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Humanizar
el cambio

Desarrollo de estrategias mas
efectivas para la administracion del
cambio*

Por Kelly Monahan, Timothy Murphy, y Marcus Johnson
llustraciéon por Jon Krause
Julio 14, 2016

é0Otro comienzo falso? (Capitulo uno)

El CEO de una firma de servicios financieros de tamano mediano era muy
conocido por anunciar el cambio radical y nunca hacerle seguimiento para
asegurar completarlo de manera exitosa. Contratd un nuevo CFO para
vigilar y administrar la implementacion de un nuevo sistema financiero. Este
nuevo sistema requeriria no solo un cambio de procesos sino también un
cambio de cultura: los empleados necesitarian cambiar sus percepciones de
las finanzas de la firma. El CFO rapidamente se frustré porque muchos de
sus pares no se estaban moviendo para adoptar la nueva tecnologia y los
cambios de procesos, a pesar de la insistencia del CEO de que el cambio era
critico para la supervivencia de la firma en el largo plazo. Cuando el CFO
cuestiond a sus pares, uno sefialé que “solo estoy esperando. Este es solo
otro comienzo falso.”

+ Documento original: “Humanizing change. Developing more effective change management strategies” - Deloitte Review -Issue 19 - 2016
- Authors: Kelly Monahan, Timothy Murphy, and Marcus Johnson. Illustration by Jon Krause. July 14, 2016. https://dupress.deloitte.com/content/
dam/dup-us-en/articles/developing-more-effective-change-management-

strategies/DR19_HumanizingStrategy.pdf.

Traduccion realizada por Samuel A. Mantilla, asesor de investigacion contable de Deloitte &Touche Ltda., Colombia, con la revision técnica de César
Cheng, Socio Director General de Deloitte & Touche Ltda., Colombia.
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LOS PROGRAMAS TRADICIONALES
DE CAMBIO ORGANIZACIONAL
ENFRENTAN VIENTOS EN CONTRA

os programas de administracion del cambio

estan enfrentando crecientes criticas en los

circulos tanto académicos como de

administracion general — para no mencionar

en las salas de espera y en las salas de juntas
en toda América.! Si bien la investigacion muestra
que casi el 70 por ciento de las iniciativas de cambio
a gran escala fallan en satisfacer sus metas de largo
plazo,? cada dia, otro CEO establece otra iniciativa de
cambio a gran escala en un intento por volver a
centrar y redirigir el comportamiento del empleado.
No es de extrafiar que los empleados estén
experimentando la fatiga del cambio — un sentido
general de apatia o resignacion pasiva frente al
cambio organizacional? - a casi el mismo ritmo de la
tasa de falla de las iniciativas de administracién del
cambio. Y si bien muchos ejecutivos reconocen la
necesidad de cambiar la manera como enfocamos la
administracion del cambio, la mayoria de los recursos
existentes todavia estdn recomendando técnicas
tradicionales de refuerzo del comportamiento, tales
como el uso de recompensas como pago-por-
desempefio.* (Vea el recuadro, “Entendiendo qué nos

motiva.”)

(Por qué tal desconexién? La mayoria de programas
de administracion del cambio comienzan con un
supuesto fundamentalmente erroneo: que todas las
partes involucradas en el cambio comparten
abrumadoramente un interés comun.® Las dindmicas
del poder, las consideraciones contextuales, y la
resistencia frente al cambio son subestimadas e
incluso consideradas anémalas.® Como resultado, en
tiempos de cambio nadie menciona “muchos de los
problemas  emocionales y  politicos  que

frecuentemente le preocupan a las personas reales en

las organizaciones reales.”’ Y después de todo, el
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cambio organizacional significa cambiar el
comportamiento humano, no obstante poca evidencia
sugiere que el comportamiento pueda ser facilmente

influenciado o predecible.®

Ademas, la crisis financiera de 2008-09 cambi6 el
centro de atencion de la administracion del cambio en
muchas organizaciones. Muchos de los cambios
organizacionales en el presente buscan reduccion,
eficiencias, y competitividad mas que crecimiento.’
Esto se hace igual a los recortes regulares de
presupuesto y de personal —y a las reestructuraciones
aparentemente sin final. Dadas esas tendencias, la
fatiga por el cambio no deja de causar sorpresa y, de
hecho, constituye una respuesta completamente

racional.

