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			[image: ]

			 

			Conozco a Alfred Maeso desde que éramos niños. Recuerdo con gran cariño infinidad de aventuras infantiles compartidas por las calles de nuestra Manresa natal. Siento una profunda nostalgia por aquellos años de ingenuidad, donde todo estaba por hacer, años en los que soñábamos sobre futuros inciertos, en el marco de un barrio industrial en la periferia de nuestra ciudad, que había crecido a la luz del expansionismo de los 60 y los 70. Eran los felices años 80, y todavía recuerdo con afecto la figura de su añorada madre, tristemente fallecida de forma muy prematura, llamando a rebato al anochecer a una cuadrilla de niños que siempre tenían excusas para volver tarde a casa. 

			Hace más de 30 años, a principios de los 90, un jovencísimo Alfred vino a mi casa para asesorarse sobre los estudios de Ingeniería de Telecomunicaciones, que yo finalizaba por aquel entonces. Aquel joven Alfred Maeso siguió mis pasos en la escuela de ingeniería. La vida siguió, veloz e implacablemente. No nos hemos visto en tres décadas. Y, hace pocos meses, he vuelto a reencontrar a Alfred. Me alegró ver un mensaje suyo en LinkedIn. Tras un agradable café, de nuevo en Manresa, he comprobado que Alfred ha seguido una trayectoria muy parecida a la mía. Tras una formación como ingeniero, repleta de complejos teoremas matemáticos y elaborados principios físicos (lo que hoy denominaríamos formación STEM: Science, Technology, Engineering & Maths), la práctica profesional le llevó, como a mí, a descubrir su verdadera pasión, el management. 

			El management, lo que conocemos como «gestión de organizaciones», es una disciplina vibrante, que es a la vez una ciencia (el management es una ciencia social), una profesión (el management requiere auténticos profesionales, practitioners del mismo en el día a día de la vida organizativa) y un humanismo (el management es una disciplina intensiva en relaciones humanas, con aplicación directa al liderazgo de equipos y al desarrollo profesional y personal de las personas que los integran). Es esta perspectiva humanista de un ingeniero y un profesional del management experimentado como Alfred la que inspira este gran libro que tienen entre sus manos. Alfred Maeso es un experto en cambio organizacional, de eso que hoy llamamos «transformación». 

			Un cambio en el seno de una organización tiene múltiples vectores: el tecnológico (nuevas maneras de hacer las cosas, nuevo know-how), el organizativo (nuevos perfiles, nuevos protocolos organizativos y nuevos objetivos), el formativo (nuevos conocimientos) y, sobre todo, el humano. Esa es la perspectiva que, sin duda, más interesa a Alfred: la perspectiva humana. Sus escritos rebosan humanismo. El cambio no es fácil. No nos gusta cambiar, aunque el cambio sea uno de los grandes valores del siglo XXI. Tenemos miedo al cambio, aunque nos cueste reconocerlo. Tememos perder statu quo, quedar en evidencia o resultar obsoletos ante cambios del entorno. Como dice Yuval Noah Harari, estamos genéticamente predispuestos a la estabilidad. Durante miles de generaciones, nuestros ancestros vivieron en entornos de cambio extremadamente lento, entornos menos confortables, pero mucho más predictibles. Un europeo nacido en los siglos V, X, XV o XIX tenía el futuro predeterminado: en la mayor parte de los casos, viviría en el mismo lugar que había nacido y sería lo mismo que fueron sus padres. El conjunto de habilidades necesarias para sobrevivir en esos entornos era limitado y conocido. Hoy, nada de esto es ya cierto. ¿Dónde vivirán nuestros hijos? ¿De qué trabajarán? Es impensable llegar a imaginarlo. El cambio permanente requiere resiliencia: adaptaciones personales y profesionales permanentes. Somos, posiblemente, la primera generación de la Historia sometida a cambio exponencial. 

			Alfred ha pasado su vida gestionando complejos procesos de cambio, con gran éxito profesional. Ahora, en ese momento de la vida en que puede echar la vista atrás, recoger la experiencia acumulada y compilarla en un tratado que pueda servir de punto de partida a otros, Alfred ha decidido escribir este libro, que pretende inspirar y transcender, transmitiendo generosa y serenamente esa experiencia acumulada. 

