datos históricos de contacto. 

Este requerimiento organizativo está lejos de convertirse en una realidad en nuestro país y, por qué no decirlo, en la banca de la mayor parte de los mercados, en donde hay muchas barreras a «hacer fácil y cómoda» la operativa bancaria, en donde hay mucho por hacer en la coordinación de actividades entre distintas unidades y en donde aún hoy existen niveles de delegación en precios y concesión de riesgos muy limitados. Igualmente, aunque son muchas las entidades que poseen herramientas de disección del cliente para facilitar la venta de sus comerciales, son muy pocas las que las utilizan plenamente, siendo herramientas de bajo uso. 

Búsqueda permanente de la eficacia y de economías de escala. 

En muchos casos es posible obtener un mejor provecho de los recursos dis-ponibles (humanos, tecnológicos, de espacio, etc.) a través de una continua reorganización basada en criterios económicos. 

La centralización del  back office, en el caso de la Banca de Retail, permite economías de escala y especialización de competencias, al tiempo que mejora la estandarización de las actividades. La separación de estas unidades requiere que sean gestionadas por personal propio, diferente de las unidades comerciales que deberían concentrarse en las ventas y el servicio al cliente, no en procesar operaciones. 

La centralización de las mesas de tesorería y de los negocios de mercados de capitales, consigue nuevamente mejores niveles de especialización y reducción global de recursos (humanos y de sistemas). 

Éste es un punto crítico en la situación actual. Antes, cuando el margen no era un problema, una entidad se podía permitir el lujo de no preocuparse por su eficiencia; hoy, con la reducción del margen, es preciso cuantificar y racionalizar los recursos (incluyendo los recursos humanos) para tratar de sacar todas aquellas bolsas de ineficiencia que se generaron en pro de la paz social dentro de la empresa. 

Desgraciadamente los programas de reducción del gasto, que tienen mucho terreno en el que trabajar en «el gasto social», son la expresión más lineal y fría de esta necesidad organizativa. La fijación de objetivos de reducción del gasto de personal en términos cuantitativos, sin entrar en los aspectos cualitativos, resulta ser un arma perversa, ya que siempre se acogen a dichos programas «aquellos que pueden irse», y «aquellos que pueden irse» «no suelen ser los peores». Ojo a este punto porque al cortar el tocino nos podemos llevar los mejores trozos del jamón. 

Crecimiento por fusión/adquisición. Ésta es una estrategia que está en la agenda o en la mente de todos. El sector necesita volumen ya que el margen se estrecha y es preciso compartir los costes fijos entre más puntos

 La transformación de la banca y sus «consecuencias humanas»
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de atención al cliente. La compra de mercado o de proyectos con inversio-La fijación de objetivos de

nes complementarias y contrastadas (por ejemplo, tecnológicas) hacen que reducción del gasto de

el tamaño sea un parámetro crítico de comparación. 

 personal en términos

En este sentido, no sólo hay que percibir una fusión o una adquisición cuantitativos, sin entrar en

como una decisión de negocio en función de la suma de capitales, o la los aspectos cualitativos, 

posibilidad de emprender nuevas estrategias, ni siquiera la posibilidad de resulta ser un arma

integrar «lo mejor de cada parte», sino que una fusión es, además, un perversa. 

«proceso humano» que hay que cuidar al máximo y del que siempre hay profesionales «que salen» y en el que muchas veces aquellos que salen no son los peores. 

Externalización de Recursos, o contratación externa de la gestión de determinadas funciones, es una opción atractiva para procesos no básicos y de alto volumen. Cada vez son más los bancos que utilizan dicha contratación externa para las operaciones de sus centros de datos, la formación, o el desarrollo de aplicaciones. La filosofía general es que los bancos pueden seguir manteniendo el control y utilizar el  outsourcing  para ciertas partes de su negocio. 

 Una fusión es, además, un

Sin embargo, sólo la real externalización del gasto de la cuenta de

 «proceso humano» que

resultados podría resultar beneficiosa desde el punto de vista empresarial y hay que cuidar al máximo. 

siempre que el coste del servicio reduzca el gasto interno. Ello es posible con la mejor gestión del recurso por parte del nuevo proveedor. Sin embargo, esto tiene, evidentemente un coste humano importante. 

