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Prologo

e aqui la cuestion de todas las cuestiones, lo que debe

resolver todo ser vivo o toda organizacion viva: ;cémo

mantener la propia complejidad cuando la incertidumbre
del resto del mundo arrecia?

En el mundo animal han emergido varias soluciones por selec-
cion natural y la mas prestigiosa es sin duda el cerebro.

El cerebro fue necesario cuando surgi6 la movilidad. Un animal
con poca o ninguna movilidad (estar fijo en el espacio como una
lapa o ir a la deriva como una medusa) se alimenta siempre
por casualidad, cuando colisiona literalmente con una particula
nutritiva. La movilidad se invent6 para sobrevivir ante la primera
crisis de recursos. El cerebro se invento para salir de casa y la
memoria para volver a casa. Desde entonces hasta la adquisicion
del conocimiento cognitivo existe una sola cosa comun a lo largo
de toda la historia de la evolucion natural y cultural. Se trata de
la mejor, de la tnica estrategia efectiva para sobrevivir ante la
incertidumbre. El concepto encabeza este libro de Joan Quintana
y Ceferi Soler: es la anticipacion. La anticipacion es la clave de
la permanencia de cualquier identidad en la realidad de este
mundo, ya sea una bacteria, un ser humano o un complejisimo
colectivo humano.



Esta claro que si no fuera por la realidad de las crisis aiin seria-
mos todos bacterias. Solo se puede no cambiar en un mundo
exento de incertidumbre. Sin embargo, lo més cierto de este
mundo es justamente que el mundo es incierto.

(Como gestionar el cambio? La ciencia es la manera de com-
prender la realidad que requiere menos ideologia preconcebida.
El objetivo de la ciencia es comprender el mundo y el de la tec-
nologia cambiar el mundo. La ciencia versa sobre entes muy
sencillos, en ocasiones incluso ultrasencillos, mientras que el
cerebro es, probablemente, el objeto méas complejo de la ga-
laxia entera. Sin embargo, la complejidad es el gran tema de la
ciencia moderna y poco a poco emergen buenas teorias, buenas
practicas y buenas simulaciones sobre sistemas progresiva-
mente complejos. Por lo tanto, nada mas razonable que intentar
abordar el problema de las organizaciones y las empresas hu-
manas a la luz de las ciencias de la complejidad. Tal es el intento
de este libro.

Los autores saben bien que no todo tiene licencia para volar di-
rectamente de una disciplina a otra. En particular, quiza no sea
licito secuestrar y proyectar resultados de la fisica a la adminis-
tracion de empresas. Pero si es licito que lo hagan las ideas. De ahi
el interés, el atractivo y la fiabilidad de este ensayo.

Jorge Wagensberg

Director cientifico de la Fundacion ”la Caixa”
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Introduccion: una metafora









abandonando los caladeros de unas determinadas creencias
(Puerto A) para acudir hacia nuevas formas de existencia
(Puerto B).

Para sobrevivir o crecer, las empresas deben levar anclas

De este trayecto de punto a punto resulta critico su tramo inter-
medio, ese transito en el que al igual que en la navegacion mari-
tima, la tripulacion pierde de vista el puerto de partida sin ver
todavia su lugar de destino.

Navegar por este transito requiere de la adaptacion continua,
del reajuste de metas y objetivos y de la gestion de miedos e
inseguridades.

Este libro proporciona criterios, ideas y consejos utiles para ha-
cerse a la mar de los cambios. Surgen de la experiencia profe-
sional y docente de los autores, y también de la experiencia de
compafiias que supieron transitar con éxito y pudieron contarlo.
Su testimonio queda reflejado en horas de entrevistas que han
quedado destiladas y sintetizadas al final de este libro a modo
de legado.

Anticipate inicia sus paginas presentando unos criterios en
forma de cuaderno de bitacora (capitulo 1). Estos criterios son
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la esencia misma del libro. Es la cartografia para navegar por el
cambio.

