@® Procesos de cambio

Diez maneras de fracasar en el

cambio organizacional

Arthur Zimmermann, Suiza. @ @ No importa si trabajamos con una institucion publica, una empresa, una or-
ganizacién de la sociedad civil, o con un arreglo de cooperacion entre los tres, el cambio cuesta mucha energia
y valentia. Despedirse de algo que al menos ha funcionado no es facil. Ain menos cuando notamos los intentos
fracasados y los resultados a medio camino en el entorno. Tomando como base el modelo de las tres fases del
cambio socio-técnico de Kurt Lewin resulta facil localizar algunos errores o trampas que se presentan a la hora

de querer cambiar una organizacion o un sistema de cooperacion.

Cualquier cambio es mejor que el estado actual

La primera trampa es un optimismo ingenuo con respecto al futuro. Se califica de positiva toda variacion
posible sin conocerse el valor de lo que ya existe. Se necesita reconocer y apreciar lo que no se debe cambiar,
sino guardar y seguir aplicando, en particular las habilidades y capacidades que se necesitara para lograr el
cambio. Valorar lo que se necesita preservar es preparar el cambio. Este reconocimiento explicito fortalece la
disposicion de abrirse hacia el cambio.

Imponer el cambio

Un segundo error que cometen con especial frecuencia, tanto los entusiastas fervorosos como los fabricantes
mas bien racionales de procesos de cambio, es conseguir el cambio con la fuerza. La euforia de haber encon-
trado la solucién o la receta prefabricada en el papel (iEureka!) o la fe ciega en la racionalidad técnica hace
que todas las energias se concentren en lograr el cambio inmediatamente. Entusiasmados por una solucion y
absolutamente convencidos de la factibilidad técnica, destinan todas las energias hacia la inminente aplica-
cion del cambio. La imposicion con fuerza y a toda costa aumenta las resistencias. Esta trampa de la fijacion en

el cambio inmediato es mas profunda cuanto mayor sea el poder y la influencia del actor para imponer el cam-
bio. El resultado es aleccionador. De repente, el protagonista se encuentra solo en el camino, o bien el cambio
aparentemente obvio y racional, tropieza con una resistencia inesperada de los otros actores. Por lo tanto, la
blusqueda participativa de variaciones deberia comenzar con una fase de exploracién e informacion cautelosa.
Esta fase de descongelamiento y preparacion es tan importante como la fase de cambio propiamente dicha. Al
intercambiar las nuevas opciones, crece la disposicion hacia el cambio, el fundamento de todo paso ulterior.
Durante la fase de preparacion se establecen las bases para la motivacion al cambio y se logra conocer los
agentes de cambio con sus diferentes capacidades.

Falta de visién compartida

La tercera trampa es la ignorancia de propdsito. Los actores no saben porque la organizacidn o el sistema de
cooperacion se debe mover y en qué direccion. Los actores necesitan una vision positiva y compartida del fu-
turo. Esta vision debe ser clara, breve, imaginativa y comprensible para que motive y atraiga a los actores. Los
cambios son imposibles si no se logra la comprensidn y llegar al corazén de las personas que deben contribuir al
cambio. La falta de orientacidn genera confusién y los miembros se enredan en discusiones sin fin. Por lo tanto,
se recomienda crear una imagen sélida del futuro y comunicarla ampliamente. Los lideres y protagonistas son

observados de cerca en busca de consistencia y coherencia entre su actuar y la vision: éDicen lo que haceny

hacen lo que dicen?
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Todo de golpe

Un cuarto error consiste en intentar cambiarlo todo de una vez, y apostar por una sola carta: la trampa de la
solucion total. Los cambios necesitan su tiempo. Por lo tanto, es aconsejable repartir el proceso de cambio en
pedazos de proyectos de cambio. Cuando se planifica la transformacién hasta el minimo detalle y se lleva a cabo
en una sola accidn, no queda lugar para introducir y adaptar cada uno de los pasos a las realidades. El cambio
solo se implementa con flexibilidad como proceso interactivo de intervencidn, reflexidn y ajustes. Las transfor-
maciones de gran envergadura deben ser divididas en secuencias y proyectos mdas pequefios para que, al final
de cada etapa, haya espacio suficiente para ajustar y rectificar el proceso. Cada proyecto de cambio debe con-
solidarse con una fase de estabilizacion: necesitamos nuevas rutinas. Ademas, los mismos proyectos de cambio

sirven de sonda para explorar la necesidad para nuevos proyectos de cambio.

Negar la resistencia

La quinta trampa es el grave error de ignorar y hasta negar las manifestaciones de resistencia en lugar de
abordarlas de forma constructiva e incluso aprender de ellas para conducir el cambio. Toda expresién de
resistencia activa o pasiva, y los argumentos tanto légicos como pseudo-légicos contienen un mensaje escon-
dido que debemos tratar de descifrar. Para ello es indispensable entrar en contacto directo con las personas
que estan en contra del cambio, buscando su participacion activa. Hay que demostrar apertura e interés en
sus argumentos, hay que escuchar. La pregunta no es si el argumento en contra es correcto o falso, sino cémo
logramos comprender el trasfondo y los motivos del comportamiento en contra. Comprender significa, en este
caso, tratar de ver la conducta desde el punto de vista de estas personas. Requiere empatia e imaginacién para

ponernos en los zapatos de ellas.