Espíritu empresarial. Toda la organización debe tener espíritu empresarial, ser creativa y proactiva en lugar de ceñirse estrictamente a los procedimientos establecidos por una unidad central. 

Igualmente, cada unidad debe ser austera, estando plenamente equi-pada y facultada para realizar todas las actividades que requiere para alcanzar sus metas. Todas las unidades deben ser pequeñas y ágiles y, sin embargo, lo suficientemente grandes para llevar a cabo un conjunto exhaustivo de actividades. Todas las unidades deben contar con la responsabilidad La aportación de criterios y

sobre el coste, desempeño y nivel de servicio. Sin embargo, para tener la no de directrices es algo

seguridad de que no adolece de falta de uniformidad, debe existir cierta que las entidades

coordinación corporativa. Las unidades independientes deben ceñirse a los financieras deben trabajar, 

 centralizando los criterios

valores, a las estrategias y a los cambios establecidos por unidades especia-y descentralizando las

lizadas que mantengan una perspectiva de toda la organización. Ésta es la decisiones importantes

manera de controlar que los clientes van a recibir un mensaje coherente y que son las que afectan al

uniforme, y un servicio de alta calidad. 

 cliente. 

La aportación de criterios y no de directrices es algo que las entidades financieras deben trabajar, centralizando los criterios y descentralizando las decisiones importantes que son las que afectan al cliente. 

Controles incorporados a los procesos. Los controles deben incor-porarse a los procesos de la entidad con el fin de mejorar la prevención, debiéndose llevar a cabo por la propia unidad organizativa que realiza el
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proceso, no por auditorías internas de rutina. Éstas deberán concentrarse en verificar que los controles incorporados son adecuados y que se realizan eficazmente. 

Agilidad estructural. Tradicionalmente, las entidades se han dividi-do en unidades con delimitaciones rígidas. Se necesita una mejor integración entre éstas, así como una reducción en los costes de los esfuerzos de coordinación. 

Los mecanismos de coordinación horizontal mejoran el trabajo en equipo y el intercambio, y eliminan la necesidad de estructuras de mandos intermedios con baja aportación de valor añadido. 

No debería ser costoso «generar cambios» en la organización para ade-cuarse a las nuevas situaciones de negocio, aunque eso hoy es todavía una quimera en muchas entidades financieras. 

 La complejidad del negocio

Parece evidente que aquellas que son más ágiles, menos rígidas, tienen hace que cada vez más se

más probabilidad de sobrevivir en entornos cambiantes y competitivos necesiten grupos de

como el que empezamos a vivir. Esto evidentemente tiene grandes conse-trabajo con diferentes

cuencias humanas ya que, normalmente, los cambios generan incertidum-competencias para buscar

bres y pasar de una organización «tranquila y estructurada bajo normas» a e implantar una solución. 

un «entorno de agilidad e incertidumbre» genera desasosiego y sensación de «pérdida de rumbo» en muchos de los navegantes. 

Orientación a programas y proyectos. La complejidad del negocio hace que cada vez más se necesiten grupos de trabajo con diferentes competencias para buscar e implantar una solución. 

Todos los proyectos deben estar coordinados en un mismo programa cuya  complejidad, magnitud y carácter multidisciplinar implica una gestión integradora hacia un objetivo global. 

Los enfoques aglutinadores e integradores serán la norma en el futuro. 

La complejidad del negocio hará necesario que aúnen sus competencias y esfuerzos personas de diferentes perfiles poseedores de diferentes competencias. 

Sin embargo, será preciso que posean un conjunto de «puntos de encuentro» en términos de valores comunes. 

Organizaciones que aprenden. Todas las unidades de la entidad deberán tener un alto nivel de autonomía para poder evolucionar en respuesta a las necesidades internas y externas; para ello deben tener responsabilidad y conocimiento. La organización que aprende compara periódi-camente su desempeño con referencias externas e internas. Sobre la base de los resultados, estas unidades son capaces de identificar problemas y soluciones, y de implantar estas soluciones rápidamente. 

