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Prélogo—Viviendo una crisis

El estado de California donde vivo, se declaré en estado de emergencia y nos
obligaron a confinarnos en nuestras casas. Como muchas familias alrededor
del mundo, intentamos sobrellevar esta situacién tan dramatica y aterradora
que cambio nuestras vidas.

Mientras escribia este libro sobre el cambio a nivel profesional, el tipo de
cambio que vemos en nuestras vidas laborales todo el tiempo; estoy a la vez
sorprendida y agradecida de lo relevante de mi investigaciéon y mi modelo en
estos momentos, durante esta crisis mundial que ha impactado a cada ciu-
dadano en cada pais.

Aceptando, lo acertado en el tiempo de esta grabacion, decidi escribir un
nuevo prologo y epilogo para dirigirme a los lectores en esta etapa unica que
estamos viviendo. La neurociencia del cambio es util para entender lo que nos
ocurre, biolégicamente, cuando afrontamos el cambio. Hay muchas formas
de cambio, desde lo pequefio y molesto a lo épico y demoledor que estamos
siendo testigos ahora. Cualquier cambio impuesto nos obliga a actuar, que-
ramos o no. ¢Pero en que direcciéon nos llevara este cambio? Aprenderas
que puedes evaluar el impacto del cambio, observando cuanto tiempo tardas
en aclimatarte a la nueva normalidad y que grado de disrupciéon genera en
nuestra vida cotidiana. No hace falta decir, que la pandemia es muy disruptiva
y que nos llevara varios meses atravesatla y nos llevara afos, si no décadas
para recuperarnos de ella.

Los lectores de este prologo provienen de todos los nuevos estratos
laborales impactados por la pandemia: empleados, lideres, duefios de negocios
y equipos. Los modelos de cambio propuestos en Programados para resistir
ofrecen principios organizativos que nos pueden guiar a través de una disrup-
ciéon completa de las normas de trabajo. La investigacién en neurociencia nos
ofrece educacion sobre las experiencias humanas compartidas que nos pueden
guiar personal y profesionalmente a través de los cambios.

La neurociencia nos ensefla que hay varias estructuras cerebrales que se
activan con el cambio. Y veo que todas se estan activando ahora. La amigdala
ve el cambio como amenaza y tiende a responder con miedo y ansiedad. A mi
me esta ocurriendo—comprobado.

La corteza entorrinal genera mapas mentales sobre nuestros espacios
fisicos y nuestras redes sociales y el cambio impacta algunos o ambos y
esto supone una carga muy pesada. Si, esto también estd ocurriendo—
comprobado.

Los ganglios basales convierten los comportamientos repetitivos en
habitos que automaticamente realizamos sin pensar. Algunos cambios nos
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Introduccién—El dia que el cambio
me pated el trasero

Me desperté con un mensaje de texto de mi jefa. “No vayas a Los Angeles.
Entrenamiento cancelado. Ven a la sede lo antes posible”. No hubo expli-
cacion ni detalles. Mi cuerpo tuvo una reaccion inmediata. ¢Qué paso? ¢Algo
estuvo mal? O peor, ¢habia yo hecho algo mal? Busqué en mi cerebro, pero
no pude encontrar algo. Sin embargo, eso no calmé el nudo en mi estémago
o la preocupacion en mi mente. Asi que salf por la puerta lo mas rapido que
pude y comencé a conducir hacia la oficina. Como de costumbre, encendi la
radio y para mi sorpresa escuché que la empresa para la que yo trabajaba en
ese momento (Lynda.com) habia sido adquirida por LinkedIn.

jsEspera, qué?! No tenia la menor idea de que esto iba a suceder, incluso
trabajé en recursos humanos, reportando al director de personal. No tenfa ni
idea y estaba confundida.

Pero también estaba emocionada. Acababa de ver al CEO de LinkedIn,
Jeff Weiner, hablar en la conferencia Wisdom 2.0 el mes anterior y estaba muy
impresionada con sus valores y presencia de liderazgo. Después de su chatla,
miré hacia una amiga y le dije: “Me encantaria trabajar para esa empresa algiin
dia”. Asf que mientras conducfa a mi oficina, mi cabeza se llené de pensamien-
tos positivos como: jEsto es genial, qué empresa tan maravillosa para trabajar, no
puedo esperar a ser parte de esto!

Llegué al trabajo y fui directamente a la oficina de mi jefa. Ella me sent6
y me conto sobre la adquisicion. Se hizo en forma acelerada y se completaria
en 30 dias, una de las transacciones mas rapidas registradas para una compra
de este tamafo. Estaba recibiendo un aumento y un buen paquete de acciones
y serfa parte del equipo global de Aprendizaje y Desarrollo (L&D). En ese
momento, estaba sorprendida, pero feliz y emocionada también.

Luego compartié que mientras yo y otros dos empleados recibimos ofer-
tas de trabajo de LinkedlIn, el resto de nuestro equipo de 50 personas dejaria
de trabajar el dia que se cerrara el trato. Si bien es tipico que funciones basicas
como recursos humanos y finanzas tengan redundancia en una adquisicion,
ahora senti tristeza y frustracion. Estaba perdiendo tantos amigos y colegas
con los que habfa trabajado de cerca durante cuatro afos.

Mi jefa terminé diciéndome que el equipo de L&D trabajaba en Sunny-
vale, a quinientas millas de distancia, y que tendria que viajar alli, semanal-
mente para comenzar, con el objetivo de trabajar de forma remota tan pronto
como las cosas se calmen. Ahora informarfa a una persona que nunca habia
conocido. Esto se sumo a mi preocupacion y sensaciéon abrumadora.