Si bien los observadores fatigados a menudo
describen el cambio en términos de falsos comienzos,
resistencia, y fatiga, nosotros consideramos que el
cambio puede cambiar para mejorar. Comienza con
reconocer que algo esta faltando en la mayoria de las
iniciativas de administracion del cambio: el elemento
comportamiento humano. Ademds, para hacer
transformaciones en gran escala que sean mas
efectivas — y mas gratificantes — las organizaciones
necesitan encontrar maneras para vincular sus
esfuerzos de administracion del cambio con las
economia

lecciones emergentes de la

comportamental.

DESCONECTAR LAS INTERVENCIONES
RACIONALES DE CAMBIO

- omo las organizaciones desarrollan en
C C primer lugar los programas tradicionales
de administracion  del cambio?
Tipicamente, en un intento por conseguir

que toda la fuerza de trabajo participe, los programas
confian fuertemente en atractivos racionales
(costo/beneficio) basados en la economia neoclasica,

ignorando ampliamente la sicologia humana
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éOtro comienzo falso? (Capitulo dos)

El CFO recientemente contratado estuvo determinado a crear un caso
convincente para el cambio. La firma, todavia en rojo pocos afios después
de la crisis del ‘08, de manera desesperada necesitaba una cultura fresca
alrededor de las finanzas, de manera que reunidé un caso basado en cifras y
economia. El incentivo era simplemente zanahoria-y-garrote: si usted
adopta este cambio, la firma se volvera mas rentable, y los bonos
aumentaran - étodo el mundo no quiere hacer mas dinero? Lanzd esta
iniciativa con la mantra “Actle como un propietario,” ofreciendo materiales
educativos sobre como la firma hace dinero. La légica era sélida y el plan de
comunicacién seguro - y aun asi el ano pasé con poco cambio en relacion
como sus pares y empleados enfocaron las finanzas. Ademas, en algunas
areas el gasto aumentd. éTodos no estaban interesados en ganar dinero?

y los factores sociales.'” Durante el proceso de cambio
muchos gerentes recurrieron a hojas de calculo y
presentaciones en PowerPoint, junto con motivaciones
extrinsecas (colgando zanahorias). Esto asume que
nosotros somos seres completamente racionales que
buscan maximizar nuestra utilidad — lo cual, por supuesto,
raramente es el caso, si bien muchos quisiéramos creer que

€s.

De manera creciente, el campo creciente de la economia
comportamental esta desafiando esas creencias arraigadas,
demostrando que los atractivos logicos a menudo son
inefectivos porque fallan en tener en cuenta la
irracionalidad en el comportamiento humano. Y las
personas definitivamente no siempre se comportan de
manera racional: la investigacion en sicologia sugiere que
nuestras creencias, actitudes, y normas sociales a menudo
influyen en nuestra disposicion para cambiar,
independiente de si estan en conflicto con el ideal tinico de
maximizar nuestra utilidad.!! Por consiguiente, nuestra
motivacion para cambiar es mucho mas compleja que la

metéfora de garrote-y-zanahoria. '

Si aplicar recompensas extrinsecas simplemente no
funciona para llevar a efecto el cambio sostenido, ;cual
seria la mejor alternativa? Para responder ello, miremos el
rol generalizado que los sistemas subyacentes de creencias
juegan en el comportamiento humano. El tedrico

motivacional David Dunning explica por qué los sistemas

de creencias son tan poderosos: “Las gentes desean vivir
en un mundo que puedan entender, explicar, y predecir, lo
cual significa que estan presionados a construir creencias
que disipen el caos y la incertidumbre y por consiguiente
buscan significado y coherencia del remolino de eventos

que experimentan.”!3

Esos sistemas subyacentes de creencias evolucionan con el
tiempo para crear modelos mentales — la manera como uno
interpreta el mundo — que trabajamos duro para proteger y
confirmar. ' En un esfuerzo para mantener el orden y la
consistencia, nosotros favorecemos el status quo mas que
buscar el cambio simplemente porque el cambio es
desagradable y estresante, a menudo crea disonancia
cognitiva, un estado de inconformidad creado cuando
nueva informacion contradice las creencias existentes. El
cambio introduce una nueva manera de pensamiento, y la
mayoria de nosotros inconscientemente intentamos
ajustarlo dentro de lo que ya sabemos mas que modernizar
nuestros supuestos subyacentes. Como resultado, nos
comprometemos en lo que se denomina pensamiento de