La organización que aprende tiene también la capacidad de adquirir las competencias de las personas necesarias para realizar con éxito los distintos procesos de negocio. Se debe asegurar que la capacitación y el intercambio del conocimiento se convierta en parte del proceso y de la tecnolo-
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gía que lo soporta. Todas las unidades de la entidad deben contar con sus Se debe asegurar que la

propios recursos especializados o tener fácil acceso a los recursos que preci-capacitación y el

sen, de forma que puedan favorecer la mejora continua. 

 intercambio del

Sin embargo, tener la tecnología que soporta la puesta en común del conocimiento se convierta

conocimiento no significa que se utilice. Para ello, es preciso cuidar e en parte del proceso y de

invertir en el diseño de los contenidos, e integrar este tipo de herramien-la tecnología que lo

tas de última generación con el cambio cultural necesario para lograr que soporta. 

todos «quieran aprender». También es preciso algo que suele ser más com-plicado cuando se trabaja en organizaciones competitivas internamente y no externamente en las que el conocimiento (normalmente sólo información) tradicionalmente era poder: que todos «quieran enseñar». 

Todos estos elementos organizativos sientan las bases de lo que hemos denominado «las consecuencias humanas» del cambio en la banca. 

Recordemos que hasta hace poco, y aún hoy en muchos casos, la banca española estaba formada por un personal con un conjunto de competencias que formaban un perfil claramente administrativo. En cuanto a sus valores y forma de ser apoyaba la lealtad y fidelidad a la entidad, el respeto al mando, la teledirección, y una actitud reactiva a las contingencias externas. El trabajo para toda la vida y la seguridad en el puesto, independien-temente del desempeño y del valor añadido generado, contribuían a hacer del bancario un profesional fiel pero poco comprometido. Otros factores como la generalización del pluriempleo y el acatamiento de horarios pac-tados colectivamente, no favorecían ni la excelencia, ni el espíritu empresarial, ni la orientación al cliente. 

Además, los gastos de personal eran, y aún son, la principal causa de una elevada estructura de costes fijos que debe adaptarse a un nuevo modelo de márgenes más estrechos. 

La nueva organización obliga a la banca a provocar una profunda transformación en sus personas. Dicha transformación implica: Incorporar nuevas personas con nuevas competencias, especialmente para aquellas actividades de negocio que requieren competencias especializadas y de difícil desarrollo propio. Así, si analizamos las pirámides de edad o las fechas de incorporación de cualquier entidad por unidades, observamos que en algunas entidades se ha producido la incorporación de jóvenes profesionales (sistemas de información, tesorería, mercado de capitales, banca corporativa, etc.). 

La introducción de nuevos canales de distribución (como Internet) o el desarrollo de nuevos mercados (Latinoamérica en el caso de grandes bancos o otros territorios del Estado en el caso de las Cajas de Ahorro) hacen que hoy la gestión de personas se realice con mayor diversidad que hace tan sólo diez años. 
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Desvincular a aquellas personas cuyas competencias han quedado obsoletas y cuya probabilidad de éxito en su reciclaje es muy baja. Esta segunda línea de actuación también alcanza a aquellos cuyo nivel de desempeño y compromiso es muy inferior al demandado por las actuales condiciones de mercado. Así, podemos observar que en el conjunto de la banca se han producido múltiples esfuerzos por reducir el volumen de las plantillas, reduciéndose éstas en muchas ocasiones por la vía de la prejubi-lación o el pacto personalizado de la salida de la entidad. 

 ¿Cómo se pueden

En este sentido, se han aplicado con bastante coste y escaso poder de transformar los

discriminación, en pro de la paz social y el consenso con los representantes comportamientos de

 colectivos tan amplios y

de los trabajadores, programas lineales de reducción de personal. Estos que el cambio alcance a

programas han discriminado poco y hoy podemos observar que apenas cada una de las personas

quedan profesionales de más de 60 años en la banca española. Parece evi-en un periodo de tiempo

dente que alguna persona de más de 60 años tiene algo que aportar y ense-limitado? 

ñar en cosas como «el análisis del riesgo». 

