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v PN AS comar

En capitulos anteriores nos hemos referido a los cambios a los que estd sujeta una organizacion.
Retomamos el tema pero desde otro enfoque: qué hacer y cémo continuar cuando el que estd en

constante movimiento es el entorno.

Cambio cultural en las organizaciones

Romina Balayn
BB Become Business
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En la actualidad hablar de cambios es
una constante. Aunque parezca una
contradiccién el cambio es ahora lo ha-
bitual, no hay organizacién, Pyme, mul-
tinacional, familiar, de cualquier forma-
to y origen que no haya afrontado en
algun momento un cambio en su diné-
mica de gestion.

Diferentes situaciones pueden desen-
cadenar escenarios de cambio y estos
cambios, a su vez, pueden afectar total
o parcialmente los recursos de la em-
presa.En términos mas generales, de la
organizacion.

El cambio puede surgir, y de hecho
surge en la mayoria de los casos, como
respuesta a situaciones de crisis. Se tra-
ta de una evolucién natural de un pro-
ceso imparable.Y,asimismo,en muchas
ocasiones tras el“cambio”surge o seins-
tala la crisis.

Los nostalgicos quizas digan“ya no es
como antes; tiempos en los que todo
permanecia estable, predecible y contro-
lable, entornos en los que la gestion era
mas programatica....

Y aunque el cambio ha estado pre-
sente toda la vida, definitivamente a
partir de la eclosién de términos como
la globalizacién, nueva economia, crisis
de la burbuja tecnolégica, internet, etc.,
es cuando se hizo absolutamente pa-
tente afrontar que vivimos en estados
de cambio permanente, de evolucién,
de progresion, de avance y sometidos
a un grado elevado de turbulencias e
inestabilidades,donde el despliegue de
competencias para gestionar la incerti-
dumbre sobre el futuro es cada vez mas
necesaria.

Los empresarios y directivos deben
disefar estructuras preparadas para
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afrontar los cambios permanentes que
se presentan en todos los dmbitos y,en
lo posible, deben anticiparse a esos
cambios e incluso provocarlos.Hay que
mantener y superar objetivos en situa-
ciones cadticas de desorden y descon-
cierto. Este es el dia a dia para muchos
de nuestros empresarios, directivos y
responsables.

Los nuevos condicionantes han gene-
rado un cambio de paradigmas en los
modelos econdémicos y en los modelos
de explotacion y gestién empresarial.

Si en general la fractura del cambio
suele ser dificil de sanar y su coste es a
menudo irrecuperable,en estos casos de
cambios macro es aun mas critico.

Ante cambios importantes surge lo
que llamamos una“crisis de identidad
que se traduce en que la anterior cul-
tura organizativa no es aplicable a la
nueva situacion, situacién que se halla
en proceso y que no se ha consolida-
do como nuevo formato estable de la
organizacion.

Significado del cambio

Vayamos por partes, ;qué significa
“cambio”? Una posible respuesta podria
ser “proceso planificado o no, progresi-
vo, mediante el cual las personas y los
grupos sociales pueden acceder a una
adaptacién activa a la realidad”

Ante tal situacién surgen obstaculos y
peligros,que enunciamos a continuacion

* Resistencia al Cambio: Se produce
con el fin de mantener la situacion exis-
tente e impedir cualquier modificacién.
Tales actitudes resistenciales se pueden
ver tanto a nivel social,como a nivel gru-
pal e individual. La resistencia al cambio
crea una situacion estereotipada que
impide una adaptacion activa a la reali-
dad y se expresa en términos de dificul-
tades en la comunicacién y de aprendi-
zaje.El desarrollo del grupo se ve obsta-
culizado por la presencia del estereoti-
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po en el pensamiento y la acciéon grupal.
Larigidezy el estereotipo constituyen el
punto de ataque principal,cuando se tra-
ta de encarar una tarea correctora.Todo
ello nos lleva a desestructuracion, aisla-
miento, inoperatividad, desubicacion.