“Sistema 1,”1

en el cual aplicamos reglas generales y
usamos atajos mentales para tomar decisiones y procesar
informacion rapidamente. Esos atajos, o “heuristicas,” a
menudo son predicados en fuerzas sicoldgicas
inconsistentes que socavan nuestra capacidad para

interpretar de manera exacta el cambio a nuestro

alrededor. !¢
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ENTENDIENDO QUE NOS MOTIVA

El conductista B.F. Skinner introdujo en los afios 1950 un modelo relativamente simple de cambio de
comportamiento que se basé en la premisa de que la conciencia era irrelevante para entender el
comportamiento humano. El modelo de Skinner rechazé cualquier tipo de introspeccion — en lugar de
ello, mostré como efectivamente recompensar y reforzar el buen comportamiento y corregir el
comportamiento malo. Ofrecié un mensaje de causa-y-efecto: si usted hace esto, entonces usted
conseguird eso. Muchos de nuestros sistemas de administracion del desempefio todavia operan segun
este modelo; usted lo ve en los programas de pago-por-desempefio, por ejemplo. Esta teoria esta bien
alineada con el pensamiento econdmico tradicional de que las personas responden positivamente ante
los incentivos, tomando decisiones que maximizan su propia utilidad, independiente de las creencias y
de las presiones sociales.

Pero no obstante el ocasional éxito de corto plazo con los planes de pago-por-desempefio, los avances
en los campos comportamentales y de las neurociencias han mostrado que, en el largo plazo, aplicar
el modelo de Skinner del reforzamiento externo puede desalentar nuestras motivaciones intrinsecas,
expulsando nuestros ideales e incentivos sociales. Por ejemplo, al medir el éxito de las personas que
pierden peso, ajustan el cinturdn de seguridad, o dejan de fumar, los estudios muestran que los grupos
de “recompensa” se desempefian mejor temprano pero muy peor en el largo plazo que los grupos de
“no-recompensa.” Otro estudio encontrd que cuando a los padres se les cobré una multa por recoger
a sus hijos tarde, su desempefio a-tiempo cayd. El estudio reemplazd con dinero la presion social para
llegar a tiempo, un motivador mucho menos efectivo.’

El costo oculto de las recompensas extrinsecas es que reducen las motivaciones intrinsecas para
realizar desempefio similar en el futuro y, poco después, pueden tener un efecto negativo en el
comportamiento y en el desempefio. Por consiguiente, usted puede querer pensar dos veces antes de
mirar el modelo de pago-por-incentivo inspirado en Skinner para orientar la administracion del cambio
de largo plazo.

La consecuencia pragmatica de todo esto: cuando
usted les pide a sus empleados que cambien, usted esta
demandando algo ambicioso — pidiéndoles que
cambien su modelo mental de como la organizacion
debe funcionar. Esto requiere comprometerse en el
pensamiento de “Sistema 2,” el cual es cuando ocurre
mucha deliberacion mucho més reflexiva, para renovar
e incluso desafiar el sistema existente de creencias.
Pero cuando es confrontado con nueva informacion el

Sistema 1 automaticamente crea una descripcion de lo

www.deloittereview.com | Deloitte Review

que conocemos, a menudo ignorando informacion que
esté en conflicto con nuestros supuestos, mientras
completa la informacion con base en lo que nuestro
modelo mental interpreta que es verdadero (figura
1).18 Esto es asi porque simplemente elaborar un caso
racional para el cambio, basado-en-incentivos, a
menudo falla en ganarse a los empleados.’ Es

probable que se quede en solo escuchar parcialmente.
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Figura 1.

Pensamiento de Sistema 1: El marco a través del cual vemos crea una imagen
mental

w

Pensamiento de Sistema 1: Usar un modelo mental diferente puede cambiar la

representacion mental

—

Fuente: Adaptado de World Bank Group. 2015. “Chapter 3. Thinking with mental

models,” figure 3.1, in World Development Report 2015: Mind, Society, and Behavior.

Washington, DC: World Bank. © World Bank.

https://openknowledge.worldbank.org/handle/10986/20597 License Grafica: Deloitte University Press | DUPress.com
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ENTENDER QUE ESTA OCURRIENDO POR
DEBAJO DE LA SUPERFICIE

osotros sabemos que los empleados pueden

ser inspirados para asumir grandes desafios.

De manera que, (por qué los presionamos
con diapositivas de PowerPoint cargadas de graficos?
El enfoque de PowerPoint para el cambio menoscaba
los orientadores intrinsecos y las necesidades
sicologicas de los empleados: los empleados son
tratados como objetivos mas que como agentes
participantes que ayudan a interpretar y darle forma al
proceso de cambio. Cuando el trabajo es sencillo y el
cambio propuesto esta dentro de la zona de confort de
los empleados, es probable que medios extrinsecos sean
suficientes. Pero a mas complejo sea el trabajo mayor
orientador intrinseco se necesita para que el cambio

avance.?’

La investigacion sugiere que las personas pueden ser

significado. El problema es que las graficas y las
diapositivas raramente abordan esas necesidades. Aqui
hay un desglose de como las organizaciones pueden
satisfacer de mejor manera esas necesidades durante los

esfuerzos de cambio:

Autonomia: El sicologo Ron Friedman explica,
“Cuando las personas son empoderadas para tomar sus
propias decisiones en el trabajo, naturalmente se sienten
motivadas a la excelencia por una simple razon: la
autonomia es una necesidad sicoldgica bésica.”?! Si
bien los administradores pueden tener problemas
observando a la autonomia en accidn, las analiticas de
datos pueden ayudar. Pregunteles a sus empleados,
“(Este cambio le proporciona mayor libertad para
desempefiar su rol? (Este cambio proporciona mas

oportunidad para que sea creativo en su enfoque?”

inspiradas para cambiar, incluso en circunstancias Amenazar esta necesidad sicologica a menudo inspira

dificiles, cuando el liderazgo pueda satisfacer sus resistencia — y, en ultimas, oposicion.

necesidades sicologicas de autonomia, crecimiento, y

ENTENDER LA MANERA COMO PENSAMOS

El trabajo innovador del economista comportamental Daniel Kahneman en Thinking, Fast and Slow [Pensar,
rapido y lento] describe la manera como pensamos y tomamos decisiones. El Sistema 1 representa esos
pensamientos rapidos, automaticos que continuamente procesamos, a menudo sin nuestra conciencia. Tal
y como Kahneman lo describe, “Las capacidades del Sistema 1 incluyen las habilidades innatas que
compartimos con otros animales. Nacemos preparados para percibir el mundo que nos rodea, reconocer
objetos, orientar la atencidon, evitar pérdidas, y tener miedo a las arafias.” Con el Sistema 2, nos
comprometemos en pensamiento mucho mas complejo que en el Sistema 1: nos concentramos de manera
deliberada en los resultados potenciales, y generalmente llegamos a conclusiones mas racionales. Ejemplos
del Sistema 2 en funcionamiento incluyen parqueo en paralelo, resolver problemas matematicos complejos,
e intentar desentrafiar el argumento del programa de televisidn Lost.

El problema con el Sistema 1, de acuerdo con Kahneman, es que “nos hace ver el mundo como mas
ordenado, simple, predecible, y coherente que como realmente es.” Como resultado, para tomar decisiones
confiamos fuertemente en atajos mentales propensos a error, o heuristicas. (Para una discusion mas
completa sobre las heuristicas, vea el articulo de Deloitte University Press Behavioral strategy to combat
choice overload.)?* Esta tendencia a confiar en las heuristicas es entonces amplificada por la creciente
complejidad que muchos empleados enfrentan durante iniciativas de cambio de escala grande.

(Adaptado del articulo de Deloitte Review Think slower: How behavioral science can improve decision
making in the workplace.)??
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Crecimiento: Una consecuencia no intencional de
simplificar e incrementar las eficiencias en el lugar de
trabajo es que puede entrar en conflicto con la necesidad
de crecimiento del empleado. Demasiadas tareas que no
son desafiantes dejan a los empleados aburridos y
atascados en el pensamiento del Sistema 1. Para mantener
al empleado comprometido en el proceso de cambio,
considere si el cambio le ofrece a los empleados nuevos
desafios y responsabilidades. El aprendizaje incrementa
nuestra produccion de dopamina, la cual aumenta nuestro
estado animico? - y hace que el trabajo sea mas
interesante. Esto es probable porque la investigacion ha
encontrado que los empleados estdn mas comprometidos
cuando extienden sus habilidades y construyen
experticia.”> Por consiguiente, considere como la
iniciativa de cambio propuesta puede incluir
oportunidades de crecimiento, valorando si la iniciativa
promovera o limitara la capacidad de los empleados para

adquirir nuevas habilidades.

