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a gestion del cambio implica saber comunicar

I motor del cambio no esta en los procedimientos,

estrategias, practicas y sistemas: estd en la

voluntad de las personas implicadas. El cambio
profundo conlleva al aprendizaje y la transformacion
de los modos de pensar, de los valores, aspiraciones
y comportamientos de las personas. Por tanto, la
primera mision del equipo lider del cambio es generar
y transmitir la vision, para que todos los miembros
de la organizacion puedan adquirir la fotografia del
futuro deseado y orienten sus esfuerzos a alcanzarlo.

Una buena vision es concreta, factible, deseable,
descriptiva y susceptible de ser imaginada por
todos. Elaborar una buena vision nos reportara
grandes ventajas:

-Aclara a donde queremos ir, ayuda a orientar
los procesos de toma de decisiones segun el fin
perseguido, mejora la priorizacion de metas y
comportamientos.

-Ayuda a sostener esfuerzos de cambio que a corto
plazo no tienen resultados visibles. Si los empleados
perciben que se acercan a ese futuro deseado,
seqguiran aportando esfuerzo aunque el refuerzo de
los resultados no sea inmediato.

-La direccion hacia la que apunta la vision facilita la
alineacion de los comportamientos individuales, el
establecimiento de estrategias y la planificacion de
los recursos para su consecucion.

Ejemplos de declaraciones de Vision.

— Democratizar el automdvil (Ford, 1900)

— Llegar a ser la compaifiia mas conocida por haber
cambiado la imagen de baja calidad de los productos
japoneses (Sony, 1950)

 ——
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— Llegar a ser el Harvard del Oeste (Stanford
University, 1940)

— Aspiramos a ser la primera opcion y referencia
editorial para los peruanos. (Diario EI Comercio
Peru, actual)

— Liderar la informacion veraz, util y atractiva del
mundo del motor y contribuir a la difusion y al
mejor uso de los vehiculos (Luike Iberoamericana
de Revistas, 2009).

El éxito de los esfuerzos de cambio dependera de
la capacidad de la organizacion en su conjunto,
y de cada uno de sus miembros, de aprender. El
aprendizaje es el proceso crucial por el que los
nuevos valores y comportamientos son asumidos,
de modo que sin esa capacidad de aprendizaje, la
posibilidad del cambio profundo se limita.

La manifestacion dltima de los valores son los
comportamientos. Si deseamos que la organizacion
se dirija hacia actitudes abiertas al cambio, a la
exploracion de nuevos fines y modos de hacer, y en
definitiva, hacia la estrategia deseada, sera necesaria
la transmision de valores que sustituyan a aquellos
de seguridad, estabilidad y conservacion que

sean contrarios al cambio deseado.
Si la estructura y la organizacion de
la empresa no son congruentes con
los valores que deseamos implantar,
serd necesario invertir esfuerzos en

adaptar las practicas al sistema
de valores deseado (innovacion,

trabajo en equipo, flexibilidad,
responsabilidad, iniciativa, etc.).
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En 2009 participé como facilitadora en el proyecto
de cambio del Grupo Luike, lider del sector editorial
del mundo del motor, una empresa familiar que se
enfrentaba a un cambio generacional e importantes
cambios tecnoldgicos y de mercado en un contexto
de crisis econdmica global. Planteé las siguientes
fases del proyecto:

1. Mirando bajo el capd: diagndstico.

2. Marcando la direccidn: creacion de vision
compartida, valores y lineas estratégicas.

3. Equipo piloto: comunicacion e involucracion a
gerentes.

4. Somos el motor del cambio: comunicacion e
involucracion a la plantilla. Equipos de proyecto.
9. Palanca de cambio: implantacion de
proyectos, reconocimiento, medicion de
resultados y seguimiento.

Los cambios que no son abrazados por la totalidad
de la organizacion, dificilmente pueden extenderse
y sostenerse en el tiempo. Sin el apoyo de todos,
los cambios ralentizan su ritmo, cuando no mueren
0 se retraen. Por ello es clave establecer el plan
de comunicacion para el cambio. Este plan de
comunicacion tiene el objeto de fijar qué se ha
de contar, cuando, a quiénes y por medio de qué
canales se va a actuar para hacerlo.

Para trasladar la vision y el plan de transformacion
a toda la organizacion con eficacia seguiremos las
recomendaciones de Kotter (1996):

Simplicidad: La sencillez del mensaje nos facilitara
su transmision con la menor energia, y en el menor
tiempo, ademas de que evitara interpretaciones
diversas y que no se ajusten a la comprension
deseada. Ademas, un mensaje simple se recuerda
mejor y se puede usar al receptor como caja de
resonancia.

La  manifestacion  ultima
de los valores son los
comportamientos. Si deseamos
que la organizacion se dirija
hacia actitudes abiertas al
cambio, a la exploracion de
nuevos fines y modos de
hacer, y en definitiva, hacia
la estrategia deseada, sera
necesaria la  transmision
de valores que sustituyan
a aquellos de seguridad,
estabilidad y conservacion
que sean contrarios al cambio
deseado.

IDEA
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Usar metéforas, analogias y ejemplos: Usar analogias
como “Transformaremos nuestros procedimientos,
que son lentos, complicados y pesados como un
tanque, hacia un modelo de actuacion flexible, rapido
y capaz de tomar atajos como una motocicleta de
carreras”; la metafora hard que las imagenes de un
tanque y una moto queden impregnadas en la mente
del receptor, facilitando su recuerdo y el de las
ideas asociadas a ellas. Una buena metafora aporta
potencia al mensaje.

Usar todos los foros posibles: Se habran de usar
todos los canales y medios posibles al alcance
del proyecto. Las comunicaciones personales, en
directo, procedentes de lideres o responsables del
proyecto, obviamente impactan mejor que ningun
otro medio, pero el resto de apariciones en otras
vias apoyaran y reforzaran el mensaje.

Insistenciay repeticion. Los publicistas, los politicos,
las profesiones asociadas a la comunicacion y la
imagen saben bien que la repeticion de un mensaje
gana cuota en el cerebro del receptor. La insistencia
en nuestro mensaje a través de todos los medios
posibles, ganara presencia en el pensamiento de
cada miembro de la organizacion.

Comportarse con coherencia con respecto a la
vision. Es obvio que si el comportamiento de los

lideres y lo que se desprende de los modos de
organizar y estructurar la empresa no coinciden con
el mensaje que estamos transmitiendo, este Ultimo
no obtendra el calado deseado. Asi, ante el mensaje,
se instalaran actitudes descreidas y cinicas, y si se
genera algun cambio, serd débil y costoso.

Aclarar explicitamente aparentes inconsistencias.
Abordar de forma rédpida y decidida aquellas
situaciones que puedan parecer incongruentes
dentro de nuestro plan. Si por ejemplo es necesario
hacer una inversion muy cara dentro de una politica
de recorte de costes, habremos de explicar el por
qué de esa inversion y como se ha estudiado su
retorno, de modo abierto, dando espacio para las
preguntas y las aclaraciones necesarias.

Escuchar y ser escuchado. Los procesos
de comunicacion siempre son circulares vy
retroalimentados; por ello la expansion del mensaje
ha de ser abierta y se deben generar canales de
emision y recepcion simultaneos. No sélo respeta
al interlocutor, sino que ademas la interaccion en el
mensaje sera estimulante, generard mayor interés
y conseguird fijarse de un modo mas solvente.
Ademas, estar abiertos al feedback nos ayudard a
detectar posibles distorsiones del mensaje y actuar
sobre ellas correctivamente.