Precisamente estas ideas y estos consejos, que tienen la volun-
tad de acompafiar las evoluciones de cualquier directivo ante la
gestion de un cambio inminente, vienen detallados en los capi-
tulos 2 («Ideas antes de partir») y 3 («Consejos para navegar
durante el cambio»).

Los capitulos 4 y 5 de este libro corresponden a los legados
que los autores han podido destilar a partir de la sabiduria de los
expertos. En el capitulo 4 («Legados del cambio») se ofrecen las
reflexiones de seis lideres que dirigieron procesos de cambio. Y
en el capitulo 5, para los lectores avidos de mayor detalle, se ex-
tractan muchas horas de entrevistas mantenidas con estos lideres
en las que se podran entrever los matices y los condicionantes
de sus respectivos procesos de cambio.



Cuaderno de bitacora: cartografia
para navegar por el cambio









1. El cambio organizacional como proceso
adaptativo y necesario

El cambio es el estado natural del ser humano y persigue siempre
una mejor adaptacion al entorno.

Frente a un proceso que implica adaptarse, cambiar o transfor-
mar se puede reaccionar oponiendo resistencias o bien acep-
tandolo e integrandolo en nuestro conjunto de valores, creencias
y conductas.

Las empresas en base a la economia de mercado son especial-
mente proclives al cambio constante.

El éxito o fracaso de un proceso de cambio organizacional en
una empresa dependera de la personalidad de sus directivos, de
la tipologia de cada unidad de negocio afectada por el mismo,
de la cultura corporativa establecida y de si el cambio se afron-
ta de forma reactiva o con anticipacion.

En las primeras etapas de un proceso de cambio organizacional
resulta conveniente favorecer el uso de términos como evolucion,
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adaptacion o transformacion en detrimento de la propia palabra
cambio cuando los actores vinculados puedan percibir su uso
como un hecho puntual y peligroso, y no como un proceso natu-
ral y evolutivo.

2. Temores y creencias

Todas las empresas cuentan con un cuerpo de creencias, valores
y principios que configura los limites conforme a los que actian
sus profesionales.

Para conocer las creencias que rigen el presente de una empresa
hay que analizar los momentos historicos que han configurado
sus éxitos y fracasos y preguntar a una muestra representa-
tiva de sus actuales actores qué esta permitido y qué no en su
contexto.

A continuacion, deben identificarse las creencias que pueden
verse impactadas o modificadas en el proceso de cambio.

Una vez determinadas las creencias que pueden ser transfor-
madas por el proceso de cambio, deben construirse narraciones
sustitutivas de las mismas.

Es importante hacer un reconocimiento historico, que el proceso
en su globalidad dignifique la etapa previa, reconociendo en su
transcurso el trabajo del equipo anterior al cambio.

3. El liderazgo impulsor para la gestion del
cambio

El grupo impulsor del cambio organizacional, considerado como
un proceso de adaptacion, evolucion o transformacion, ha de con-
tar con una red de patrocinadores que incorpore a las personas
y grupos con mayor poder de decision en la empresa, y también
a sus principales lideres de opinion.



El equipo impulsor ha de generar una demanda que haga que el
proceso de desarrollo sea percibido por la mayoria como nece-
sario e irrenunciable.

Para lograrlo los impulsores deberan exponer qué hace nece-
sario anticiparse y actuar para seguir manteniendo o desarro-
llando la organizacion, cudles pueden ser sus consecuencias y
qué respuestas debera brindar cada patrocinador a lo largo del
proceso.

Es importante concienciar a los patrocinadores de que si no ac-
tuan de forma coral, coherente y determinada, el éxito del proceso
corre serio riesgo.

El modelo de liderazgo impulsor necesario para acometer un
cambio se basa en nueve pilares: autoridad, integridad, confianza,
cooperacion, compromiso, positivismo, suavidad en la mirada,
equilibrio en la accion y determinacion en los hechos.