Esta conversacion duré menos de diez minutos y, sin embargo, cambio
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todo sobre mi mundo. Literalmente, todas las cosas. Los proyectos en los que
estaba trabajando se detuvieron. La gente con la que colaboraba cambié. El
plan de carrera que habia elaborado se volvié obsoleto. Y la persona que me
supervisaba, cambio.

A medida que se cerré la adquisicién, experimenté mas cambios, desde
la cuenta de correo electrénico y la computadora portatil que usaba, hasta los
beneficios que recibia y la politica de reembolso de viajes. Tuve que aprender
todos los sistemas nuevos para solicitar soporte técnico, realizar seguimiento
de los dfas por enfermedad, reservar salas de conferencias y establecer metas
trimestrales. Tuve que aprender la cultura, navegar las relaciones y apoyar a mi
nuevo supervisor, todo mientras trataba de demostrar mi valor.

Mi exploraciéon de la neurociencia del cambio comenzé tres meses
después, mientras me vefa a mi y a mis colegas experimentar cosas que no se
explicaban por todos los modelos y teorfas bien conocidos sobre el cambio;
si, los mismos modelos que yo habia ensefiado anteriormente.

Ahora bien, estaba pasando por una de las iniciativas de cambio mas
grandes que se puede experimentar profesionalmente: un cambio repentino
y no invitado sin la capacidad de planificarlo. Pero todavia me sorprendio lo
mucho que estaba sucediendo y que los modelos no podian explicar. Seria
negligente no sefialar que tuve suerte porque este cambio me entusiasmaba y
me dejaba empleada y asegurada, a diferencia de los miles de empleados que
cada aflo pierden su trabajo o son despedidos.

Pero claramente, algo andaba mal en lo que sabemos sobre el cambio, asi
que me puse en marcha para aprender mas, mi libro sobre la neurociencia del
aprendizaje acababa de salir y era natural continuar esa investigacién sobre el
tema del cambio. También sabia que era valioso analizar el cambio desde mi
propia experiencia porque encontraria situaciones que se aplicarfan a otras
organizaciones.

Lo que descubri me asombré. Varias estructuras de nuestro cerebro estan
disefiladas para protegernos de los resultados potencialmente dafiinos del
cambio. Los seres humanos estamos programados para resistir el cambio y al
momento de desear cambiar, estamos trabajando contra nuestra biologfa. Esta
bien documentado que cada afio, del 50 al 70 por ciento de todas las inicia-
tivas de cambio fracasan. Creo que podemos reducir ese numero de manera
significativa si trabajamos oz la biologfa humana y aprovechamos el poder de
nuestro cerebro para avanzar a través del cambio.

Este libro contiene los resultados de mi investigacién sobre los altimos
hallazgos de una variedad de estudios académicos y corporativos, asi como
entrevistas con lideres de todo tipo de organizaciones y culmina en el nuevo
modelo “Change Quest®” (Conquistar el Cambio™). Lo que resumo en lec-
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ciones practicas para que las uses en tu vida. Lo cierto es que el cambio nos
afecta todos los dias, tanto en el trabajo como en casa. Saber que estamos
preparados para resistir el cambio y, lo que es mas importante, cémo superar
esa resistencia te servira durante toda tu vida.

El libro esta escrito para adultos que trabajan en cualquier parte. Ya sea
que se encuentren liderando el cambio o viviéndolo, encontraran sugerencias
y estrategias utiles que pueden usar hoy mismo. Ademas, utilicé esta inves-
tigacion para crear nuevos programas de capacitacion para lideres, gerentes
y empleados que estan demostrando ser excepcionalmente efectivos para
diferentes organizaciones e industrias en todo el mundo. Si deseas obtener
mas informacioén, visita BrittAndreatta.com/training.

El contenido esta organizado en cinco secciones:

I.  Comenzaremos por comprender como es el cambio en las organi-
zaciones de hoy.

II. A continuacién, nos sumergiremos en la ciencia cerebral del cambio y
por qué impulsa el miedo, el fracaso y la fatiga.

III. Luego, les presentaré el nuevo modelo de “Change Quest®” (Con-
quistar el Cambio™) que sintetiza todos los hallazgos en una herra-
mienta eficaz.

IV. También compartiré consejos y estrategias para los empleados y para
los lideres responsables de disefar o implementar el cambio a todos
los niveles.

V. Terminaremos con una mirada a los factores que impulsaran el cam-
bio en su organizacion en los proximos afos.

Inicia tu tayecto de aprendizaje

Antes de escribir este libro, ensefié este contenido a través de talleres, presen-
taciones magistrales en congresos y corporaciones, ademas de cursos de
capacitacion que disefié para lideres y empleados. En una presentacion en
vivo, usé las mejores practicas en el disefio del aprendizaje, basado en la inves-
tigacion de mi libro anterior, Programados para crecer: Aprovechando el poder de las
ciencias cerebrales para dominar cnalguier habilidad.

Comprometerse con los conceptos de manera personal te ayudara a com-
prender, recordar el material y a cambiar comportamientos, para que puedas
hacer las cosas de una manera nueva. Para aplicar el modelo, al final de cada
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seccién encontraras el icono que marca una seccion llamada “Tu trayecto de
aprendizaje”. Cada uno incluye instrucciones para aplicar el contenido a tus
experiencias de cambio actuales o anticipadas. Te recomiendo que utilices
estas secciones para desarrollar tu confianza y competencia en torno al cam-
bio. Al final, tendras un plan para implementar un cambio exitoso y prosperar
a través de los efectos cadticos del cambio implacable.