* Pérdida de Seguridad: Se manifies-
ta en percepciones y sentimientos que
se suscitan en las personas en entornos
cambiantes (no olvidemos que la parti-
cula indivisible que encontramos en las
organizaciones son las personasy son los
auténticos protagonistas en el proceso
de cambio) pueden hacer que culmine
en éxito o fracaso.Puede observarse una
pérdida de seguridad, de control de pre-
dictibilidad, lo que produce miedo ante
la incertidumbre, a perder el estatus, el
puesto de trabajo...,angustia,ansiedad,
estrés y desorientacion.

Ante tal situacion de crisis, la definicion
de la nueva mision, vision, objetivos y el
disefio de un plan para abordar el pro-
ceso de cambio y de integracién son vi-
tales para cristalizar una nueva cultura
organizativa

Entendemos por cultura organizativa
“el conjunto de normas formales e infor-
males existentes en una organizacion o
colectivoy su estilo de gestion al aplicar las
politicas de la empresa, sus creencias, sus
valores...”

Algunos expertos,como Peter Drucker,
proponen centrar laatencién en los cam-
bios en el hacer, asumiendo que, aln
cuando esas conductas estan sustenta-
das en creencias, valores y paradigmas.
Es poco lo que podemos hacer en este
sentido porque algunos de estos para-
digmasy valores estan anclados en cada
persona desde su nifiezy de acuerdo con
la historia personal y la cultura nacional
en la cual estamos insertos.

“Es decir, la ‘cultura nacional’es anterior
y mds poderosa que la ‘cultura organiza-
cional’ La conducta es, ademds, lo unico
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observable y por tanto posibilita la inter-
vencion gerencial. Investigaciones repor-
tan que la actitud de los trabajadores son
mds el reflejo de un estilo gerencial que de
limitaciones o disposiciones personales.Es
asicomo se generalizan paradigmas pres-
criptivos y normativos”

Humberto Maturana, nos invita a con-
siderar a cada persona como un obser-
vador distinto, con una manera particu-
lar de interpretar lo que le pasa, lo que
conoce y lo que aprende.Cada quien es
un ser“tinico” que percibe y actia desde
una determinada coherencia entre su
cuerpo,emocion,lenguaje e intuicion,en
permanente transformacion gracias a su
historia de experiencias. Sin embargo,
Maturana nos sefala que el ser humano
tiene la posibilidad de transformarse en
la relacion recurrente con otros indivi-
duos y con el medio ambiente inmedia-
to, a través del proceso que denomina
“acoplamiento estructural”

Otros expertos, como Arthur Costa y
Peter Senge, sostienen que los cambios
conductuales significativos y sélidos en
el actuar tienen posibilidad de ocurren-
cia cuando son el resultado de cambios
que se han suscitado intrapersonalmen-
te. En este sentido, se redimensiona y
valora la formacién humana como ven-
taja competitiva en las empresas y co-
mienza a hablarse del aprendizaje“trans-
formacional’Si observamos la organiza-
ciéncomounared enla cualinteractuan
permanentemente pensamientos,emo-

dos que la organizacion desea alcanzar
Yy, que si no son atendidas, los esfuerzos
para aumentar la productividad y gene-
rar cambios, pueden fracasar’

En una organizacién sometida a un
cambio profundo, los agentes del cambio
son todos los integrantes de la empresa.
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sostenible. Las mas importantes:

- Planificar el proceso de integracion.

- Explicar la verdad: identificar los obje-
tivos reales y explicarlos.

- Explicar la finalidad: el qué, el como'y
el por qué.

- Transparencia en el proceso, informa-

“El cambio es necesario para la evolucion y el desarrollo sustentable
del negocio o de la actividad de la organizacién y que es consus-
tancial a la gestion empresarial actual, ya que el entorno en el que
nos movemos estd sujeto a su vez a cambios constantes”

Actitudes ante el cambio
Ante las situaciones de cambio surgen
diferentes actitudes, las mas comunes:

*Negacién: Simplemente no querer ver

la situacion y no afrontarla. Se enquis-
tay dificulta el arranque del plan com-
prometiendo las posibilidades de éxi-
to futuro.
¢ Inhibicién: Sabemos que existe el
cambio, no lo negamos, pero no hace-
mos nada, no se toman decisiones:
puede ser voluntariamente, por deja-
dez, por falta de recursos, de “valentia’
o por incapacidad: no saber cémo ha-
cer frente a la situacion.

