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. INTRODUCCION

“Cuando comenzaron los empujones, pensé para mi mismo, “en qué
infierno me he metido™?

Ciertos momentos de tu vida son inolvidables. Nunca olvidaré mi
experiencia en la conferencia sobre ASU* (Amplifique Su Efectividad),
donde aprendi por qué el cambio es tan dificil.

Hasta ese momento, mi rol como agente de cambio se limitaba a
ayudar a las organizaciones a adoptar practicas Agile de software.
El movimiento “Agile” comenzd con la creacion del Manifiesto Agile
en 2001. En su esencia, era un conjunto de cuatro valores y doce
principios que engendraron una variedad de procesos, métodos y
practicas.

Me enfoqué en aprender esos procesos, métodos y practicas y me
refugiaba en un falso sentido de seguridad de que lo conocia todo.
En esencia, no es preciso ser una lumbrera para entenderlo, se trata
de un simple conjunto de practicas de sentido comin para construir
mejor el software. ¢Coémo podia ser que no lo tuviesen todos?

A En inglés AYE, Amplify Your Effectiveness
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Eso demuestra lo poco que yo sabia. Recuerdo haber entrado en la
sesion de Steve Smith sobre cambio sin tener una idea de qué esperar.
Steve era uno de los cinco anfitriones de la Conferencia ASU. En ese
momento, éste era mi primer paso. Yo conocia a un par de personas en
esa conferencia, pero como el tipico introvertido que escanea la sala
para unirse a una cara amigable, solo encontré caras desconocidas.
Cuarenta de nosotros formamos un circulo con nuestras sillas, y Steve
hizo la pregunta, “¢Cémo os sentis con el cambio?” Yo estaba sentado
a dos sillas de distancia de él y tenia la esperanza de que el orden de
las preguntas fuese al azar—ipero no tuve esa suerte!

Antes de que pudiera pensar, o aun reelaborar la respuesta de la
persona que iba antes que yo, oi estas palabras salir de mi boca: “iMe
gusta el cambio! iEl cambio es excitante, fresco y nuevo, y pienso que
los cambios radicales son necesarios de vez en cuando!”

iUff! Superé el obstaculo sin mayores problemas.

Una vez que todos tuvieron la oportunidad de responder a esa
pregunta, Steve comenz6 una simulaciéon para que los asistentes
experimentaran el Modelo de Cambio de Virginia Satir *. Este modelo
de cambio describe en cinco etapas los efectos que cada etapa de un
cambio tiene sobre los sentimientos, los pensamientos, el desempeio
y la fisiologia.

Las etapas del modelo de Cambio de Virginia Satir:

» Etapa 1 — Estatus Quo Tardio:
Todo es familiar y comodo, y el desempefio es estable.

« Etapa 2 — Elemento Externo:
Esta etapa hace mencion a la resistencia. En mi opinion, la
metodologia agile es un potente Elemento Externo que genera
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MODELO DE CAMBIO DE SATIR

© 7000 STEVEN M. SMITH

ELEMENTO IDEA

EXTERNO

TRANSFORMADORA

1. STATUS ' S NUEVO
QUO TARDIO 2. RESISTENCIA 3. CAOS . INTEGRACION ~ STATUS QUO

TIEMFO

Virginia Satir Change Model por Steven M. Smith.

una fuerte respuesta en las personas. Algunas la aman, otras se
resisten.

Etapa 3 — Caos:

Las Personas sienten que estan perdiendo su identidad y
experimentan un sentimiento general de pérdida, que les
impulsa a una caida en productividad y un aumento de
confusion e indignacion.
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e Etapa 4 — La Idea, la Practica y la Integracion de la
Transformacion:
Una vez que las personas se han tambaleado con el Caos, llegan
al punto en que lo captan, dan con La Idea de la Transformacion.
La Idea de la Transformacion les impulsa a la Practica y la
Integracion. Aqui, las personas integran los beneficios del
Elemento Externo en su nueva identidad.

» