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INTRODUCCION

Cuando se trata de cargos gerenciales, las habilidades directivas cobran
mayor relevancia que los conocimientos técnicos en un area especifica,
por esta razon las empresas impulsan el desarrollo de directivos que
contribuyan notablemente al desempefio de la organizacion y que como
facilitadores de cambio tengan la capacidad para gestionar este tipo de
procesos que por su complejidad y la intervencion de mdltiples variables
requieren de lideres que tomen la batuta, planeen, ejecuten y controlen

las actividades necesarias para la implementacion del cambio.

Los desafios del gerente en la transformacion organizacional se refiere a
los retos que este tiene que asumir debido al nivel que ocupa dentro de la
estructura organizacional y estan orientados hacia la limitante del tiempo
disponible para la ejecucion, la resistencia de las personas ante el
cambio, reducir la complejidad del cambio, tener una visién integral de
todos los factores y las variables que intervienen en el proceso, manejar
la incertidumbre, lograr que la gente se comprometa con la
transformacién, manejar el cambio organizacional y el cambio en las
personas paralelamente, e implementar una cultura de cambio

permanente.

En gran medida, la exitosa gestion del gerente esta determinada por el
desarrollo de sus habilidades las cuales debe ejercitar constantemente
tanto con capacitacién formal como con entrenamiento practico, entre las
destrezas mas representativas se destacan el liderazgo, la direccién de
equipos de trabajo, las relaciones interpersonales, la comunicacion
efectiva, la administracion del tiempo, el manejo de conflictos, el poder de

negociacion y la creatividad.



El rol del gerente debe ser de agente de cambio y sacar el maximo
provecho de sus destrezas directivas para orientar la transformacién de
tal manera que genere impacto positivo sobre los imperativos estratégicos
de la organizacion. Por lo que el objetivo de las siguientes paginas es
lograr un acercamiento hacia las caracteristicas que contribuyen a que
tanto un gerente que esta en proceso de formacién como aquellos que ya
lo son y hayan tenido tanto aciertos como desaciertos en la gestion del
cambio, examinen algunas herramientas de referencia y sean participes

de la exposicion de casos empresariales.



CAPITULO |

1. DESAFIOS DEL GERENTE EN LA TRANSFORMACION
ORGANIZACIONAL

Cada vez es mas frecuente que las organizaciones se enfrenten a
transformaciones de diferentes tipos, bien sea por decisiones internas o
porque las condiciones del entorno conducen a ello. Estos cambios
pueden ser traumaticos, pero sin duda el papel del gerente contribuye en
gran medida a sobrellevar y sacar el maximo provecho de este tipo de

situaciones.

Un cambio se puede originar de factores tanto externos como internos,
entre los que se encuentran las condiciones econdmicas, politicas,
regulatorias y culturales del entorno, las acciones de la competencia, la
definicion de un nuevo modelo por procesos y la implementacion de una
plataforma tecnoldgica, entre otros. Pero indistintamente sea un cambio
de gran, mediana o pequefia magnitud se pueden identificar aspectos

comunes que el gerente ha de considerar para dar un manejo adecuado.

El rol del gerente implica una gran responsabilidad ya que es quien tiene
el dominio del negocio y la empresa en general. Dentro de un proceso de
cambio, es necesario que éste se anticipe y direccione la organizacion
adecuadamente, por lo que habilidades como el liderazgo, la toma de
decisiones bajo presiéon y la comunicacién efectiva son fundamentales. La
transformacién organizacional es una situacion particular en la que
interactian diversas variables que ponen a prueba las destrezas del
gerente, pero en ultimas representa una gran experiencia que contribuye

a potencializar su capacidad gerencial.



Cuando se habla de manejo del cambio, surgen cuestionamientos como: qué hay
gue cambiar?, de cuanto tiempo dispone la alta gerencia para ejecutar dicho
cambio?, cdmo debe ejecutarse?, quién es el responsable?, de qué manera se
evita la resistencia a los nuevos esfuerzos que se requieren?, y como se
realizar4 el seguimiento para la verificacion del 6ptimo funcionamiento del
cambio? (Hrebiniak, 2007).

A partir de las consideraciones anteriores se plantean diferentes
escenarios en cuanto a los cambios que el gerente ha de enfrentar, los
cuales dependen del comportamiento de la variable: tiempo disponible
para la ejecucion del cambio. Cuando se dispone de un periodo
considerable para ejecutar el cambio se reduce la complejidad del mismo
y es alli donde el gerente se enfoca en reducir la dimension del cambio
para que cada parte fraccionada sea manejada secuencialmente,
asegurandose de que antes de pasar a la siguiente, la anterior ya haya
sido evacuada adecuadamente. Este modo de afrontar la transformacion,
permite conocer las causas y efectos de cada accion emprendida durante

el proceso de cambio, y asi mismo facilita la planeacién y el control.