Sin embargo, las dos líneas de actuación anteriores sólo permiten hacer ajustes finos, ya que el grueso de las personas siguen requiriendo transformar sus hábitos. Así surge la vía de la  Transformación de grandes colectivos. 

Pero...  ¿cómo se pueden transformar los comportamientos de colectivos tan amplios y que el cambio alcance a cada una de las personas en un periodo de tiempo limitado? 

En primer lugar, es necesario  tener un Programa  que incluya los diversos proyectos y actividades con los que queremos provocar el cambio en el comportamiento. Uno de los errores más frecuentes de las grandes organizaciones es la proliferación de proyectos sin un «abanico» común. 

Resulta penoso comprobar cómo dentro de una misma entidad se con-sumen tiempos preciosos en guerras internas que suelen tener como campo de batalla los propios programas de cambio. De esta manera no sólo no se contribuye al objetivo sino que se desacredita todo el esfuerzo y, por consiguiente, la inversión. 

También es importante la identificación de etapas, ya que éstas contri-buyen a dosificar los esfuerzos focalizando los recursos en temas concretos y  mostrando siempre metas parciales y alcanzables. Cada etapa debe ser

«vendida» como una gran carrera en sí, generando ilusión por sí misma. 

En segundo lugar, mediante un nuevo  Modelo de Recursos Humanos, un modelo que otorgue un gran protagonismo a las personas que lo forman, ya que son ellas, con su comportamiento, las responsables de eje-cutar los distintos procesos del negocio bancario. Un modelo que incluya los tres componentes que generan el comportamiento: el  contexto, esto es, el entorno organizativo en que está inmersa la persona, las  competencias que posee, esto es, el conjunto de conocimientos, capacidades y habili-
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dades que posee, y las intenciones que tiene para realizar el comporta-En muchas ocasiones, se

miento. 

 ha pensado que

En muchas ocasiones, se ha pensado que únicamente modificando el únicamente modificando e

contexto se logra cambiar el comportamiento; sin embargo, esto no es así, contexto se logra cambiar

es preciso tener en cuenta tanto las competencias de las personas como sus el comportamiento. 

intenciones ( Saber hacer  y  querer hacer). 

Dicho modelo debe repensar todos los procesos de gestión y desarrollo de las personas para provocar los comportamientos que son imprescindibles para soportar los procesos de negocio de la nueva organización. Proceso como la  gestión de intenciones  y  competencias, la  evolución y   trayetoria, la  formación  y el  autodesarrollo, la fijación de  objetivos   y la evaluación, la  compensación  y los  beneficios, la  comunicación interna  y la  integración, son piezas clave de ese modelo que, además, debe integrar cada pieza con el resto. 

En tercer lugar, es preciso apoyar la  transformación  del comportamiento en los líderes naturales del banco a través de la estructura actual. 

Sin ellos no es posible cambiar, es necesaria su complicidad y colabora-ción; si no lo hacemos así se convierten en un foco de resistencia insalva-ble. 

Además, los nuevos directivos deben poseer nuevas cualidades, entre otras:

• El nuevo directivo de banca debe tener  poder,  capacidad para dirigir la entidad o su unidad y apartar a quien se le opone. El nuevo directivo debe poder manejar, hasta sus últimas consecuencias, los mecanismos de recompensas (premios y castigos). 

• El nuevo directivo debe tener siempre una  cierta intranquilidad  respecto a la situación actual. Siempre debe preguntarse por maneras nuevas de hacer las cosas, por saber cómo operan sus competidores. 

Debe, en definitiva, estar inquieto y «leer la realidad». 

• El nuevo directivo debe siempre tener una  visión,  aunque no sea detallada, aunque no sea exhaustiva, aunque no sea «la» correcta. 

Esto es crítico, ya que no hay peor mal que el que una entidad sienta que está sin rumbo, que no está gobernada o que lo está arbitra-riamente. 

• El nuevo directivo debe tener  sensibilidad hacia las personas  y los temas humanos. Si bien es cierto el planteamiento expuesto, una organización está formada por personas y es a ellas a las que tiene que dirigir. El nuevo directivo no dirige máquinas, ni sistemas, ni inmuebles, ni productos; el líder decide entre ideas sobre estos temas pero... dirige personas. 