También ha de evitarse la confrontacion durante el proceso e
intentar que este se desarrolle de forma solidaria y en positivo,
habilitando espacios de reflexion y ejercitando la paciencia
como una actitud necesaria para afrontar los vaivenes de todo
el proceso.

4. La realidad de transito

La realidad de transito es el trayecto que ha de completar una
empresa para la exitosa implantacion de un proceso de cambio
organizacional.

Este transito comprende tres etapas: impacto, elaboracion y
accion.

e Laetapa de impacto es aquella en que la mayoria de miembros
reciben la comunicacion de que va a producirse un proceso
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de adaptacion o cambio organizacional. Se trata de un mo-
mento emocional en que la ruptura de una serie de certidum-
bres suscita reacciones de confusion, bloqueo, desconfianza,
miedo e idealizacion del pasado.

e En la etapa de elaboracion se produce una racionalizacion co-
lectiva: la respuesta emocional instintiva da paso a la racio-
nalizacion y a la progresiva adaptacion a las nuevas creencias,
pese a la prevalencia de algunas dudas.

e La etapa de accion, en que se completa el transito, se carac-
teriza por la superacion definitiva de las dudas y las resisten-
cias. Este hito produce una gran satisfaccion en la empresa
y la abre a nuevas oportunidades una vez recobrada la sensa-
cion de seguridad.

5. La vivencia personal de los procesos de
cambio

Cada persona afectada por un cambio lo interpreta desde un
lugar distinto que conforma su posicién en la linea de mando,
pero también su bagaje y situacion personal.

Es importante calibrar esas vivencias personales porque son el
estadio previo al nivel de predisposicion que la persona tendra
respecto al proceso de cambio organizacional.

Deben habilitarse espacios comunes de dialogo en que todos los
actores puedan expresar y recibir una respuesta a la pregunta de
como va a afectarles.

Iniciar los procesos de cambio organizacional en aquellas per-
sonas o departamentos con mayor grado de predisposicion, y
que estos se impliquen en las estrategias para decantar a los
opositores.



6. La complejidad de los procesos de cambio

El cambio organizacional en las empresas nunca se produce de
forma fulminante y requiere, por lo tanto, un proceso caracteri-
zado por su complejidad.

Las empresas han de intentar emprender cambios en las etapas de
crecimiento o de rendimiento 6ptimo en lugar de hacerlo cuando
atraviesan dificultades.

El equipo impulsor de un proceso de desarrollo ha de valorar con
caracter previo si la empresa cuenta con los conocimientos y el
equipo necesarios para sobrevivir en la etapa poscambio.

Debe valorarse asimismo la capacidad de asimilacion del
ritmo de los cambios de los individuos y las distintas unidades
de la empresa para evitar que una irritacion excesiva paralice el
proceso.

La gestion de los tiempos de un proceso de desarrollo organi-
zacional exige una doble consideracion: el tiempo cronoldgico
(kronos) en que prevemos llevarlo a cabo y el tiempo estraté-
gico (kairos) que recomienda el propio proceso en su transcurso.

La adopcion de sistemas tecnologicos de gestion favorece la
consolidacion de un cambio y evita el efecto retorno por su ca-
racter sistematico e irreversible.

7. La comunicacion interna

La ausencia o disfuncionalidad de la comunicacion interna de una
empresa es un obstaculo en un proceso de cambio organizacional.

En contraste, una comunicacion interna plural, cooperativa y en
positivo es una importante aliada de los procesos de cambio,
adaptacion, evolucion o transformacion.
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Es importante que en la comunicacidn interna se impliquen sus
directivos y cargos intermedios y se realicen en espacios de con-
versacion proximos y reducidos para favorecer la comprension
de los beneficios que el proceso de cambio aporta.

En la etapa de impacto de un proceso este ha de comunicarse de
forma concreta, rapida y transparente y acompaiarse de men-
sajes de futuro y fortaleza.

En las etapas de elaboracion y accion deben habilitarse y conso-
lidarse espacios de conversacion, destacarse los nuevos valores,
creencias y conductas, y vincularlos con la idea de oportunidad.



