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Una tarea de lideres, no sblo de gerentes o jefes

vando las empresas deben
cambiar o reinventarse a si
mismas para sobrevivir a las
crisis, competir o simplemente para
mejorar sus estructuras de costos y sus
rentabilidades, las primera opcion que
muchos gerentes consideran, es [a de
bajar costos, via la reduccion de perso-
nal.

Lamentablemente, el error que ve-
mios G cometen una y otra vez las or-
panizaciones es asumir que, reducien-
do gente se lograran las metas en ren-
tabilidad, reduccidn de costos, mejora
de eficiencias, capitalizacidn de mer-
cado o ratios en general.

Trabajando DBM desde hace mis
de 30 anos en 40 pafses y mids de B
anos en el pals, con empresas inmer-
sas en distintos procesos  de cambio,
hemos aprendida que lo que muchos
asumen como una solucién a sus pro-
blemas inmediatos, muchas veces no
es sino una decision basada en un and-
lisis incompleto de la situacidn a futu-
1o,

La realidad demostrada en estudios
hechas por expertos en el tema, nos in-
dica que sdlo el 21% de las empresas
aumentd su retomo a la inversidn, que
la credibilidad gerencial cayd en 35%,
hubo escepticismo y duda que la ala
gerencia estuviese siendo honesta e in-
teresada en sus subordinados. Ademds
el 75% reportd que la moral habia co-
lapsado, 2/3 no registrd incremento en
la eficiencia, s6lo el 46% alcanzd sus
metas de reduccidn de costos y menos
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Administrar el
lado humano de

los cambios

k Reduciendo personal no se logran metas empresariales

del 33% alcanzd sus metas de ganan-

el

Lado humano

Quizds la falla principal del andlisis
es no omar en cuenta el lado humano
del cambio, y asumir, erradamente, por
ejemplo, que los que quedan, van a
sentirse felices por haber salvado su
puesto, ermor agravado por la crisis de
empleo gue se vive,

Muchos asurmnen también equivoca-
damente, que los que quedan seguirin
produciendo lo mismo que antes, aun-
gue ahora sean mencs y tengan mads
trabajo, extrafien a sus compaferos
despedidos y en general, enfrenten cal-
das imponantes en los niveles de con-
fianza en sus lideres.

Lo que ocurre es que la mayoria de
las reducciones, sobre todo si son per-
cibidas como injustas o simplemente
san mal manejadas, destruyen la credi-
bilidad gerencial y la confianza, crean-
do un clima de desconfianza generali-
zada, dafa el espiritu de equipo, la vi-
sion de futuro y crea un ambiente de
gran incertidumbre,

Pocas cosas son mas dificiles en
una onganizacidn que manejar la in-
certidumbre que los cambios produ-
cen en fa gente, un factor rara vez con-
siderado a la hora de lomar decisiones
gerenciakes.

La incertidumbre confunde, deso-
rienta y nos hace perder el sentido co-
miin. Peor adn, la faha de informacién,
orientacion, estructura y apoyo de los

jefies agrava la incertidumbre, la que se
dispersa por toda la organizacidn,
siempre agravada por Jos lamados
“comecs de brujas’, "radio-pasadizo®,
= [

Es mds, como el 95% del tiempo v
recurscs se usan para tratar los aspec-
tos *hard” del cambio, como los proce-
sos, sisternas, politicas, etc. y sdlo el
5% restante se invierte en los temas
"soft*, como clima laboral, moral, con-
fianza, liderazgo, apoyo al personal
para enfrentar el cambio, etc,, |a situa-
cidn tiende a agravarse rdpidamente.

Priorizar

Esta falta de priorizacidn del lado
humano de los cambios trae como
consecuencia, muchas veces, poster-
gar el tema por olros vistos como ur-
genles o priortarios, Como pof ejem-
plo mostrar répidamente los resultados
que justifiqguen las acciones tomadas,
con énfasis en el corto plazo, dejando
atrds lo importante en beneficio de lo
urgente. Ademds, los temas de perso-
nal nunca son vistos como ugentes, ya
que finalmente la gente siempre va a
gstar en su mismo lugar, van a trabajar,
saludar en el pasadizo, y finalmente,
nadie se rasga las vestiduras,

Jack Welsh, presidente de GE, en
una entrevista en Business Week del
afo pasado, comentaba que él invierte
cerca del 60°% de su tiempo liderando
los temas soft de su organizacion, y
que lamentablemente, ese tiempo no
le era adn suficiente,

Es entonces, que administrar el lado
humano de los cambios se conviere
en el reto principal a enfrentar, y esa es
tarea de |ideres, no sélo de gerentes o
jeles.

Estd claro que a ninguno de noso-
tros nos contrataron para enirentar las
emociones propias que los cambios
traen consigo. Es mds, a muchos la
simple idea de manejar emociones en
el lugar de trabajo nos espanta y preo-
cupa. 5in embargo es tarea sélo de -
deres bograr "reenganchar” al equipo
luego de ocurridos los cambios.

Y es que quizds los cambios que
muchas veces son percibidos como
grandes amenazas a nuestras cameras,
son también las grandes oportunidades
que nuesira carrera necesita para mos-
trar nuestras peopias habilidades de li-
derazgo.

Reenganche

Reenganchar a nuestro personal (y
el de todo aquel colega, superior o su-
bordinado incapaz de asumir &l reto o
que simplemente abdico a hacerlo) y
retener al talento clave, se convierten
en las tareas principales del lider frente
al cambio y la incetidumbre y tam-
bién en la gran oportunidad de su ca-
mera, .
3Y qué necesitamos para “reengan-
char nuevamente a nuestra gented Ne-
cesitarmos darle estructura, apoyo, vali-
dacidn, informacién, comunicacién,
compromiso y... algunos puntos mds
que discutiremos prdsimamente.