• El nuevo directivo debe tener  posturas públicas y privadas  que apoyen las distintas iniciativas que está implantando. 
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• El nuevo directivo debe saber  integrar equipos  con competencias y enfoques de la realidad diferentes. Si no lo sabe hacer, tendrá clónicos que piensen igual y no surgirían nuevas ideas, y lo que es peor, no se podrían combinar competencias diferentes para generar servicios en los que se requieren diferentes competencias, como comentamos anteriormente. 

• El nuevo directivo debe estar dispuesto a  sacrificarse  personalmente para sanear la cara íntima de la organización. No basta con dictar directrices, debe sacrificar tiempo personal en esa misión. 

• El nuevo directivo debe ser  persistente  como el padre que educa al hijo y que no espera de él un nuevo comportamiento de manera inmediata. Debe ser persistente en el tiempo y en los temas. 

• El nuevo directivo debe  vender. Su principal misión es vender interna y externamente el proyecto empresarial. 

• El nuevo directivo debe entender, en organizaciones medianas y, especialmente, en las grandes, que él no puede llegar a todas las personas, todos los días y en todo momento; por tanto, su primera preocupación debe ser  compartir el liderazgo  a través de una  cascada de directivos  que patrocinen sus iniciativas y estilo. 

Y en cuarto y último lugar, es preciso un conjunto de  acciones de venta Es preciso un conjunto de

 acciones de venta interna

 interna  para que el cambio sea interiorizado por el conjunto de las personas para que el cambio sea

que forman la organización. 

 interiorizado por el

En todas estas acciones es importante contar con la ayuda de un con-conjunto de las personas

sultor que aporte las experiencias, los métodos y las ideas, pero que, sobre-que forman la

todo, identifique los «pecados capitales» que no deben cometerse, así organización. 

como que señale «las metas mínimas» que deben marcar el éxito. Y claro está, que dicho consultor acumule la experiencia, y no sólo el compromiso, suficiente en gestión de personas. 

Si realmente consideramos que las personas de una entidad financiera son el factor más diferenciador, más difícil de cambiar, más crítico y más susceptible de error gerencial y si su transformación no es una buena idea sino un imperativo de negocio, es preciso tomarse en serio su transformación mediante un  Programa de Cambio  al que se deben dedicar recursos, tiempo, paciencia y esfuerzo. Si no es así más vale no intentarlo y no enga-

ñarse, tal vez el mercado permita aguantar, en las condiciones actuales, algunas cuentas de resultados más... pero los analistas dicen que no muchas. 



Colección: Monografías

Serie: ADMINISTRACIÓN / MARKETING

Otros títulos publicados: 

- Cómo recompensar eficazmente a un equipo de trabajo? 

- Competencias

- Compensación

- Comunicación

- Creando valor a través de las personas

- El eslabón perdido: 

- Entrevistas

- Fijando objetivos

- Fusiones y adquisiciones

- Gestión del cambio 

- Incentivos de equipo de proyectos: casos prácticos

- La cara humana del cambio

- La comunicación

- La  cultura

- La gestión de personas en distintos negocios

- La gestión de personas en empresas con diversas subsidiarias internacionales

- La gestión de personas en empresas familiares

- La gestión de personas en empresas globales

- La gestión de personas en empresas locales y globales

- La gestión de personas en función de la cultura deseada

- La gestión de personas en fusiones y adquisiciones

- La gestión de personas en la Administración Pública

- La gestión de personas en la industria

- La gestión de personas en los servicios financieros

- La gestión de personas en los servicios no financieros

- La gestión de personas en situación de crisis o cierre

- La gestión de trabajadores del conocimiento

- Liderazgo

- Los  equipos

- Medir el desempeño

- Planes de reconocimiento de diversas compañías: casos prácticos



                                   

ISBN 978-84-9969-622-5





cover_image.jpg
POWER G3






index-1_1.jpg
GESTION DEL CAMBIO

Alfonso Jiménez

matter





index-3_1.png
~ESTA EMPRESA NO FUNCIONA, . Mwm.... MEJOR AST :
TANTITO

NECESITA TU AYUDA.






index-33_1.jpg