Para facilitar esto, he creado un PDF descargable gratuito llénalo a medida
que exploras cada concepto (www.BrittAndreatta.com/programado-para-
resistir).

Consejo: para maximizar tu experiencia, busca un compafiero con quien
puedas compartir este material. El aprendizaje social en realidad impulsa la
retencion a largo plazo y cuando trabajan en conjunto, ambos obtienen infor-
macion sobre las experiencias de los demas. Asi que preguntale a un amigo o
colega que también estd en algin cambio (pista: serfa cualquier persona cuyo
corazén esté latiendo) y exploren juntos.

Ademas, he creado un programa de formacion integral para el modelo
“Change Quest®” (Conquistar el Cambio™). Incluye presentaciones, videos,
actividades practicas, evaluaciones y una copia de este libro. Si deseas obtener
la certificacion del modelo o llevar esta capacitacion a tu organizacion, visita
BrittAndreatta.com/training.

Una nota sobre la imagen de la portada. En ciencia, el simbolo del cam-
bio es A o delta. Cuando estaba en la universidad, usamos A en nuestros
informes de laboratorio, pero también se usa como abreviatura al tomar notas
para representar el concepto de cambio o diferencia. Ademas, el triangulo
tiene forma de senales de trafico que transmiten algin tipo de advertencia
y también representa una montana que se puede escalar. Parecia apropiado
utilizar estos conceptos para transmitir la neurociencia del cambio, nuestra
resistencia biologica a él y nuestra capacidad para avanzar con éxito en un
viaje de cambio.
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18. El proceso del guia

Los viajes de cambio se parecen mucho a las caminatas reales por lo que las
utilizo metaféricamente a lo largo de este libro. Sin embargo, me sorprende la
cantidad de gufas que se embarcan en un viaje de cambio sin la preparacion o
el plan adecuados. Es como ir de excursion al monte Fuji sin entrenamiento
previo y dejar las botas de montana y el saco de dormir en casa. Puede que
subas a la montafia, pero es poco probable que vuelvas con vida. No es de
extrafiar que tantas iniciativas de cambio no lo logren.

El proceso de gufa es crucial para el éxito del viaje de cambio y el obje-
tivo es hacer que todos sus viajeros suban y superen la cima, retrocedan de
manera segura cuando se requiera y, con suerte, sean felices en el proceso. El
uso de las herramientas que discutimos en el capitulo anterior (navegacion,
motivacion y conexion) en diversos grados segun sea necesario respaldara sus
esfuerzos.

A continuacion, se ofrece una descripcion general del proceso de la gufa:

*  Preparandose para el viaje

e Preparando a los viajeros

* Inicio del viaje (fase de resistencia)

e Acercandose a la cima (fase de resignacion)

e Cobrar impulso (fase de aceptacion)

e Ver lalinea de meta (fase de compromiso)

*  Hacer frente a lo inesperado

Preparandose para el viaje

El éxito del viaje de cambio reflejara directamente tu preparacion. Para los
cambios pequefos y rapidos (piedritas en el camino), la preparaciéon sera
minima. Pero para los otros tres tipos de viajes de cambio (la caminata larga
y constante, la caminata rapida por una colina empinada y la subida larga e
intensa), la preparacion es crucial para el éxito. Esto puede parecer obvio,
pero la preparacion debe venir antes de comenzar el cambio real. Tus viajeros
dependeran de ti vy, si estas improvisando, aumentara su angustia en lugar de
disminuirla, activando partes del cerebro que no son ttiles para tus objetivos
generales.

Haz lo necesario para sentirte tan soélido en el plan que irradies tranquili-
dad y confianza. Si alguna vez has tomado clases de deportes o has realizado
algtin tipo de visita guiada, sabes lo importante que es esto. Si tu lider parece
disperso o apresurado, puede asustarte. Necesitas que sepan lo que estin
haciendo y que te hagan sentir que ti también puedes hacerlo.
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De hecho, existe una fuente biol6gica para esto. Dentro del cerebro, te-
nemos neuronas espejo que se encienden cuando vemos a otra persona
realizar una actividad o sentir una emocién. Neurocientificos como el Dr.
Giacomo Rizzolatti de la Universidad de Parma y el Dr. Marco Iacoboni
en UCLA han descubierto que las neuronas espejo juegan un papel vital en
cémo aprendemos, coémo entendemos las intenciones de los demas y coémo
sentimos empatfa. Cuando ves a alguien bajo estrés, tus neuronas espejo de
“sensacion de estrés” también se activan, creando esa sensacion en tu cerebro.
Y lo contrario es cierto: cuando ves a alguien que parece tranquilo y confiado,
ilumina la calma y la confianza en tu propio cerebro.

Como guia, tus estados de animo, palabras y acciones tienen un impacto
profundo en los viajeros. Asi que tomate el tiempo para prepararte para el
viaje. Asegirate de comprender el porqué del cambio y todos los elementos
del plan. Pruébalos para tener seguridad y practica tus mensajes. Si las partes
no estan claras, haz preguntas. Si crees que algo no va a funcionar, dilo. Y
si necesitas mas soporte, solicitalo. Recuerda, el objetivo es irradiar calma y
confianza de forma natural porque estas genuinamente preparado y listo para
liderar.