Sobrecarga de los agentes de cambio

Un sexto error reside en la actitud de un actor protagonista que trata de jugar todos los papeles de un agente
de cambio omnipresente y superdotado. En la fase preparatoria, los actores con mucha capacidad de andlisis
son jugadores de primera linea, mientras mas tarde, en la fase de movimiento, estos mismos actores, con sus
preguntas y dudas, puedan frenar y obstaculizar el proceso. Asi que el cambio debe apoyarse en los actores en
funcién de la fase. Tenemos que validar la diversidad de la capacidad y la personalidad de los actores en su pa-
pel de analistas, investigadores, comunicadores, sensibilizadores, aventureros, cautelosos, lideres, mecanicos

de precision, practicos, criticos, anarquistas, bromistas, motivadores, portavoces, etc. No existe un agente de
cambio que pueda cumplir con todos los papeles utiles a lo largo del camino, pero el agente de cambio como
facilitador, sabe como validar los diferentes actores en su momento oportuno. Los procesos exitosos requieren
una masa critica de actores dispuestos al cambio. Por lo tanto, sin crear una coalicién poderosa de gestion del
cambio dentro del sistema aprovechando las diferentes capacidades, el cambio no logra la velocidad y la pro-

fundidad necesarias.

Arthur Zimmermann, Ph.D. en ciencias sociales, después de trabajar en la funcién
publica del gobierno suizo, en 1984 cred la consultora KEK dedicada al desarrollo or-
ganizacional y la gestidn de proyectos de cooperacién. De 1998 al 2003 trabajé como
director de programas en el Ecuador, en 2003 creé la consultora odcp consult gmbh

que asesora en politicas publicas y desarrollo institucional, sistemas de cooperacién
y transformacién de conflictos, gestion del cambio, planeacidn y evaluacién. Ha pu-
blicado varios libros y es docente del Instituto Federal de Tecnologia ETH, Suiza, para
el programa de post grado International Cooperation.
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Creer que el cambio es lograr la elaboracion de un documento

La cequera del éxito temprano

Una séptima trampa consiste en los logros tempranos que se convierten en ceguera frente a las turbulencias
en todas las fases del cambio. El entusiasmo no deja ver las nuevas fuerzas de resistencia que, tarde o tem-
prano, surgen en el proceso. También algunos actores tienden a continuar con el cambio en vez de estabilizar
los logros. Por lo tanto, declarar la victoria demasiado temprano es un riesgo. Mientras los cambios no se han
convertido en nuevas rutinas, los nuevos procedimientos siguen siendo fragiles y existe el peligro de volver a

lo anterior. Como posibles sefiales de crisis se pueden mencionar:

. La fuerte motivacion y el entusiasmo se desmoronan para convertirse en preocupacion y temor con efecto contagioso: ¢Acaso
saldrd bien?

3 La decision a favor del cambio implica necesariamente la conciencia de la pérdida de las alternativas antes discutidas: jPero si
hacemos esto, ya no podremos hacer lo otro!

3 Las molestias y la critica de los primeros cambios que no resultaron perfectos o completos traen frustraciones: jAntes por lo menos
funcionaba, ahora ya nada funciona!

No tomar en cuenta la comunicaciéon

Muchas buenas intenciones y experiencias de cambio no existen porque no se comunican. Se pierde un po-
tencial grande por no contemplar una relacién de intercambio con los demds proyectos de cambio y con los
medios de comunicacion.

Diagndstico, analisis, ordenanza, protocolo o resolucion. La gestiéon del cambio no debe finalizar al obtener
un documento analitico o normativo. Existen muchos tigres de papel, buenas ideas e informes encajados. Lo
dificil es que estos planes sean implementados institucionalmente. El trabajo de la gestidon del cambio inicia
después de tener un plan.

No tener evidencia de los beneficios concretos del cambio.
Persuadir a los actores sin tener estas evidencias termina siendo una practica poco efectiva y en el peor
de los casos poco ética o peligrosa. La gestion del cambio debe radicarse en las practicas concretas y los
resultados palpables de los proyectos de cambio. La comunicacidn y reflexion sobre estos resultados es
tan importante como el mismo cambio.

® © METALOG®Tools: RealityCheck 1 & 2
Para demostrar diferentes percepciones de la realidad
en un mismo contexto y como integrarlas en un proceso.

RealityCheck 1 CODIGO: 1508
Precio: US$ 112.50 *Precio ex fabrica

RealityCheck 182

Es adaptable hasta para 32
" participantes combinando el
; RealityCheck 1 & 2

RealityCheck 2 CODIGO: 1529
Precio: US$ 112.50 *Precio ex fabrica

No. de participantes (min./opt./max.): 5/ 16 / 16.
Tiempo (sin realimentacion): 10 -15 minutos.
Espacio requerido: segliin necesidad, por lo menos 40 m?:

RealityCheck 1+2. Cédigo No.: 1542 USS 199.50
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