Significado: En la actual economia del conocimiento,
puede ser facil perder de vista el valor del trabajo, dado
que, a diferencia de artesanos y trabajadores, nosotros
tendemos a tener principalmente correos electronicos,
listas de tareas, y asistencia a reuniones para mostrar
nuestro trabajo diario. El significado se vuelve menos
acerca de la tarea y mas acerca de las condiciones y
personas alrededor de las cuales los construimos. El
cambio, entonces, debe volverse menos acerca de un
proceso y mas acerca de un resultado que genera valor.
Los empleados seran escépticos si ven poco significado o

valor en el cambio percibido.

Inversamente, el trabajo se vuelve mas significativo
cuando podemos verlo mas alla del dia-a-dia y conectarlo
con un beneficio para nosotros y para quienes nos

interesan.

Si esos principios de la economia comportamental pueden
hacer la diferencia en la ejecucion exitosa del proceso de
cambio organizacional, ;como de manera efectiva los
aprovechamos para transformar la administracion del

cambio tal y como la conocemos? Aqui es donde los
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avances recientes en las herramientas analiticas de datos

pueden jugar un rol fundamental.

CAMBIAR LAS MENTES MEDIANTE LAS
ANALITICAS DE DATOS Y LA CIENCIA
COMPORTAMENTAL
1 actual entorno de los grandes datos pone mas
informacién en las puntas de nuestros dedos
como nunca antes. Si bien la mayoria de las
personas identifican los grandes datos con los
programas a gran escala de divulgacion a los clientes, la
informacion también puede ser dirigida a metas internas,
en esfuerzos a los que a menudo se les refiere como
“analiticas de las personas.” Con las analiticas de las
personas, las organizaciones pueden hacer mineria de los
datos amplios de la empresa a fin de entender las
percepciones del empleado y solicitar informacién en

tiempo real.

Aqui hay tres maneras mediante las cuales los datos
internos de una organizacion pueden permitir iniciativas
de administracion del cambio mas transparentes, basadas-

en-evidencia:

Identifique los campeones del cambio: El articulo de
Deloitte Review “HR for Humans” discute coémo
Recursos Humanos puede usar las analiticas de datos en
la contratacion para encontrar los empleados adecuados
para las necesidades especificas de la organizacion.?®
Esos principios pueden ser aplicados para estructurar
equipos internos, permitiéndoles a los lideres identificar
de manera mas exacta las personas que probablemente
florezcan dentro de los nuevos procesos de
administracion del cambio. Las organizaciones pueden
desarrollar modelos predictivos que factoricen en
muestras de trabajo, pruebas cognitivas, y datos de
entrevista para predecir el desempeiio del trabajo.
Considere usar analiticas de datos para reclutar el tipo
correcto de miembros de equipo para ayudar a liderar

iniciativas de gran escala.
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Descubra qué funciona: Las firmas pueden aprovechar
los datos amplios de la organizacion para determinar qué
funciona y hacer escala alrededor de esos esfuerzos. Por
ejemplo, metadatos internos pueden informar qué
colaboraciones avanzan o impiden las iniciativas de
cambio que estan en camino. Uno de los tipos mas
prevalentes de metadatos — los datos generados por correo
electronico, que incluyen informacién sobre qué tan a
menudo los departamentos interactian en proyectos asi

como también como estructuras de trabajo — pueden

proporcionar una ventana a las redes sociales de la
organizacion. La Figura 2 describe una visualizacion
hipotética, mostrando la potencial desconexion entre el
equipo de liderazgo y el grupo de operaciones con base
en metadatos generados en una base de datos de correos
electronicos. Una serie de estudios revela que las grandes
redes de colaboracién, a menudo descubiertas por
metadatos organizacionales, superan a los grupos de
individuos que escogen trabajar de manera

independiente.?’