Otro aspecto de la preparacion es la configuracion de la ruta. Debes estar
listo para que, una vez que comiencen el viaje, los viajeros puedan atravesarlo
facilmente sin tropezar innecesariamente. Mucha gente piensa que las inicia-
tivas de cambio fracasan debido a circunstancias grandes e imprevistas. Sin
embargo, la verdad es que la mayoria falla por pequefias razones: cosas que
facilmente podrian haberse evitado o abordado si alguien hubiera hecho un
mejor trabajo al establecer la ruta con anticipacion.

Todos esperan una cuidadosa preparacion de la ruta cuando participan
en el Tour de Francia o intentan alcanzar la cima del Monte Everest. Mucho
antes de que lleguen los viajeros, se calcula el kilometraje, se crean mapas, se
cuelgan letreros y se instalan espacios para agua, descanso y comida. La can-
tidad de apoyo necesario se correlaciona con el esfuerzo fisico requerido y la
duracién del viaje. Por ejemplo, las estaciones de comida y agua se colocan
con mis frecuencia para un maratén que para una caminata benéfica. Para el
“California AIDS Ride”, tuvimos dormitorios, camiones de ducha, estaciones
médicas e incluso entretenimiento, espaciados y preparados para que los
ciclistas tuvieran apoyo y alcanzaran el éxito desde el inicio hasta que el dltimo
ciclista cruzd la linea de meta siete dias y 550 millas mas tarde.

Para cambios en el lugar de trabajo, esto podria traducirse en cosas como:

* Planes de accion y cronogramas detallados

* Letreros y carteles con mensajes clave

e Sitios web y aplicaciones
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¢ Comunicaciones de grupos grandes y pequefios, como correos elec-
tronicos y reuniones para todos

¢ Agendas de reuniones

*  Capacitacion (sesiones presenciales, videos en linea, documentacion)

e Coaching

¢ Reconocimiento, recompensas y celebraciones

Idealmente, otros lideres de tu organizacion estan pensando en ello, el
viaje de cambio refleja una planeacion cuidadosa y el nivel adecuado de apoyo.
St es asi, solo necesitas hacer tu parte y asegurarte de guiar a tu grupo de
viajeros a través de la experiencia. Tendras mas confianza si recorres la ruta
por delante de ellos, asegurandote de que todo esté listo. Y luego regresas y
lideras con confianza. O, si descubres que aun no se dispone de la planeacion
y el apoyo adecuados, jda tu opinion! Tu preparacion podria ser lo que desen-
cadene un mejor viaje de cambio para todos.

Y no te sientas obligado con lo que se te proporcione. Si falta algo, innova
soluciones. Puedes crear facilmente tus propios mapas, sefiales y estaciones de
apoyo. Incluso podrias empoderar a algunos de tus viajeros para que te ayuden
a hacer esto. Elige a la gente mas fuerte y experimentada para ser un equipo
de exploracion, pensando en algunos pasos en el camino. Esto convierte la
experiencia en resolucion de problemas para ellos y también te quita parte de
la carga de trabajo.

Finalmente, la preparacion también incluye estar listo para el viaje, ya que
también lo realizaras. Ademas de la carga de trabajo de liderazgo, capacitacion
y resolucion de problemas, necesitaras inteligencia emocional para manejar
los diversos sentimientos desafiantes que surgiran y paciencia para el proceso.

Piensa en lo que te ayuda a sentirte tranquilo y con los pies en la tierra
y haz mas de esas cosas. Mejora tu cuidado personal, duerme lo suficiente y
procura una buena nutricién. Y si no has explorado los beneficios del mind-
fulness (atencién plena), te recomiendo que lo hagas.

Preparando a los viajeros

Otro elemento clave es preparar a tus viajeros. Antes de iniciar la caminata
echa un vistazo a tu grupo. ¢En qué forma estan? Evalia su motivacion para
este viaje. ¢ Tienes gente que correra hacia el cambio con entusiasmo y energfa?
¢Tiene algunos que estaran activamente clavando sus talones, resistiendo?
Considera que no tiene sentido ignorar su motivacién porque impactara acti-
vamente al grupo todos los dfas.

También puedes evaluar si llevan una carga pesada que debes tener en
cuenta. Aparte de nuestra motivacion, los aspectos de la vida personal afectan
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nuestra capacidad para movernos facilmente a través del cambio. Por ejemplo,
es probable que un empleado que esta trabajando durante una enfermedad o
lesion tenga menos energfa, asi como lo harfa un nuevo padre o madre que
esta pasando noches sin dormir y abrumado.

Pienso en estas cosas como rocas en una mochila. No necesariamente
puedo quitarlas, pero es util saber quién esta sometido a un estrés adicional
y lleva una carga mas pesada que otros. Y si hay algo que pueda hacer para
ayudar a aliviar esa carga, lo intento. A veces, pequefios cambios en proyectos,
horas de trabajo o recursos pueden marcar la diferencia. Aqui es donde tam-
bién puedes emplear el sistema de companeros. Si las personas se emparejan
o se colocan en equipos pequefios, pueden ayudarse entre si. Si haces esto,
asegurate de que tu gente con mochilas pesadas esté emparejada con gente
que tenga ancho de banda de sobra.