			Con profunda mirada humanista, y con el conocimiento de un mánager experimentado, Alfred nos habla de re-evolución o de evolución continua. Alfred Maeso nos describe de forma magistral algo que es completamente necesario en los procesos organizativos del siglo XXI: Alfred nos traza un auténtico customer journey del cambio, un viaje metodológico por las etapas del cambio que permiten, tal vez de forma inédita, quizá por primera vez, diseccionar con precisión el proceso de cambio organizativo y ofrecer un manual de gestión sistemática del mismo. Con diez estaciones o campos base: re-enfocar, re-aprender, re-adaptar, re-conocer, re-conducir, re-conectar, re-influir, replantear, re-habilitar y re-alinear, el autor nos acompaña en un viaje apasionante por el mundo del cambio, un viaje sin principio ni fin, pues, como él mismo apunta (y como Heráclito ya manifestó hace más de 2.000 años), «lo único que permanece es el cambio». La diferencia respecto al pasado es que hoy el cambio es infinitamente más veloz.

			Un libro apasionante y necesario. Espero que disfruten de la lectura tanto como yo lo he hecho.

			Xavier Ferràs
MBA, Ph. D. Profesor de Innovación en ESADE
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			Si estás leyendo estas líneas, en primer lugar, quiero darte las gracias. Escribir este libro ha supuesto más de un año de trabajo muy intenso con el único propósito de que llegara este momento. Saber que lo estás leyendo justifica sobradamente la montaña rusa emocional que he pasado poniendo orden a mis ideas y experiencias, intentando que tuviera un sentido y que pudiera serte útil.

			Toda mi vida profesional he trabajado en ayudar a mis clientes a atravesar por los cambios. Mi título ha ido cambiando: algunas veces he sido consultor técnico, otras veces analista de negocio, jefe de proyecto, facilitador, formador, consultor estratégico..., pero mi función siempre ha sido la de agente del cambio: inspirar, influir, impulsar el cambio en las organizaciones.

			Este libro recoge varias de mis experiencias viajando por el cambio organizacional. Recoge todo (o al menos lo que creo que es más importante) lo que he aprendido trabajando como agente del cambio, impulsando cambios para diferentes empresas. En ellas, me he encontrado con que el principal freno al cambio ha sido el culto a la estabilidad, al mantenimiento del statu quo. Estar preparado y abierto a cambiar requiere de un gran cambio, una especie de metacambio, un cambio para posibilitar cambios.

			Y esa es la idea detrás de esta re_evolución. He querido jugar, para transmitir el mensaje clave del libro, con los dos conceptos que me inspira este nombre: revolución y evolución continua. 

			Revolución porque la gestión del cambio organizacional en los tiempos que vivimos requiere de un cambio importante de mentalidad y de manera de hacer en las empresas. Para muchas de ellas, afrontar este cambio de mentalidad está suponiendo una transformación completa, de arriba abajo, de sus estructuras, procesos, estilos de liderazgo y colaboración y de relacionarse con su entorno. Este metacambio, esta revolución, son costosos. Pero, por mucho que lo sean, no son opciones. Las empresas, como las personas, tienen la obligación (si es que la supervivencia es obligatoria) de aprender a adaptarse cada vez mejor a este entorno incierto y cambiante en el que vivimos. VUCA, ¿os suena? De todo ello os hablaré en este libro.

			Justo escribo estas líneas en plena pandemia por el COVID-19, ejemplo de cambio inesperado, súbito, profundo y de un alcance planetario. Las personas, las empresas y la sociedad en general estamos aún adaptándonos como podemos a esta «nueva normalidad» que nos ha obligado y obligará a realizar cambios en todos los aspectos de nuestra vida. La nueva normalidad es el cambio constante. La pandemia ha obligado a muchas organizaciones a replantear su propio modelo de negocio y las maneras de trabajar, apoyándose en la tecnología para poder sobrevivir. La aceleración en la innovación tecnológica, aunque discutible a veces en términos éticos, está siendo también la palanca de muchas transformaciones necesarias en las empresas.