Figura 2. Visualizacion de metadatos de redes sociales usando datos generados por correo electrénico

Equipo de
finanzas

Equipo de
operaciones
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Equipo de
liderazgo

Equipo de
mercadeo

Grafica: Deloitte University Press | DUPress.com


http://www.deloittereview.com/

Humanizar el cambio | 179

éOtro comienzo falso? (Capitulo tres)

Dado que el CFO era un tipo de numeros, solicitd analisis demograficos,
preferencias comportamentales en el lugar de trabajo, y métricas de
compromiso. Cuando revisd los resultados, tres cosas se destacaron. La
primera fue que la mayoria de empleados estaba motivada a trabajar por
un lider y una causa; estaban buscando respaldar algo o alguien que
ofreciera un cambio colectivo mayor que ellos mismos. Segundo, la mantra
de “actie como un propietario” cayd de plano: era demasiado vaga y no era
facil de trasladar al trabajo diario de los empleados. Por ultimo, si bien el
CFO habia promocionado el cambio en términos de bonos mas grandes, la
mayoria de los empleados estaba mucho mas preocupada con el aumento
de sus costos de atencion en salud y las bases salariales reducidas.
Afortunadamente, armado con esas luces el CFO ahora tenia una base sdlida
para volver a pensar la campafia de cambio, y comenzé a buscar
oportunidades para conectar con la comunidad local, ampliando el impacto
de la firma. Fue anfitrién de una hora de café, donde los empleados podrian
informalmente discutir las preocupaciones o compartir el éxito, y abandond
su oficina al menos una vez al dia para escuchar de primera mano como
estaban los empleados. En resumen, se centré menos en los nimeros y mas
en conectar a los empleados con un lider y con la causa.

Avanzando en esto, los lideres pueden aprovechar los datos
socio-métricos, tales como los datos capturados mediante
distintivos de los empleados que miden la comunicacion
no verbal, para proyectos de administraciéon del cambio
para identificar los rasgos de alto desempefio entre los
empleados. Estos datos también pueden ayudar a
identificar cuellos de Dbotella de comunicacion,
ineficiencias de la estructura del equipo, y configuraciones
del diseio de oficina que conducen a silos de
conocimiento. Un banco europeo usé datos socio-métricos
para descubrir ineficiencias: el analisis reveld que el disefio
de los pisos ampliamente sefialaba los patrones de
comunicacion de los equipos, las actitudes de los
empleados, e incluso el nivel de confianza en los otros.
Usando esta informacion, los ejecutivos modificaron el uso

que el banco hace del espacio del piso para incorporar

elementos de disefio que promuevan la colaboracion
abierta, incluso atandola a bonos para los esfuerzos del

grupo; el desempefio general subi6 en un 10 por ciento.?

Verifique el pulso de la iniciativa de cambio: Las
encuestas sencillas, de esfuerzo bajo, algunas veces
denominadas “encuestas del pulso,” pueden informar casi
en tiempo real el sentimiento del empleado a lo largo del
proceso de administracion del cambio. Esos mecanismos
de retroalimentacion de respuesta rapida les dan a las
organizaciones una linea de vision sobre lo que esta — o no
esta — funcionando casi en el momento en que se
manifiestan los sentimientos. Para las organizaciones con
numerosas iniciativas de cambio en proceso, obtener
retroalimentacion rapida es esencial para permanecer

agiles en esos entornos dinamicos.
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Y usar encuestas del pulso durante el esfuerzo de cambio
puede tener beneficios mas alla de su capacidad para
proporcionar retroalimentacion. En su investigacion,
Culture Amp, una compaifia de software que desarrolla
encuestas rapidas para medir regularmente el sentimiento
del empleado,?® encontré que obtener de manera regular
los puntos de vista de los empleados resulta en una fuerza

de trabajo mas comprometida.

Figura 3. Humanizando el cambio organizacional

TRES COSAS A CONSIDERAR LA
PROXIMA VEZ QUE USTED SE EMBARQUE
EN UNA INICIATIVA DE CAMBIO

as organizaciones pueden adoptar tres
estrategias para ‘“humanizar” el cambio
organizacional, intentando ayudar a que sus
iniciativas de cambio entreguen los resultados deseados

(figura 3).
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Identifique los sistemas de creencias de sus empleados,
haciéndolo mediante usar un enfoque basado-en-
evidencia para el cambio. Las mejores campafias de
mercadeo y los mejores lanzamientos de producto gastan
antes meses para entender las necesidades, deseos, y
héabitos de los consumidores. Las organizaciones deben
considerar tomar este mismo enfoque riguroso con su base
de empleados antes de lanzar una iniciativa grande de
cambio. Considere que, cuando a los administradores de
producto se les pregunta, “;Cudl es su investigacion que
respalda esos reclamos?” la respuesta tipica es: “Todavia
no hemos hecho la investigacion, pero nosotros conocemos
anecdoticamente que funciona.” Los investigadores detras
de este hallazgo dices que esta es la razon por la cual falla
el 75 por ciento de los lanzamientos de nuevos productos.3°
La carencia de investigacion adecuada también podria
explicar por qué la administracion del cambio tipicamente

tiene la misma tasa de fracaso.

Piense en el CFO que asumi6é que los empleados que
trabajan en la industria de servicios financieros estaban
motivados por el dinero — un supuesto 16gico que los datos

probaron era defectuoso.

Una manera para contrarrestar los supuestos defectuosos es
mediante emplear un enfoque basado-en-evidencia para
entender las creencias subyacentes y, en ultimas, los
comportamientos. Expedia, por ejemplo, vive por la
filosofia de “prueba y aprenda” del consumidor.’! El
ultimo afio solamente, la compaiiia realizé un total 1,750
pruebas A/B para determinar las diferencias entre un
cambio y el status quo. Los datos agregados le
proporcionan a Expedia evidencia convincente sobre qué
desean los consumidores y como comunicarse de mejor
manera con ellos. Mas que debatir el cambio, Expedia
ahora prueba y usa los datos para informar el mejor curso

de accidn.

Importa lo que usted dice: dele estructura al cambio
mas alla de las diapositivas de PowerPoint. Cuando una
iniciativa de administracion del cambio falla, la culpa a
menudo cae en la falla para comunicarla. Esto es

probablemente porque la mayoria de las organizaciones
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usan un enfoque de uno-se-ajusta-a-todo para comunicar el
cambio: un andlisis econémico racional del
costo/beneficio. Algunos responderan a ello con un
mensaje de garrote-y-zanahoria, pero probablemente
fallara en motivar a la mayoria de los empleados para que

acojan el cambio. 3

El cambio se vuelve mas
humano cuando se convierte
en una experiencia social mas
que en una iniciativa desde
arriba-hacia-abajo.

De manera creciente, los lideres reconocen el valor del
contar historias como una manera efectiva para comunicar
el cambio. John Kotter y Dan Cohen ofrecen este
ejemplo:** un empleado de un fabricante grande vio que el
proceso de compras de la compaiiia era inefectivo y estaba
fuera de control; este empleado, observo, por ejemplo, que
la firma compro 424 tipos diferentes de guantes, con precio
de compra de cualquier pal entre $5 y $17, dependiendo

del vendedor.
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El numero de guantes, y sus puntos variantes de precio
para pares idénticos, se habia convertido en una pesadilla
de contabilidad. Para transmitir el problema, el
empleado omitid las diapositivas en PowerPoint y en
lugar de ello presentd en la sala de juntas 424 guantes,
con sus etiquetas de precio. El equipo ejecutivo se
horrorizé por lo que vio e inmediatamente inicié un
proceso de cambio. Con el fin de cambiar los modelos
mentales, algunas veces necesitamos ver que un

problema llegue a la vida.

Ademas, cuando se da estructura al cambio, es vital
identificar y comunicar como ofrecerd a los empleados
mas autonomia y control. La pregunta a hacer es, “;Esto
promueve o quita el sentido de libertad en el trabajo que
los empleados tienen?” La literatura comportamental
sugiere que las personas son adversas a la pérdida:
odiamos perder el doble de lo que disfrutamos ganar.’*
Por consiguiente, cuando se anuncia un nuevo proceso
de cambio, los empleados pueden preguntarse a si
mismos, “;Mi conjunto de habilidades se volvera
obsoleto?” o, “;Cuanto tiempo tendré que perder a
bordo?”33 En este este espiritu, siempre que sea posible,
busque darle estructura al mensaje en términos de lo que
los empleados ganaran. Resalte las oportunidades de
desarrollo profesional o las eficiencias de los procesos

que la iniciativa de cambio entregara.