En caso contrario, cuando la empresa no cuenta con el tiempo suficiente
para llevar a cabo el cambio, la complejidad aumenta y esto constituye un
gran reto para el gerente ya que debe ajustar las actividades que hacen
parte de la implementacion en tiempo record. Esta puede ser una tarea
agotadora para los colaboradores por lo cual el agente de cambio ha de
mantener alineadas a las personas con los objetivos, sin que éstas
lleguen a sentirse altamente presionadas, y que a pesar de lo extenuante
puedan conservar el animo y la motivacion; lo anterior, con el fin de no
entorpecer el proceso de cambio. Esto constituye un estado de entropia
puesto que hay mdltiples factores que interactian entre si
simultdneamente, lo cual puede afectar el aprendizaje de la organizacion
y subir la tension en el ambiente de trabajo, convirtiéendose en algo
tedioso y de sensacién negativa para los colaboradores.



Es esencial para que el cambio complejo sea manejable, se realice un
ejercicio exhaustivo que reduzca la misma complejidad, para lo cual se
debe propender por centrar la atencion en pequefios grupos de
actividades, estableciendo prioridades y enfocandose en los factores

clave que intervienen en el proceso.

En este punto la alta gerencia tiene una verdadera intervencion en todo
este guidn empresarial, ya que alli, los gerentes de alto nivel comienzan a
trabajar con los gerentes de nivel medio procurando eliminar la
vulnerabilidad de la empresa ante una enorme amenaza. Y tomando
como premisa que la vision debe ser la excelencia de las areas
estratégicas, misionales, de apoyo y de control; se deduce que ademas
de la gerencia, se debe atender la totalidad de factores criticos que hacen
parte de la organizacion.

En la intervencion gerencial, el gerente asume el liderazgo para
establecer una metodologia que sea coherente con las politicas, cultura y
valores de la empresa, asi como con la forma de trabajo y ademas se
alinee con la esencia de las personas. Lo anterior contrasta con aquellos
casos donde los cambios no son planeados por la organizacion, sino que

se manejan de una forma reactiva e improvisada.

Los estudios sobre el desarrollo organizacional siempre se han centrado en
presentarlo como una tecnologia de gestion, y no como el proceso indispensable
para administrar la Gnica constante con la que cuentan todas las compafiias, el
cambio. Es preciso entender que toda organizacién debe trabajar en procesos de
cambio planeado y es a través del desarrollo organizacional que lo puede lograr
(Garzén, 2005).

Cuando el cambio se genera por iniciativa de la empresa, el gerente tiene
la posibilidad de participar en la planeacion y puede hacer un estudio que
le permita prever aquello que genera impacto, tanto positivo como

negativo, asi también disponer de herramientas y considerar



premeditadamente cada uno de los recursos necesarios para llevarlo a
cabo. Adicionalmente, permite considerar los riesgos y de esta manera
plantear una estrategia para gestionar el cambio al interior de la empresa.
Pero cuando el cambio se da repentinamente y esta fuera del alcance de
los escenarios que la alta direcciébn habia contemplado y simplemente
toma por sorpresa a la organizacion, se incrementa la dificultad de
gestionar la transformacion, ya que ante este tipo de situaciones

aparentemente el gerente no tiene un plan de contingencias para ejecutar.

A partir de lo planteado en los parrafos anteriores se presentan los
desafios mas comunes y relevantes que deben enfrentar los gerentes en

un proceso de transformacion organizacional.

El primer reto se refiere a hacer que la gente se comprometa con el
proceso de transformacion; entendiendo ese compromiso como la
identificacion con aquello que se esta haciendo, los objetivos que se
persiguen y la apropiacion de las contribuciones a realizar; lo cual se
facilita al mostrar a las personas que el cambio representa un beneficio
conjunto, es decir, tanto para la organizacion como para ellos. Lo anterior
se logra empezando por explicarles detalladamente en qué consiste el

cambio que se va a iniciar, cuales seran sus impactos y consecuencias.

Asimismo el gerente debe ser muy sincero en cuanto a socializar con los
colaboradores los aspectos que presentan un grado de dificultad y sobre
aguello que requiere un esfuerzo mayor, lo que implica aprender cosas
nuevas, hacer otras de una manera diferente, inversion de tiempo en el
proceso, es decir, administrar el tiempo de una manera adecuada debido

a que habra una mayor carga de trabajo.