			Pero también requiere de evolución continua porque el trabajo de adaptación al cambio, tanto individual como organizacional, no acaba nunca. El prefijo «re» para la evolución indica continuidad, ciclo, repetición. No es un sprint o un periodo de tiempo concreto que empiece y acabe, sino que va a requerir un esfuerzo sostenible y continuado. ¿Y dónde deben poner ese esfuerzo las empresas?

			En este sentido, Peter Drucker, una de las principales referencias en la gestión moderna de las empresas, decía que las dos principales funciones de cualquier empresa son el marketing y la innovación. Y no son dos funciones aisladas o compartimentadas, sino que se deben extender a todos los niveles, a todas las personas y a todas las actividades de la organización. Debemos preguntarnos continuamente si lo que estamos haciendo, cómo lo estamos haciendo y cómo estamos comunicándolo al mundo está realmente alineado con lo que el planeta, la sociedad, nuestros clientes esperan o necesitan.

			Para apoyar esta transformación necesaria y continua en las empresas, quiero aportar, humildemente, la idea de evolucionar y modernizar el concepto de «gestión» del cambio. ¿Qué quiere decir gestionar el cambio? La visión tradicional parte de la premisa de que cada cambio se puede planificar, diseñar y ejecutar. Partimos de una situación estable, introducimos un cambio y volvemos a una situación estable, hasta el próximo cambio. Es el paradigma de la estabilidad. 

			Sin embargo, la realidad tozudamente nos demuestra que vivimos en continuo cambio y, para introducir nuevos cambios, la situación de partida será que ya estamos cambiando. Es el paradigma del cambio. Más que gestionar el cambio, el foco debe estar en desarrollar las capacidades necesarias para estar más preparados para absorber cambio, que cada cambio genere nuevos aprendizajes que permitan la supervivencia de las organizaciones y su crecimiento.

			La re_evolución en las empresas implica, por tanto, cambiar lo que tradicionalmente entendemos por gestión del cambio organizacional. Debemos evolucionar el paradigma de la estabilidad por el del cambio. La gestión del cambio debe entenderse como la construcción y el desarrollo de las capacidades para facilitar la adaptabilidad continua al cambio. Y ese es un viaje largo, difícil y, como digo, no tiene fin. 

			En mi experiencia por el cambio organizacional, observando y aprendiendo de las personas que he conocido en diferentes empresas y contextos, he extraído un conjunto de aprendizajes a los que he dado forma para explicar esta re_evolución. 

			El libro, este viaje por el cambio que te propongo, está organizado en diferentes etapas y, aunque todos ellas están conectadas y deben considerarse en su globalidad, cada una supone una parada en el viaje, un momento de reflexión respecto a cada una de las características que deben desarrollarse para impulsar los cambios necesarios en las empresas. En la medida en que las organizaciones trabajen en ellas, el crecimiento organizacional será posible, y los marcos de trabajo, procesos y herramientas (incluidos los específicos para gestión del cambio) se adaptarán a lo que sea más adecuado en cada momento. 

			Estas etapas del viaje son las siguientes (ver figura I.1) y están explicadas en el capítulo correspondiente.
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			▶Re_enfocar: Cómo entendemos el cambio constante.

			▶Re_aprender: Cómo aprendemos en el cambio.

			▶Re_conocer: Cómo conocemos e involucramos a las personas en el cambio.

			▶Re_adaptar: Cómo activamos el cambio ágil.

			▶Re_conducir: Cómo cambiamos cultura y comportamientos.

			▶Re_conectar: Cómo conectamos todas las partes en el cambio.

			▶Re_influir: Cómo influenciamos en el cambio.

			▶Re_plantear: Cómo desafiamos las inercias en el cambio.

			▶Re_habilitar: Cómo facilitamos el cambio.

			▶Re_alinear: Cómo alineamos visión y motivación para el cambio.

			No hay un orden establecido para la lectura, puedes leerlo de principio a fin, o cada capítulo individualmente. Siéntete libre de navegar por el libro como te apetezca, teniendo en cuenta las siguientes guías:

			▶Cada parada empieza con una vivencia concreta que recojo en el apartado de Diario de viaje, sobre la que reflexiono y saco conclusiones, apoyándome en teorías e ideas que me han inspirado y aportando ideas prácticas para poder experimentar sobre ellas. 