Después de evaluar a tu equipo, considera lo que puedes hacer para
prepararlos. Para caminatas reales, las personas entrenan para desarrollar su
fuerza fisica. Hacen ejercicio, practican y se estiran. ;Como se ve eso para
un cambio en el lugar de trabajo? Quizas ayudarlos a aprender algunas habi-
lidades de administracion del tiempo ahora, realmente valga la pena cuando
se acerquen a la cima de la montafia. Quizas construir algo de confianza y
fortalecer la relacion hoy, les ayude a apoyarse el uno en el otro cuando se
sientan cansados y frustrados. Quizas alentar a las personas a que se tomen un
tiempo de inactividad en este momento y descansen, se multiplicara por diez
en sélo unas pocas semanas.

Considera las habilidades, los habitos y las relaciones que necesitaran
para tener éxito y comienza a desarrollarlos ahora, antes de comenzar con el
trayecto. Y, cuando sea posible, informa a tu equipo sobre el viaje con antici-
pacion. Si conocen el destino, la ruta y el cronograma, pueden convertirse en
participantes activos en su propia preparacion, incluso en soluciones innova-
doras que aumentan el éxito de todo su grupo.

Iniciando el viaje: Fase de resistencia

Al comenzar el camino, hay que tener en cuenta algunas cosas mientras guias
a las personas en estas primeras etapas. (S6lo un recordatorio: realmente no
tenemos que preocuparnos por la resistencia si hay “piedritas en el camino”,
la “zona verde” cambia, pero para los otros tres viajes, considera estas fases
clave). Por lo general, el comienzo del viaje es cuando encontraremos alguna
resistencia. Los seres humanos estamos programados para resistir el cambio,
no importa qué tan buen trabajo hayas hecho preparandote, las quejas ocu-
rriran, cuestionaran el cambio, se centraran en pérdidas potenciales y proba-
blemente tendran emociones fuertes, especialmente si se trata de un viaje mas
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empinado o si estan atravesando varios viajes de cambio al mismo tiempo.
Tu mejor estrategia es comunicarte temprano y con frecuencia, siendo lo
mas transparente posible. Comparte el por qué, como, cuando y trata a tus
viajeros como participantes. Si hay alguna parte de la experiencia que puedan
disefiar, déjalos. Esto funciona mucho mejor que cuando los lideres, pioneros
y guifas lo hacen todo. De hecho, los estudios muestran que cuando las perso-
nas eligen por si mismas, estin mucho mas comprometidas con el resultado,
en un factor de cinco a uno. Si no pueden elegir el cambio, déjalos elegir tan-
tos aspectos de tu viaje de cambio como sea posible.
Algunas posibilidades a considerar:
¢ Crear un mapa y actualizar el progreso de una manera que sea visible
para el equipo.
* Identificar metas clave y disenar los eventos de celebracion.
¢ Crear recompensas significativas
* Desarrollar un sentido de identidad de equipo, tal vez un nombre o
una mascota
*  Crear una forma acordada de manejar los conflictos.
¢  Gamificar la experiencia: ¢se puede hacer mas rapido o mejor?
¢ Disefiar formas de incluir el autocuidado, la atencion plena y el juego
en el viaje.
¢ Por determinar (déjales que descubran lo que quieren y necesitan)

Cuando refunfufien, escucha y hazlo con atencién, ya que es probable
que compartan sus preocupaciones sobre lo que podrian perder. Cuanto
mas conozcas sus miedos, mejor podras disiparlos. Es muy comun que las
personas se preocupen por los temas que ya hemos discutido, como son
la autonomia, el dominio y el propésito, asi como el estatus, la certeza, la
afinidad y la justicia. En su libro Rising Strong, la Dra. Brené Brown, dice que,
en tiempos de cambio, la gente tiene miedo a la irrelevancia. Todos queremos
ser importantes y todos queremos ser vistos y escuchados.

Entonces, obsérvalos y esctchalos. Hazles saber que son importantes.
Eso no significa hacer falsas promesas, pero tener empatia por sus preocu-
paciones les ayudara en gran medida a atravesar la transiciéon psicologica.
Y generara confianza y simpatia.

Siempre les recuerdo a los lideres y guias que las quejas de los viajeros no
son un reflejo de s« liderazgo, son las personas como seres humanos. Modelar
la paciencia y la empatia contribuira en gran medida a que el grupo se sienta
mas seguro y tranquilo.

Brinda orientaciéon constante y sustentada, que transmita tranquilidad y
confianza. Ahora es el momento de hacer que confien en el soporte que estas
construyendo para que puedan sujetarse durante los momentos dificiles.
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Aproximandose a la cima: Fase de resignacion

En esta fase, has superado las quejas iniciales, pero a medida que la subida se
vuelve mas empinada o lleva mucho tiempo, las personas pueden frustrarse
e incluso deprimirse. Todavia no han alcanzado la cima en la que ven los be-
neficios potenciales, por lo que puede ser util recordar a las personas el por
qué y todas las cosas buenas que estan por venir.

Tu liderazgo en esta etapa es crucial y, sin embargo, no puedes estar tan
fuera de sintonfa con sus emociones que parezcas insensible o despistado.
Recomiendo tener una reuniéon o celebraciéon que reconozca lo lejos que
han llegado. Reconoce a las personas y haz que se reconozcan entre si, pero
encuentra una manera de hacerlo que coincida con el tono del grupo. Si les
gusta bromear, hazlo bromeando. Si son mas serios, hazlo serio. Si no estas
seguro, preguntales.