Adicionalmente, a pesar de que se establezcan estandares de
cumplimiento de resultados en cuanto a tiempos, el gerente ha de ser

altamente consciente de las particularidades, cultura y contexto del cual



hace parte la organizacion; posiblemente durante el camino ira
observando si es necesario replantear ciertos aspectos, para de esta

manera no pasar por encima de las personas.

Partiendo del supuesto que todo gerente cuenta con un modelo de
pensamiento estructurado, otro de los desafios para éste consiste en
analizar y afrontar el cambio de manera integral para no perder de vista
ningun factor, asi como el total de las variables que interactian y evitar no
contemplar todos los posibles impactos desde un comienzo. Y a partir de

este punto, fragmentarlo para que la ejecucion del mismo sea mas simple.

La administracion del cambio es un desafio permanente; uno de sus
principales problemas radica en la ejecuciéon continua, ya que por lo
general los cambios generan resistencia por parte de las personas, ya
que implica adaptarse a algo desconocido. Esto se evidencia en un
ejemplo simple de la infancia; cuando un nifio inicia el colegio pasa de
estar con sus padres y en el ambiente ya conocido de su casa a tener que
adaptarse a un nuevo espacio y recibir un trato mas comdn y con menos
preferencias y beneficios por parte de profesores y comparieros, del que
estaba acostumbrado. Durante los primeros dias, generalmente el nifio no
se quiere quedar en el colegio y utilizara todas las opciones que tenga a
su alcance para resistirse a este cambio, y continuard con esta actitud
hasta que encuentre gusto y agrado por estar en este lugar y se sienta

realmente cémodo.

A pesar de que se han hecho estudios detallados para determinar los
factores y variables que influyen en el proceso de cambio que se esta
afrontando, siempre habra una brecha que esta fuera del control del
gerente. La incertidumbre debe manejarse estratégicamente y eso incluye
definir planes de contingencia previos a la implementacién del cambio,
ante cualquier tipo de situacion incierta que se pueda llegar a presentar.

Si gerenciar lo conocido muchas veces es complicado, hacerlo sobre lo



desconocido requiere de un lider adecuadamente equipado, con
herramientas suficientes que permitan simplificar el cambio y por

consiguiente el desarrollo organizacional.

Otro de los grandes retos consiste en que la organizacion asuma el
cambio como algo continuo y que se genere desde el interior de la
empresa hacia todos los niveles y que no se conciba simplemente como
algo transitorio, esporadico o que se apropia porque es la Unica
alternativa. De esta manera, por la concepcién y alineacion con la cultura,
las personas viviran el cambio como algo normal y necesario que hace
parte de la esencia y lo cotidiano de la empresa. Lo anterior se resume en

instituir una cultura de cambio al interior de la organizacion.

Los miembros de la clpula directiva suelen emprender los proceso de cambio
organizacional centrandose en aspectos logicos y racionales, sin tener en
consideracion aquellos procesos ocultos del cambio, los cuales son fruto de la
distancia entre los nuevos objetivos de la organizacion y los objetivos reales de
los empleados y se manifiestan en forma de miedo, incumplimiento de tareas,

sabotaje, agendas ocultas, entre otros (Marshak, 2007).

El hecho de saber manejar el cambio organizacional y el cambio en las
personas paralelamente, es calve, ya que un aspecto esencial sobre el
cual el gerente debe centrar su atencion se refiere a los individuos, puesto
gue estos son quienes llevan a cabo el cambio y su disposicién puede

favorecer o entorpecer el proceso.

Una vez las organizaciones desafian el cambio, es fundamental que la
alta gerencia potencialice las habilidades de las personas, lo cual se logra
conociendo muy bien a su equipo de trabajo, asi como sus fortalezas y

visualizando constantemente las oportunidades de mejora.

Ciertamente, para poder encaminar acertadamente los esfuerzos para la

ejecucion del cambio, el gerente ha de realizar modificaciones al esquema



gerencial, con nuevos enfoques y de ser necesario hacerlo mas versétil.
Sin duda, uno de los mayores retos para el gerente en la transformacion
organizacional es tener la capacidad de reorientar su estilo de direccion y
forma de gobierno, de acuerdo con las caracteristicas particulares del

cambio que esta afrontando, es decir, ser lo suficientemente flexible.

Ir6bnicamente, el éxito de las empresas suele favorecer mas las habilidades
gerenciales que las del lider. Pero dicha situacion es letal para el futuro de
cualquier compaiiia, pues se vuelve incapaz de plantear, procesar y conservar el
cambio. El futuro de las organizaciones depende, pues, de que tanto empleados

como gerentes sean capaces de liderar el cambio. (Kottler, 1996).

Como lider, todos las miradas estan puestas en el gerente, por esta razén
su actuar es determinante e influye directamente en el curso del proceso
de cambio, asi como lo que se refiere a las impresiones y disposicion de
los individuos. Esto puede representar un factor de presion, porque
muchas veces el gerente no sabe si €l mismo esta preparado para el
cambio, pero definitivamente el punto de partida sera convencerse
totalmente para que posteriormente pueda saber como movilizar a otros
hacia la consecucién de los objetivos y emprender las acciones que
implica la implementacién del cambio. Es decir, en primer lugar el cambio
involucra una conversion del gerente y asi éste posteriormente estara en

capacidad de trasmitirlo a toda la organizacion.

El gerente es la persona que lidera la transformacion y debe involucrarse
directamente, y aunque conforme equipos para la implementacién
efectiva, €l es directamente responsable del desarrollo y resultado a nivel

del impacto interno que pueda desencadenarse.

Habiendo analizado los aspectos méas relevantes que involucran el
cambio organizacional, el papel esencial que desempefia el gerente alli,
asi como los principales desafios que enfrenta la alta gerencia en este

proceso, surge el cuestionamiento de ¢qué competencias gerenciales se



constituirdn en el instrumento de gestién para dinamizar el proceso de

transformacion en la empresa?.

En su esencia cualquier cambio es complejo, pero el grado de dificultad
se agudiza cuando todas las variables que intervienen interactian a la
vez, por lo cual el papel de la alta gerencia es critico en el manejo del
cambio. Esto se analizara detalladamente en el capitulo que viene a

continuacion.
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CAPITULO Il

2. HABILIDADES GERENCIALES PARA EL CAMBIO

Asi como lo manifesté Nicolas Maquiavelo (1513) en su obra El Principe,
“...no hay nada mas dificil de emprender, ni m&s dudoso de hacer, ni mas
peligroso de manejar, que el introducir un orden nuevo de hacer las
cosas”. Esta es precisamente la situacion que el gerente tiene que

enfrentar en un proceso de transformacién organizacional.

Resulta dificil y casi imposible pretender consolidar todas las destrezas y
caracteristicas de un gerente para gestionar el cambio en un documento.
Asi las cosas, lo que se procura en las siguientes lineas es hacer una
aproximacion de los aspectos que contribuyen al buen desempefio de la
alta gerencia. Como agente de cambio el gerente es responsable de
gestionar todo aquello que implica la transformacion y adicionalmente
actla como catalizador, es decir, impulsor de las actividades y por

supuesto, las personas involucradas en el proceso.

Indistintamente del tamafio de la organizacion, es imperativo que el
gerente adquiera, desarrolle y potencialice capacidades para administrar
el capital humano que esta bajo su autoridad en el proceso de cambio,
con lo cual se optimizan recursos, se incrementa la productividad y por

consiguiente los resultados esperados seran satisfactorios.

En situaciones dinamicas, las personas constituyen un factor relevante
por lo que la correcta gestion de sus competencias y destrezas derivan en
que éstos se adapten facilmente a cualquier tipo de cambio y propendan
por la innovacion continua de la organizacion. Por lo cual el gerente no

debe escatimar en esfuerzo y dedicacion, porque el retorno

11



sobre esta inversibn se evidenciard una vez se esté dando la

implementacion.

Entre las reacciones mas comunes que se pueden generar a partir del
cambio estan la discrepancia entre gerencias, el control, los planes de
accion poco eficaces, la distorsién en la comunicacion interna, la rotacion,
la reduccién de personal, la poca aceptacion, el rechazo a trabajar por
procesos, el no cumplimiento de lo documentado, la pérdida de unidad de

mando, el no cumplimiento de metas, el temor y la incertidumbre.

En gran medida, la materializacion de estos hechos se da en entornos
donde el gerente no asigna la suficiente importancia al impulso y
desarrollo tanto de sus habilidades como las de sus colaboradores. Asi
que en lugar de celebrar los logros, el gerente tiene que lidiar con un
grupo de personas con el animo caido ya que éstas fueron la

consecuencia de un proceso de cambio desgastante y fallido.

Una de las empresas lideres a nivel mundial de la telefonia celular, Nokia,
representa un gran ejemplo de transformacién organizacional. En sus
inicios, esta compafiia vendia productos derivados de la madera, pero
aproximadamente 125 afios después de su constitucion, la alta direccién

reoriento la estrategia del negocio hacia el mercado de los celulares.

El éxito de Nokia radica en que ademas de desarrollar nuevo productos y abrir
mercados, se enfocd en las personas. Para afrontar este desafio, de pasar de
ser una empresa forestal a una de tecnologia, Nokia designé a Jorma Ollila como
Director Ejecutivo. El liderazgo que desplegé este hombre fue determinante para
sobrellevar los inconvenientes del cambio, Ollila contd con la suficiente experticia
que le permiti6 impulsar y guiar a los colaboradores, evidenciando asi su
capacidad de liderazgo ya que inspird la confianza necesaria para que por
iniciativa propia y de manera natural, las personas fueran promotoras y agentes
de cambio (Sbdar, 2006).

12



El caso anterior ilustra la primera habilidad que debe tener un gerente en
su camino hacia asumir exitosamente el cambio, el liderazgo. Este va
ligado a la motivacion y direccion de personal, ya que el hecho de influir
en las personas para que se acoplen al ritmo de trabajo y las exigencias
que implica la transformaciéon organizacional, bajo la premisa de
autogestion, autorregulacion y autocontrol y sin que pierdan de vista las

metas relevantes, es la labor constante del gerente.

Una persona quizas sea un gerente eficaz; buen planificador y administrador,
justo y organizado; pero carente de las habilidades del lider para motivar. Otras
personas tal vez sean lideres eficaces con habilidades para desatar el liderazgo,
pero carente de las habilidades administrativas para canalizar la energia que
desatan en otros. Ante los desafios del compromiso dindmico del mundo actual
de las organizaciones, muchas de ellas estan apreciando mas a los gerentes que

también tienen habilidades de lideres (Pérez, 2009).

Adicionalmente, como buen lider el gerente debe fomentar el trabajo en equipo;
esto se ejemplifica con el comportamiento de vuelo de los gansos quienes vuelan
formando una V porque cada pajaro bate sus alas produciendo un movimiento en
el aire que ayuda al ganso que va detras de él. Volando en V la bandada
completa aumenta por lo menos un 71% mas su poder de vuelo a diferencia de
gue si cada p4jaro volara solo. Cada vez que el pajaro se sale de la formacion,
siente la resistencia del aire y se da cuenta de la dificultad de volar solo. Por lo
anterior de inmediato se incorpora a la fila para beneficiarse del poder del

compafiero que va adelante (2006).

El gerente tiene la responsabilidad de formar, consolidar y constituir
equipos de trabajo que contribuyan a la implementacion del cambio. Es
fundamental delegar en otros de una manera efectiva, ya que constituye
un doble beneficio, en primer lugar facilita el control por parte del gerente
sobre las actividades y en segunda instancia motiva e incita a las
personas a la autorrealizacion, que se identifiguen con la organizacion y
por lo tanto que adquieran sentido de pertenencia. Y al sentirse parte de

un equipo donde se fomenta la productividad y se premian los logros, las

13



personas querrdn aportar sus conocimientos, experiencia y participar

activamente, procurando en todo momento beneficios conjuntos.

Indiscutiblemente, las relaciones con los demas determinan en gran medida el
éxito en la consecucion de resultados. Segun Robbins, “...méas de la mitad de los
gerentes y administradores tienen algun tipo de dificultad en las relaciones con la
gente... Una encuesta de la Revista Fortune revel6 que la mayor razén para el
fracaso de directivos eran sus inadecuadas habilidades interpersonales... ¢Le
sorprenderia saber que es muy probable que se despidan mas administradores
por la pobreza de sus habilidades interpersonales que por la carencia de

habilidades técnicas en el puesto?” (Codina, 2004).

La importancia de construir relaciones con los colaboradores de todos los
niveles de la empresa es una practica que el gerente debe ejercitar
diariamente, pues tal como lo afirma Thomas Peters (2004) en el libro
Pasion por la Excelencia: la diferencia en el liderazgo; esta costumbre
“facilita la innovacién y permite inculcar la idea de ciertos valores a cada
miembro de la organizacién”

De acuerdo con Robert Papin "Si no sabes comunicar bien con los
demas, no sabras convencer ni motivar. Si no sabes comunicar estaras

mal informado y no podras dirigir ni controlar con eficacia".

La comunicacion efectiva se evidencia cuando se toma como imperativo
gue antes de iniciar el cambio el gerente se retina con los colaboradores y
les informe acerca de las modificaciones que se van a implementar, asi
como el impacto y resultados esperados para que de esta manera la
gente esté preparada y no sean sorprendidos en medio del proceso.
También es trascendental que se den comunicados periodicos y se defina
claramente el rol y las contribuciones de cada uno de los colaboradores,
pero haciendo énfasis en la relevancia que representa la labor de cada
persona y que constituyen un eslabén de la cadena en pro de la

transformacion. Segun Peter Drucker "Nadie deberia ser nombrado para

14



una posicidn directiva si su vision se enfoca sobre las debilidades, en vez

de sobre las fortalezas de las personas".

Cuando la comunicacion se da hacia todos los niveles de la organizacion,
se promueve la toma de decisiones basadas en el consenso y de esta
manera el compromiso de las personas hacia el cambio ser4d més cercano
y se orientard hacia el logro de los objetivos foco. Adicionalmente, el
involucrarse en el proceso teniendo una comunicacion directa con los
niveles mas bajos de la organizacion, permite obtener de primera mano la
informacion necesaria para monitorear directamente el desarrollo del

cambio.

Una de las habilidades del gerente que cobra mayor importancia dentro la
transformacion organizacional es sin duda la comunicacién efectiva,
puesto que constituye un medio de interaccion directa entre los individuos
que hacen parte del proceso. La comunicacion concebida de esta manera
se caracteriza por expresar ideas y argumentos, emplear un lenguaje no
verbal adecuado, capacidad de escuchar atentamente, hacer preguntas y
hacerse entender.

La comunicacién es fundamental para la eficiencia gerencial. Todo gerente debe
comprender bien sus habilidades de comunicacién y entender los retos que esta
implica. Pero la comunicacién efectiva no es asunto facil. Tendemos a pensar
gue no se requiere de habilidades o de experiencia para comunicarnos; después
de todo, todos nos comunicamos de alguna forma u otra. Por otro lado, surgen
constantemente nuevas perspectivas en la comunicacion, que no terminamos de
entender completamente. Es por ello que los sistemas de comunicacion a

menudo fallan, a veces con consecuencias desastrosas (Clampitt, 2000).

La informacion que se trasmita en materia de instrucciones y lineamientos
debe ser lo suficientemente clara, compresible y veraz para que la gente
tenga una unica interpretacion lo cual garantiza que todos saben qué se

va hacer, coOmo se va hacer y cuales son los resultados esperados.
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La comunicacion debe ser de doble via y generar espacios para que la
gente aporte, opine y participe activamente incluso para que exprese de
manera personal cual ha sido su impresion respecto al cambio, su
percepcion en general y las diferencias que tenga respecto algun tema en
particular. Escuchar con empatia es una cuestiéon fundamental ya que
esto permite que los individuos perciban que estan siendo comprendidos
y se expresaran con la suficiente libertad, lo que hace que fluya la

comunicacion y se fortalezcan las relaciones.

El uso del lenguaje indicado es transcendental y para el gerente debe ser
algo evidente el hecho de que no se puede utilizar el mismo Iéxico cuando
se refiere a un directivo del mismo nivel a uno de nivel medio o a alguien
de las areas operativas. Es imperativo que se de una coordinacion
planificada de las actividades, por parte del gerente, que conlleve al logro
de los objetivos y propdsitos comunes a través de una comunicacion clara

y eficiente, que promueva el reconocimiento individual y grupal.

En la administracion del tiempo se debe tener en cuenta invertir el espacio
gue sea necesario en capacitar a las personas y cerrar las brechas que
sean procedentes en cuanto a sus habilidades y competencias. Pues asi
como lo planteé Peter Drucker “El directivo que no sepa administrar bien
su tiempo es dificil que pueda administrar bien otras cosas”, la clave esta
en diferenciar lo importante de lo urgente y saber qué es lo que impacta la
productividad del equipo de trabajo que esta participando en el proceso

de cambio.

Es muy comun que dentro del proceso de cambio se generen conflictos,
por lo que su manejo efectivo debe apuntar hacia la busqueda de
soluciones en situaciones de diferencias entre los integrantes del equipo
de trabajo o en cualquier tipo de instancia, propiciando salidas a
conformidad de cada una de las partes que propendan por el beneficio

mutuo. Lo anterior dirigido hacia la optimizacion de la calidad de las
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decisiones, donde uno de los puntos clave radica en saber preguntar y
cuestionar, para tener un contexto lo suficientemente amplio que permita
precisar sus causas y efectos, y de esta manera encontrar alternativas de

salida positivas.

De acuerdo con José Ortega y Gasset "Ningun individuo ni pueblo pueden
vivir sin problemas, al contrario todo individuo, todo pueblo vive
precisamente de sus problemas”. Ciertamente el proceso de cambio se
enriquece cuando surgen puntos de vista diferentes, ya que abre la puerta
a nuevas opciones. Por lo cual se requiere que el gerente sea muy sagaz
y maneje adecuadamente este tipo de situaciones para obtener

resultados efectivos.