			▶Encontrarás en cada capítulo, además, preguntas con las que espero hacerte reflexionar y ayudar a aterrizar lo que escribo a tu propio contexto. 

			▶Verás mensajes clave en cada capítulo resaltados y, al final de cada uno, aparece un listado de tuits resumen, que puedes utilizar como consideres. 

			▶Te propongo en cada capítulo, además, una lista de canciones que acompañan la historia y el contenido y que recojo al final en forma de playlist. Te invito a completarla con aquellas canciones que te inspiren. 

			▶Por último, te propongo un juego: en las imágenes que acompañan cada diario de viaje, encontrarás pistas para obtener un mensaje oculto que contiene uno de los aprendizajes clave del libro. ¿Lo descubrirás?

			Finalmente, antes de empezar, te doy una recomendación para este viaje por el cambio. La clave del éxito está en las personas. Esto va de personas, no de procesos o métodos o tecnología. Las personas son las que atraviesan por el cambio y también las que ayudan y acompañan al aprendizaje y al crecimiento del resto y de toda la organización. 

			Si eres un agente del cambio o si trabajas como consultor o analista, coach o mentor en cambios organizacionales, espero que este libro te permita obtener ideas, conocimientos, técnicas y herramientas para conseguir que tu cambio sea percibido como deseable, real, cercano y posible.

			Si eres mánager, change manager o líder del cambio, espero poder aportarte ideas respecto a cómo liderar y posibilitar el cambio organizacional en tus equipos (activarlo, acelerarlo, viralizarlo, medirlo).

			Si eres directivo o líder de una organización, espero que te puedas llevar ideas para organizar mejor a tu organización para la adaptación continua al cambio.

			En cualquier caso, lector, espero que te guste, que disfrutes el viaje y que alguna de las ideas te resuene y te ayude a mejorar tu adaptabilidad al cambio constante.

			¡Buen viaje!
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			Diario de viaje

			Marzo de 2011.

			La vida son cambios.

			Estoy nervioso. Hace muy poco tiempo que he empezado a trabajar como mánager de servicios de TI para mi nueva empresa, y esta reunión es con nuestro cliente principal. Solo nuestro trabajo con ellos representa casi el 40 % de la facturación anual de nuestros servicios. Sin embargo, en el último año han reducido su facturación y necesitamos un nuevo impulso en nuestra relación con este cliente. Hemos diseñado una nueva estrategia de servicios y tenemos identificado un conjunto de iniciativas que, pensamos, podrían ser de su interés. 

			Llevo semanas preparando esta reunión. Incluso, mientras busco un sitio para aparcar, pienso en cómo expondremos la idea, cuáles podrán ser los problemas que manifestará el cliente y cómo contraargumentaremos. Parece mentira lo difícil que es encontrar un sitio para aparcar en Esplugues. Hace un sol radiante. Recibirlo en la cara mientras camino pensativo hacia el edificio de oficinas que se va levantando imponente hacia mí es como un chute de energía para la reunión que está a punto de empezar. 

			En la puerta ya me espera Jordi, nuestro comercial. La reunión es a las diez, quedan aún quince minutos, con lo que decidimos tomar un café rápido para acabar de prepararnos antes de que empiece. 

			Ya estamos en el ascensor cuando suena mi móvil. Es Laura, mi hermana. No cojo la llamada. Ya la llamaré luego, pienso.

			En la puerta nos recibe David. Es el CIO y, como yo, lleva poco tiempo en el cargo. También, como yo, tiene ganas de demostrar que haberle fichado ha sido una gran decisión y eso nos une, aunque su nueva estrategia parece que pasa por ir a proveedores más grandes que nosotros. No estamos alineados en ese punto, lógicamente. 

			La reunión empieza puntual y con mucha cordialidad, aunque enseguida afloran las diferencias de criterio. En el bolsillo de mis pantalones, noto mi móvil vibrar. Cuando lleva ya un buen rato sin parar, lo saco. En la pantalla, un montón de llamadas perdidas y un solo mensaje de texto. Mi hermana ha escrito dos palabras: «Ven YA».
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			No hace falta decir nada más. Es por mi madre, claro.

			Hacía apenas unas pocas semanas nos habían dado el peor de los diagnósticos («la sentencia», como decía ella). Tenía cáncer ya muy extendido, y no le quedaban más que «meses» de vida. La familia intentábamos asimilarlo como podíamos. A veces, ella parecía que nos consolaba a nosotros. Pero ninguno esperábamos un desenlace tan rápido. Precisamente ese pasado domingo nos habíamos podido juntar todos y tuvimos nuestra despedida. Ella estuvo divertida, contenta de reunirnos a todos, feliz...

			Me disculpo sin dar explicaciones a David y Jordi con un «me tengo que ir». Y abandono la reunión inmediatamente. Salgo corriendo a buscar el coche. Atravieso semáforos en rojo, casi me tropiezo con alguien, necesito llegar cuanto antes. 

			Y luego la carretera. Solo tengo recuerdos borrosos de todo el trayecto. Qué difícil es aparcar en Manresa. Salgo del coche, me dirijo corriendo al hospital. Ya estoy a punto de entrar cuando veo a mi tío, solo, esperando delante de la puerta. Cruzamos las miradas, yo buscando respuestas, él, serio, baja la cabeza moviéndola de lado a lado. Esa imagen creo que no la olvidaré nunca. 

			Me paro en seco. El mundo, mi mundo, se detiene en este preciso momento. 

			La vida son cambios.

			[image: ]

			El viaje del cambio

			Sí, la vida son cambios. Algunos deseados, otros no, como el que acabo de explicar. 

			Quería empezar el libro con esta historia porque la siento muy dentro de mí, aunque hayan pasado ya varios años. 

			Recuerdo a mi madre cada día y, sinceramente, creo que el mundo era mejor cuando estaba ella. No lo pedí. Este cambio llegó a mí y he tenido que aprender a convivir con él.

			Algunos cambios los vemos venir y los podemos anticipar, planificar, con suerte diseñar..., otros son repentinos, caen ante nosotros por sorpresa, sin tiempo a reaccionar. Algunos nos atraen, los buscamos consciente o inconscientemente. Otros no los queremos, los rehuimos. Algunos quizás incluso no tienen un porqué detrás, simplemente llegan. Pero estamos continuamente cambiando. 

			Como dice la sintonía de cabecera de la serie Big Bang Theory: «Todo empezó con el Big Bang». A partir de ahí, lo único que hemos hecho ha sido cambiar. La vida es una sucesión continua de cambios, en todos los niveles (personal, profesional, social). En el viaje por la vida de cada uno de nosotros, la única constante es el cambio, ya lo decía Heráclito, alrededor del año 500 a. C.

			Sin embargo, aunque siempre ha sido así, si algo diferencia el mundo en el que vivimos en pleno siglo XXI de lo que ha sucedido anteriormente es la aceleración creciente en la innovación tecnológica. La era digital, o era del software, está suponiendo un incremento exponencial en el ritmo del cambio al que nos enfrentamos cada uno de nosotros, con impacto en todos los aspectos de nuestra vida (cómo nos relacionamos, educamos, trabajamos e incluso cómo enfermamos). La aceleración tecnológica ha supuesto un incremento exponencial en la interconectividad de todo el planeta, lo que acelera el impacto de los cambios en cada uno de nosotros. Es como si el efecto mariposa pasara a cámara rápida. Como ejemplo, tenemos la propagación del COVID-19 en todo el planeta a principios de 2020, afectándonos a toda la humanidad, casi simultáneamente, en cuestión de pocas semanas. Ese ritmo de propagación es nuevo y hace que cada uno de nosotros necesite estar constantemente cambiando. Esa necesidad de adaptación continua al cambio, asociada a la aceleración tecnológica, aparece representada en la figura 1.1.

			[image: ]

			Figura 1.1. Aceleración de la innovación tecnológica.
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			Y, aunque en este libro me centraré en el cambio organizacional, este re_enfoque que propongo empieza por entender cómo cambiamos las personas. No hay cambio organizacional duradero, eficaz, «bueno», sin que cambien las personas. Como dice Paul Gibbons en Impact. 21st Century Change Management, Behavioural Science, Digital Transformation and the future of work, «el cambio es inevitable; si representa progreso o no, depende de nosotros».