Fase de resignacion
Face de
2 aceptacion
=
w
[ \
Fase de resistencia Fase de
compromiso
Situacion TIEMPO Nueva
inicial normalidad

Las fases de los viajes de canbio

Este es un buen momento para peditle a la gente que comparta historias
de lo que esta funcionando. Estas pueden ser las que permitan lograr el cam-
bio o que ayudan a avanzar durante un viaje dificil. Incluso la forma en que
han superado un obstaculo. Ilumina todas las cosas buenas que puedas encon-
trar para animar al grupo y crear una experiencia positiva para el cerebro.

Esta es en realidad una forma de indagacion apreciativa, un método que
naturalmente saca lo mejor de un grupo a través de un proceso colaborativo.
Después de celebrar, hazles saber que se estan acercando a la cima y pregun-
tales qué necesitan para el préximo impulso. Haz que sean duefios de su viaje
y piensen en lo que los ayudarfa. Entonces haz tu mejor esfuerzo para pro-
porcionar lo necesario. Es posible que también necesites un impulso en esta
etapa, asi que considera reunirte con otros guias para apoyarse mutuamente y
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celebrar sus éxitos también.
Y siempre, continiia como presencia firme y tranquila, esa cuerda fuerte
de soporte, a la que pueden agarrarse mientras siguen avanzando.

Tomando fuerza (momentum): Fase de aceptacion

En este momento, habras superado la cima de la resistencia, lo que se siente
bien, pero jno bajes la guardia! Sigue siendo una fase muy vulnerable, por lo
que conviene aprovechar el impulso a medida que avanza.

Sigue siendo una presencia tranquila y estable, compartiendo el porqué y
el cémo del viaje. En esta etapa, las personas suelen tener muchas preguntas,
cosas de las que probablemente ya hayas hablado. Pero dado que ahora se han
incorporado psicolégicamente, tendran un nuevo interés en para qué es este
cambio, como se hara y pueden estar listos para agregar sus propias ideas y
sugerencias.

Los lideres y gufas pueden frustrarse un poco aqui porque se sentiran
como si la gente no estuviera prestando atencion a toda la excelente comuni-
cacion que han estado haciendo. Respira y aumenta tu paciencia. Recuerda,
solo estan siendo humanos. Y es realmente una sefal positiva, porque las
preguntas son evidencia de que han dado el giro y ahora estan buscando
ganancias potenciales. Escucha y responde. Y no te preocupes por tener que
volver a visitar estos temas suponiendo que el grupo retrocedera. De hecho,
este es un buen momento para escuchar con mas atencion, porque a menudo
saldran problemas que deben abordarse o surgen ideas que deben implemen-
tarse. Algunas de las mejores innovaciones llegan en esta etapa de un viaje de
cambio, pero solo si los guias escuchan.

Esta es también la fase en la que es probable que comiences a generar
nuevos comportamientos. Aseguirate de utilizar entrenamientos para construir
las repeticiones necesarias para crear habitos. Aqui es cuando puede ser que
las personas fracasen, asi que crea una atmosfera en la que esté bien cometer
errores y cosechar el aprendizaje de esos contratiempos.

En algun lugar cerca del final de esta fase, realiza otra reunién de cele-
bracién, reconociendo a las personas y exaltando todo el buen trabajo que
hicieron para subir a bordo y avanzar. Esto ayuda al cerebro a ver otra recom-
pensa positiva en el cambio.

Viendo la linea de meta: Fase de compromiso

En esta fase, es posible que sientas que has terminado, pero no es asi, resiste
la tentacion de centrar tu atencién en otras cosas. Mientras tus viajeros estan a
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bordo y ganan velocidad, mantén la cuerda de soporte en su lugar y asegurate
de que completen el viaje. Durante el montafiismo y las caminatas fisicas,
esta es la parte mas peligrosa de la expedicion. Debido a que la parte dificil
ha terminado, las personas pueden perder la concentracién y tomar riesgos
innecesarios, especialmente porque la fatiga del esfuerzo se esta imponiendo.
Lamentablemente, la mayorfa de las muertes en el alpinismo ocurren después
de que las personas han subido a la cima y estan bajando.

Ciertamente puedes tomar un aire de celebracion, pero conserva tu pre-
sencia tranquila y estable en su lugar. Este es un buen momento para reorien-
tar a las personas hacia la linea de meta. S¢é claro sobre lo que significa com-
pletar la iniciativa y sobre métricas importantes. Muchas iniciativas de cambio
de hecho fracasan en esta etapa porque no se completan. Los lideres asumen
erroneamente que, dado que el grupo esta “tan cerca”, naturalmente seguiran
adelante.

La realidad es que, en este punto, el equipo ha recibido la tarea de otros
cambios y ha comenzado otros viajes. Y como este parece “logrado”, los
gufas se dirigen a otras caminatas y los pioneros comienzan a empacar, lo que
amenaza el éxito del viaje y niega a los viajeros la satisfaccion de la celebracion
final. El cerebro necesita esa sensacion de finalizacion para codificar el cam-
bio como un éxito. Y si se desmorona en esta etapa, la organizaciéon habra
invertido tiempo y dinero en algo que no tuvo éxito y los viajeros quedaran
marcados con un fracaso a pesar del gran trabajo que hicieron. Por lo tanto,
sigue guiando hasta que el dltimo viajero cruce la linea de meta y el viaje de
cambio haya terminado oficialmente.

Luego cierra formalmente la experiencia para las personas. No permitas
que se convierta en algo que nunca se programo, porque es un elemento
importante de la ciencia del cambio en el cerebro. Si hubo fallos y desafios,
esta bien. El aprendizaje es una parte importante de como mejoramos, asi que
organiza una reunioén en la que hables sobre lo que sucedi6 y lo que deberia
haber cambiado. Te recomiendo que tengas una reuniéon post-mortem para
evaluar el cambio y los resultados. Y un evento aparte para celebrar el viaje y
a los viajeros.