El cambio es social: La mayoria de nosotros queremos
ayudar a que nuestros pares tengan éxito. Una manera
poderosa para cambiar los modelos mentales proviene de
las experiencias de aprendizaje social. La investigacion

sugiere que para que el trabajo se sienta significativo,

www.deloittereview.com | Deloitte Review

necesita tener una conexion entre lo que hacemos y el
bienestar de otros.>® El resultado practico: mas que
pensar del cambio en términos de procesos y tareas, a
menudo puede ser mas significativo conectar el cambio

con las personas detras de esas tareas.

Un fabricante aeroespacial grande renovd todo su
proceso de inventarios, enviando nuevas guias de
procesos y realizando multiples sesiones de
entrenamiento sobre el nuevo sistema para mantener el
registro de las partes. Pero un grupo central de ingenieros
considerd que el nuevo proceso era engorroso y vio poco
valor en adoptar esos nuevos procedimientos, de manera
que no lo hizo. Su no-cumplimiento afecté6 de manera
negativa al departamento de cuentas por pagar, que tuvo
que quedarse hasta tarde para conciliar las variaciones.
Mas que realizar otra sesidn de entrenamiento, los
lideres tuvieron una mejor idea, tomada del poder del
contar historias y experiencias sociales. Invitaron a
empleados provenientes de ingenieria y de cuentas por
pagar a una localizacion fuera de la oficina y usaron
pizarras blancas para representar visualmente los nuevos
procesos, sefialando con precision los altos y bajos de lo
que los empleados estaban experimentando. En la
medida en que los ingenieros comenzaron a poner caras
a los nombres, los lideres pudieron ver que los modelos
mentales cambiaban. La motivacion para adoptar el
proceso ya no fue que la organizacion podria volverse
mas eficiente — fue que sus colegas del departamento de
cuentas por pagar podrian irse a casa a tiempo. El cambio
se vuelve mas humano cuando se convierte en una
experiencia social mds que en una iniciativa desde

arriba-hacia-abajo.
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La economia comportamental demuestra el poder de las
pruebas sociales para orientar el cambio — ademas, las
iniciativas ambientales y de caridad hace tiempo han
usado la prueba social exactamente para eso. Por ejemplo,
Opower fomenta que los propietarios de vivienda
disminuyan el uso de energia con un mensaje informado-
por-el-grupo-de-pares tal como, “Usted us6 15 por ciento
menos energia que sus vecinos eficientes.” En el mismo
sentido, el ALS Ice Bucket Challenge se convirtié en un
fenomeno social en el 2014 mediante aprovechar la
prueba social para motivar a otros para que compartieran

el mensaje y donaran.?’

Esas mismas lecciones pueden aplicar a las iniciativas de
administracion del cambio. Y con datos bien organizados,
se vuelve atin mas féacil. Si su proceso de cambio tiene
hitos ciertos, los lideres pueden enviar el mensaje de “El
setenta por ciento de su equipo ha completado este
cambio.” Y cuando un empleado haga un logro importante
en nombre del nuevo proceso, asegurese de reconocerlo

publicamente y celebre el buen trabajo.
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Como el entorno de los negocios cambia aun mas
rapidamente, las compafiias a través de los sectores
necesitan volver a pensar los procesos establecidos y
cambiar las mentalidades, y es mas importante que nunca
que los empleados suban a bordo en masa. Los CEO
todavia pueden darse el lujo de que iniciativas de cambio
fallen a menudo, y muchos veran al nuevo pensamiento
en la economia comportamental estd ofreciendo una
salida, ayudando a los administradores a desarrollar una
estructura de administracion del cambio que use
metodologia basada-en-evidencia y disefio
comportamental. Este enfoque para el cambio puede ser
mas dificil — después de todo, lleva una cantidad de mayor
esfuerzo y pensamiento que muchos manuales
tradicionales de administracion del cambio. Pero le
permitira a los administradores comunicar de manera mas
efectiva iniciativas que sean compradas por toda la fuerza
de trabajo mediante mover a las personas hacia el centro

del cambio, donde ellas pertenecen. D.R.
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