* Aceptacion: Gestion del cambio de
forma activa. Implica actitud positiva.
Buen predictor de éxito.La forma mas
efectiva es provocar el cambio

* Prevision: Conducta preactiva y pre-
dictiva. Tener una estrategia y hacer
que se cumpla como garantia de que
podré controlar el cambio.

“Los empresarios y directivos deben disefiar estructuras prepara-
das para afrontar los cambios permanentes que se presentan en
todos los dmbitos y, en lo posible, deben anticiparse a esos
cambios e incluso provocarlos”

cionesy acciones que constituyen la cul-
tura de esa organizacién,asumimos que
el capital humano (intelectual, emocio-
nal y ético) alimenta los otros capitales
de la empresa porque es el Unico que
puede crear conexion (con la tecnologia,
con las personas, con el entorno).

“La Responsabilidad cae, entonces, en
el gerente que desea liderar cambios cul-
turales en su organizacién, desarrollar
competencias para trascender su rol de
supervisor, de controlador, de planifica-
dor,de productory asumir unrol de coach
capaz de generar un tipo de conversacion
que permita mostrar a otros aquellos ele-
mentos que no son tangibles (confianza,
confiabilidad, compromiso, motivacién)
pero que, por su presencia o su ausencia,
pueden convertirse en fuerzas impulsoras
o restrictivas para el logro de los resulta-

Especialmente en estos casos el papel
del lider o agente del cambio es esen-
cial para conducir y gestionar el proce-
so,asegurar laintegridad de la organiza-
ciény la consecucién del plan previstoy
sus objetivos.

Hay también que constatar que en una
organizacién sometida a un cambio pro-
fundo, los agentes del cambio son todos
los integrantes de la empresa. Solo asi
puede conseguirse la culminacion del
proceso.

La clave del éxito

Pasa por crear las condiciones nece-
sarias para que el cambio discurra de la
manera mas natural y aceptable para
todos. ;Cémo se hace? Las pautas aun-
que obviasy aparentemente sencillas no
son siempre faciles de cumplir de forma

cidbn-comunicacion constante inte-
ractiva.

- Modelo participativo en la medida de
lo posible.

- Negociar dindmicas de cambio y defi-
nir las reglas del juego.

- Aliviar resistencia de los empleados:
coaching, mediacién..

- Identificar y retener el talento.

- Gestionar de forma socialmente res-
ponsable; buscar salidas.

- Establecer calendario, seguimiento y
correcciones.

- Cambio rapido y homogéneo vs.lento
y agonico: las decisiones clave han de
tomarse de forma conjuntay cronolo-
gicamente en un mismo momento en
el tiempo.

- Establecer medidas de formacién que
permitan adaptarse al nuevo entorno.

- Visualizacion de resultados parciales.
Como conclusién queremos dejar en

claro que el cambio es necesario para la
evoluciény el desarrollo sustentable del
negocio o de la actividad de la organiza-
cién y que es consustancial a la gestion
empresarial actual, ya que el entorno en
el que nos movemos esta sujeto a su vez
a cambios constantes y para sobrevivir
es necesario adaptarse al entorno en el
que se opera. Una actitud autista sélo
repercutiria negativamente en la super-
vivencia de la organizacion.

Para reflexionar

Pensando ahora en aquellas Pymes
que necesitan un cambio en su gestién
tradicional,en la manera de hacer lo co-
tidiano, porque los resultados ya no son
los esperados.O porque se observa que
podrian ser mejores. ;Qué es aquello
que hace que esa decisidn “légica” se
posponga? ;Cudl es el temor principal
del cambio? m
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