Una nota sobre las celebraciones. Pueden presentarse en todo tipo de
formas, desde una pausa informal (piensa en una reunién con pizza, una con
juegos o una discoteca silenciosa) hasta una aventura fuera de la oficina (como
un juego de bolos, geocoaching o manualidades) hasta elaboradas y caras
(como una cena de premios o un viaje a Las Vegas). La cualidad mas impoz-
tante es que se alinean con la cultura y el contexto de tus viajeros. Algunas
de las escenas mas vergonzosas de programas de television como The Office
o Superstore son cuando el jefe estd “celebrando” al equipo de una manera
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que no da en el blanco. Por eso te recomiendo que le pidas a tus viajeros que
disefien las recompensas y las celebraciones, porque asi sabras que saldra bien.
Dales un presupuesto y déjalos crear lo que los hara sentir honrados.

Enfrentar lo inesperado: Bloqueos, tormentas
y yerrumbes— jDios mio!

En realidad, pocos viajes de cambio (si es que hay alguno) se desarrollan segiin
lo planeado. Incluso cuando los disenadores, pioneros, gufas y viajeros de la
expedicion hacen un trabajo fenomenal, suceden cosas inesperadas. Y los
mejores lideres del cambio planean para lo inesperado.

Con el modelo “Change Quest®” (Conquistar el Cambio™), ya habras
tenido en cuenta los problemas tipicos, como lo que se puede esperar cuando
se lleva a un grupo muy resistente en un viaje de ascenso largo y empinado.
O tener un grupo de viajeros que no tienen las habilidades que necesitan
para tener éxito en el camino que tienen por delante. El modelo te permite
evaluar y predecir, lo que ayudara a que tus expectativas sean mas precisas. Y
las estrategias que expuse en la seccion anterior deberfan ayudarte a abordar
muchos problemas potenciales. Sin embargo, los desafios inesperados a
menudo provienen de fuentes inesperadas y pueden amenazar el éxito de
todo el viaje de cambio o el éxito de un grupo de viajeros. He observado que
parecen caer en tres categorias y su respuesta a cada una deberfa ser un poco
diferente porque el dafio que causan también varfa.

Blogueos

A veces, cae algo en el camino que impide que los viajeros avancen hasta que
se aborda. Los obstaculos no afectan el viaje general del cambio, por lo que el
objetivo y la ruta siguen siendo los mismos, pero aun asi deberas responder al
obstaculo, posiblemente escalando o tomando un pequefio desvio.

El impacto de un obstaculo depende de tu equipo y tu cronograma, asi
como del tamafo del obstaculo. Pienso en ello como una roca en el camino.
Los viajeros experimentados que estin muy motivados para el viaje pueden
manejarlo incluso antes de que te des cuenta. Si el bloque es grande, es posible
que deban detenerse y disefiar la mejor solucion para superarlo o rodeatlo,
pero un obstaculo puede desmoralizar por completo a los viajeros muy resis-
tentes o a los que llevan mochilas pesadas, provocando que recaigan en algu-
nas emociones negativas. Dependiendo del tiempo que se tarde en resolver,
un bloqueo de ruta también puede afectar la linea de tiempo, ya sea empu-
jandolo hacia afuera para que el viaje sea mas largo o forzando una pendiente
mas pronunciada.
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A continuacion, se muestran algunos ejemplos de obstaculos:

¢ Un proveedor se retrasa en la entrega de un componente.

* El costo de un recurso necesario acaba de aumentar

¢ El proceso o producto de otro equipo ain no esta terminado
¢ Un jugador o guia clave deja el equipo o la empresa

¢ No se ha contabilizado una diferencia regional

¢ Un pionero no prepar6 adecuadamente un recurso necesario

Como guia, querras ser una presencia tranquila y estable. Si ves el obsta-
culo en el horizonte, cuanto antes se lo digas a tu equipo, mejor. Si tu equipo
sospecha que ocultaste informacion, puedes dafiar tu relacién con el grupo.

Mi forma favorita de manejar un obstaculo es convertirlo en un desafio
de resolucion de problemas. Haz que tus viajeros tomen la iniciativa para
encontrar la mejor solucion, ya que es probable que tengan grandes ideas y se
sientan mas empoderados si toman la iniciativa. Una vez que supere el obsta-
culo, celebra el éxito y el trabajo en equipo.

ALTO

Derrumbe

DISRUPCION Y RESISTENCIA

Situacién TIEMPO Nueva
inicial normalidad

Tipos de retos inesperados

Tormentas

El segundo tipo de desafio inesperado es como una ventisca o una tormenta
de arena. Son algo que viene del exterior y desciende sobre el viaje y los
viajeros. Nuevamente, los parametros del viaje no cambian, pero la tor-
menta definitivamente afecta la linea de tiempo porque sus viajeros deberan
agacharse y esperar. Una diferencia entre una tormenta y un obstaculo es el
tiempo: las tormentas tardan mas en resolverse, por lo que tienden a detener el
impulso del grupo. La segunda diferencia es que tu y tus viajeros no tienen que
hacer algo, ya que deben esperar a que o#7os resuelvan la tormenta por ustedes.
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Algunos ejemplos de tormentas son:

* Entra en vigor una nueva politica o regulacién que los disefiadores /
lideres deben abordar.

e Una persona o grupo plantea inquietudes sobre el cambio que los
disefiadores / lideres deben resolver.