Ante la incertidumbre que muchas veces conlleva un proceso de cambio,
asi como el surgimiento de conflictos, el gerente debe hacer mdltiples
altos en el camino y autoevaluar sus acciones y decisiones y ser lo
suficientemente critico consigo mismo, para en las ocasiones en que sea
necesario proceda a corregir errores que se hayan desencadenado por
fallas en la gestion. Por lo que aparece la habilidad de lograr ser un buen
observador, y para ello en primer lugar el gerente tiene que aprender del
entorno y ser muy perceptivo de la manera como se va a manejar el
cambio, para que posteriormente pueda ensefiar a otros. Evidentemente,
no todos las personas asumen el cambio de la misma manera, es por eso
que se debe dar un trato diferente a cada uno de los niveles jerarquicos

de la empresa.

Otra de las destrezas que el gerente debe cultivar es la creatividad, pues
como lo manifest6 Peter Drucker "Innovar es encontrar nuevos o
mejorados usos a los recursos de que ya disponemos”. Y esto si que es

relevante en un proceso tan complejo como el cambio.
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En mi experiencia laboral he estado en compafias donde se han
presentado diversos tipos de cambios tanto grandes como pequefios.
Tomaré el caso particular de una empresa del sector financiero en la que
a partir de un hecho trascendental para la continuidad del negocio se
desencadenaron multiples cambios, que se dieron de manera simultanea.
Algunos de ellos surgieron a partir de directrices de los duefios de la

empresa y otros por factores externos.

La compafia habia sido golpeada por grandes pérdidas operacionales y
por esta razén estaba a punto de desaparecer, pero después de un
extenso periodo de negociacion y andlisis de alternativas se opté por
aceptar la oferta de una empresa extranjera que la capitalizaria, para que

asi continuara operando.

A partir de la inversion de capital, la empresa extranjera pasé a ser socio
mayoritario con el 60% de las acciones, éste fue solo el primero de
constantes cambios que enfrentd la compafiia en un periodo de dos afios.
Entre los cambios se destaca la ampliacion de la planta fisica y planta de
personal, nuevos negocios, mejoramiento y estandarizacién de procesos,
cambios regulatorios y legales, adopcién de los sistemas de gestion y

administracion del riesgo y cambios tecnologicos.

Una de las grandes fortalezas del Presidente de esta compafiia y desde
mi perspectiva permiti6 que la transformacion organizacional fuera
exitosa, se debié al hecho que aunque este asigno lideres dentro de su
grupo de trabajo para que coordinaran directamente cada uno de los
cambios, contratd expertos externos que contribuyeron con ideas
innovadoras que implementaron para que el proceso de cambio fluyera y
las personas se comprometieran; periodicamente estaba monitoreando
cada una de las fases del proceso y analizaba los reportes de todo
aquello que consideraba relevante.
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Asimismo, indagaba acerca de los retrasos o falencias en el proceso de
cambio y acostumbraba ir aln a los niveles operativos para encontrar las
causas, haciendo sentir a cada miembro de la organizacion que sus
opiniones eran tenidas en cuenta y constituian un valioso aporte al

proceso.

Este lider, a pesar de que tuvo contratiempos supo interpretar muy bien
los cambios y conto con la capacidad para fusionar algunos de ellos y unir
fuerzas para que mdultiples proyectos tan complejos se realizaran casi
simultaneamente. El identifico la clave en la forma de cémo ligar y
encadenar estos cambios para optimizar esfuerzos, recursos Yy

consecuentemente que los resultados fueran mas efectivos.

Adicionalmente, encontraba espacios para hacer ameno el ambiente en la
organizacion y propendia porque a pesar de que la carga laboral se
incrementara, asi como las jornadas de trabajo y los niveles de tension,
no se perdiera la alegria, uno de sus principios institucionales, y la
celebracion de fechas especiales que se acostumbraba a festejar. Uno de
los aspectos mas relevantes en los que enfatizaba era que por lo
extenuante del proceso de cambio, no se fuera a sacrificar el tiempo de
los colaboradores con sus familias. Este respeto por su vida personal hizo
gue las personas se comprometieran genuinamente con la compafiia y los

proyectos gque se estaban llevando a cabo.