			Darwin, en una de las citas más mencionadas de la historia, decía que la adaptabilidad a los cambios es pura cuestión de supervivencia. «No son las especies más fuertes ni las más inteligentes las que sobreviven, sino las que mejor se adaptan a los cambios».

			Incidía sobre esta idea William Edwards Deming, referente de la gestión empresarial moderna, al afirmar: «Nadie está obligado a cambiar... la supervivencia es opcional».

			Incluso cuando pensamos en un único cambio, nunca hay uno solo, sino tantos como personas atraviesan por el cambio. Como decía Ortega y Gasset, «yo soy yo y mis circunstancias». Cada persona tiene un contexto diferente, unos miedos y ambiciones distintas que van a hacer que la experiencia por el cambio sea diferente. Y, por lo tanto, el esfuerzo para adaptarse al cambio dependerá de cada persona. Lo que para algunos es fácil, para otros será muy difícil. Lo que para algunos será rápido, para otros requerirá de mucho tiempo. 

			Para cada uno de nosotros, atravesar por el cambio (personal, social, profesional) será un viaje personal, un largo recorrido hasta la incorporación del cambio en nuestra vida. Y este viaje de cambio no acaba nunca. 

			Nuestro viaje por la vida, si la vida son cambios, supone un viaje por el cambio. Disfrutemos el viaje.

			Cómo cambiamos las personas

			Ese viaje personal por el cambio ha sido habitualmente representado por la «curva del cambio», como, por ejemplo, se describe en el conocido modelo de Kübler-Ross, psiquiatra suiza que creó este modelo para describir las etapas emocionales por las que pasan personas con enfermedades terminales o aquellos que tienen que afrontar una pérdida repentina. Se conoce típicamente como las etapas de duelo.

			Sin embargo, nos puede servir también este modelo para entender cómo afrontamos emocionalmente las personas cualquier cambio. Lo represento en la figura 1.2.

			La curva será diferente para cada persona que atraviesa el cambio, pero todos, en mayor o menor medida, en función del cambio, pasaremos por cada uno de estos estados. 

			En la historia de este capítulo, el shock inicial terrible que sentimos la familia cuando nos dieron el diagnóstico fue seguido de la negación, que nos impulsó a buscar segundas y terceras opiniones, a movernos para contactar con expertos mundiales en este tipo de enfermedad. Luego vino la culpa, primero la culpa hacia los médicos que la estaban atendiendo, luego yo me culpé de no haber estado más con ella, de haber desaprovechado el tiempo que aún estaba conmigo. Luego vino una cierta depresión, con el sentimiento de estar perdido en la vida, hasta que llegó la aceptación. Aprendí que la vida continuaba y que, respecto a mi madre, podía seguir recordándola y teniéndola presente siempre, como sigo haciendo, por ejemplo, mientras escribo estas líneas.

			[image: ]

			Figura 1.2. La curva del cambio.

			Pero ¿qué pasa cuando estamos hablando no de un solo cambio, sino de multitud de cambios continuos y simultáneos? Imaginaos que la curva de Kubler-Ross se multiplica. En el diario de viaje, os explicaba cómo estaba inmerso en un cambio profesional (nueva empresa, nuevas responsabilidades, nuevos compañeros y nuevos clientes); la empresa además estaba cambiando para adaptarse a la nueva realidad del mercado e intentando reducir riesgos (dependencia de pocos clientes, por ejemplo), más otros cambios más globales (crisis económica, innovación digital) y otros personales que convivieron en el mismo periodo temporal del fallecimiento de mi madre. Imaginad, en definitiva, que bajáis por la pendiente de no una, sino muchas curvas del cambio simultáneas. ¿Cómo podríamos visualizar esto? Por ejemplo, transformando la curva del cambio por las olas del cambio, como lo muestro en la figura 1.3.

			[image: ]

			Figura 1.3. Transformation sketches by Netmind. «Surfeando las olas del cambio». En Netmind, a partir de 2020, impulsamos una iniciativa llamada Transformation Sketches, dirigida a fomentar la reflexión y conversación sobre los retos de las transformaciones en las organizaciones. 
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