* Un proceso o tecnologia no esta configurado correctamente y tomara
tiempo arreglarlo

¢ Se produce un cambio en el mercado, pero es probable que se corrija
en un futuro préximo.

* Un disefiador / lider realiza un cambio significativo que necesita set
trabajado

Cuando golpee una tormenta, mantén la calma y la presencia constante,
hablandoles a través de ella. Como se menciond, cuanto antes les avises que se
avecina una tormenta, mejor. Tu valor como guia sera menos impresionante
si llegas anunciando la tormenta cuando ya estan enterrados bajo dos pies de
nieve. Darles una advertencia, eso les ayuda a prepararse fisica y mentalmente.

El impacto de la tormenta en tu grupo realmente depende de como
lo manejes. I.a experiencia compartida puede unir a tus viajeros, pero no
es inusual que la ansiedad y los conflictos adicionales dividan a un grupo.
Evidentemente, se prefiere el primero. Sé transparente sobre lo que sabes y
cuanto tiempo prevés que dure la tormenta, aborda tu visiéon de como esta
demora los afecta en el trayecto y la forma en que se vera su desempefio. La
amigdala va a generar ansiedad sobre esta situacion dentro de un cambio. Y
la habénula podria causar mas preocupacion por el fracaso y la culpa. No hay
nada mas estresante para un grupo que se le impida tener éxito y que se le
haga responsable del resultado. Es probable que escuches muchas preguntas
y comentarios en ese sentido, asi que ven preparado con las respuestas.

Afortunadamente, es poco probable que estés en la ladera de una mon-
tafla real construyendo un igld para resistir una tormenta de nieve. Por lo
tanto, tus viajeros probablemente puedan usar la situacién como un descanso
en este viaje para concentrarse en su otro trabajo, especialmente porque tam-
bién pueden estar en otros viajes. Serfa bueno ayudarlos a descubrir cémo
aprovechar mejor su tiempo y energfa hasta que pase la tormenta.

Cuando las cosas empiecen de nuevo, vuelve a reunir al grupo para
decirles qué causo la tormenta (si ya lo saben), ajustando el mapa y la linea de
tiempo en consecuencia. Si ha pasado mucho tiempo, es posible que debas
reorientarlos hacia la meta y evaluar su motivacion general, ya que las cosas
podrian haber cambiado en ese periodo. Restablece tu cuerda de soporte,
marca la ruta y comienza. No esperes que simplemente regresen a donde esta-
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ban antes. Es probable que necesiten calentarse y ganar impulso nuevamente.
Si puedes, reconoce y celebra su adaptabilidad.

Derrumbes
El dltimo tipo de desafio inesperado borra por completo a tu grupo de la
montafia, creando un final repentino para el viaje del cambio. Estos son
impactos significativos en el panorama que no sélo afectaran este viaje de
cambio, sino también otras cosas sobre tu entorno de trabajo.

Algunos ejemplos de derrumbes:

¢ El colapso financiero de la organizacion

*  Una fusién o adquisicion

e Una eleccion, una demanda o un reglamento

¢ Un desastre natural o geopolitico

Los derrumbes son los mas desorientadores porque crean cambios
fuertes, bruscos y repentinos, por lo que es probable que tus viajeros se
queden atonitos. Ponen un final obvio a este viaje de cambio en particular y
lanzan uno completamente nuevo.

Debido a que es probable que tus viajeros experimenten confusion y con-
mocion, es util reunirlos y mantener tu papel de gufa. Aytadalos a comprender
y procesar este cambio y permite que hagan preguntas. Puedes aprovechar la
conexion del equipo y su tiempo juntos para crear cierta estabilidad en torno
al cambio nuevo y mas grande que causé el derrumbe.

Podria ser util compartir el porqué, silo sabes y ayudarlos a ver la ruta o el
mapa. Si no lo sabes o no puedes compartirlo, déjales saber que pronto habra
mas informacion y pideles que tengan paciencia. Recuérdales que este podria
ser un buen momento para usar la trfada del cuidado personal, la atencion
plena (mindfulness) y el juego y, si es posible, organizar algunas opciones en la
oficina (p. ej., Juegos, clases de meditacion, comida compartida) para distraer
a las personas de las incognitas. Y aun asi, terminar reconociendo y cele-
brando los logros del equipo durante el viaje de cambio original.
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Tu trayecto de aprendizaje

Para ayudarte a prosperar en los proximos viajes de cambio, aplica estas

herramientas para crear tu propio plan de éxito de cambio personal:

Haz tu inventario del cambio. Captura informacion clave.

Identifica formas en las que puedes aumentar tu cuidado personal,
participar en practicas de atencién plena y programar tiempo para
jugar.

Explora las diez opciones para ser un participante activo. Identifica
algunas acciones especificas que puedes tomar en las proximas sema-
nas para tener éxito.

Ya sea un viajero o un guia, explora las herramientas de navegacion,
motivacién y conexion. Identifica algunas herramientas de cada ca-
tegoria que te resulten utiles. Define cémo podrias creatlas o usarlas.
Dado que la seguridad psicologica es tan crucial para el éxito de cada
grupo, identifica algunas formas en las que puedes ayudar a desarro-
llar mas seguridad psicolégica con tu equipo / colegas.

Ya seas un viajero o un gufa, explora el proceso del gufa. Identifica
algunas estrategias de cada fase que te resulten utiles. Explica como
podtias creatlas o usatlas.
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