Otra de las acciones del Presidente consistia en desarrollar reuniones
informales con todos los miembros de la organizacion y contarles acerca
del estado de avance de los proyectos, enfatizaba en el aporte de cada
una de las areas y los animaba a continuar. Esto se hacia con el objetivo
de que las personas estuvieran informadas y se constituyé en un factor
motivacional, ya que la gente veia que sus logros y el resultado de su
esfuerzo y dedicacion, eran celebrados.
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El Presidente de esta compafia realmente no contaba con la experticia
suficiente en cargos gerenciales pero este proceso de transformacion
organizacional contribuy0 a su aprendizaje tanto gerencial como personal,
a pesar de que fue extenuante, porque al final los resultados fueron
exitosos. Ciertamente cometidé un sinnimero errores en medio de su
inexperiencia, pero su fortaleza radic6 en la capacidad para reconocer
que se habia equivocado y en encontrar rapidamente la manera de
corregir las equivocaciones, ya fuera a través de sus propios medios o

con la ayuda de otros.

Este es uno de los casos que he experimentado de cerca en el cual se
evidencia la manera en que la gerencia de una organizacion asume el
cambio, las habilidades que despliega y las acciones que emprende un
gerente para afrontarlo de la mejor manera, estando abierto a conocer las
opiniones tanto de su equipo directivo, como de los demas colaboradores,
para de esta manera tener otras perspectivas y procurando en todo
momento que los cambios sean asimilados por las personas y la

organizacion en general.

Ejercitar las habilidades directivas a diario, es hacia donde todo gerente
que quiera ser exitoso debe enfocarse, pues como lo dijo el bidlogo
Francisco Varela cuando redefinio la inteligencia organizacional “No es la
habilidad para resolver problemas lo que hace que una organizacion sea
inteligente. Es la habilidad de sus miembros para entrar a un mundo
donde comparten su importancia”. Y el compromiso se evidencia cuando
el lider tiene autocontrol, sabe trabajar bajo presion, manifiesta pasién por

asumir retos y es capaz de impulsar a otros hacia un objetivo concreto.
Para desarrollar estas competencias gerenciales es imprescindible estar

en continua capacitacion y entrenamiento, es decir, actualizarse en lo que

son los nuevos métodos pero asi mismo realizar ejercicios practicos para
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mejorar aquello fundamental, para que la estrategia definida del negocio

se materialice en orientacion a la efectividad del gerente.

Muy dificilmente un ejecutivo reunira todas las destrezas gerenciales de
manera natural, aunque existirdn casos en que se les facilitara el dominio
de varias de ellas, por lo cual el gerente debe perseverar en la tarea de
perfeccionar las habilidades, enfatizando en aquellas en las cuales
presente las falencias mas notorias, 0 sencillamente las que

definitivamente no posea.

Lo anterior, considerando que llegar a un nivel superior requiere de un
estudio minucioso para alcanzar primero que todo a tomar conciencia de
la importancia de cada una de ellas y posteriormente a la practica
continua, para que en el momento real de su implementacion se cuente

con la suficiente experticia.

No se puede dejar de resaltar que el hecho de ser gerente implica una
gran responsabilidad, puesto que en gran proporcion sus acciones se
enfocan directamente en la consecucion de los objetivos estratégicos, por
lo cual cobran gran relevancia los mecanismos que se empleen para este

fin, empezando por sus capacidades directivas.

Definitivamente el primero que se debe adaptar y participar activamente
en el cambio es el gerente, por esta razon es relevante que las
habilidades gerenciales se conciban como una herramienta de gestion del

cambio organizacional.
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CONCLUSIONES

El gerente debe fomentar una cultura de cambio permanente al
interior de la organizacibn para estar lo suficientemente
familiarizado con la transformacién, y asi poder desarrollar la
pericia para conocer los desafios y riesgos mas comunes a

gestionar en este tipo de procesos.

La actitud que asume el directivo ante el cambio es fundamental
para contrarrestar la resistencia por parte de las personas,
impulsando a través de las habilidades gerenciales y su rol de
facilitador a que los colaboradores de la organizacion se
comprometan y siendo ejemplo en medio del proceso.

La actitud de los lideres es crucial para vencer la resistencia al
cambio, inspirando a los colaboradores a adoptar innovadoras
formas de hacer las cosas y motivarlosa adquirir nuevas

habilidades y practicar comportamientos diferentes.

Gestionar adecuadamente el cambio es un arte que se consigue
con la practica constante, aprender de los errores, fracasos y
querer asumir retos, es decir, salirse del estado de comodidad y
arriesgarse a lo novedoso y si es necesario replantear el estilo de
gerencia. Un gerente debe tener un apetito grande al cambio y

estarse preparando continuamente para asumirlo.
De acuerdo con las condiciones particulares de la organizacion

donde se esté gestionando el cambio, el gerente tendra que
adaptar, adecuar y personalizar la transformacion para

22



posteriormente trasmitir las directrices a los diferentes niveles de la

empresa.
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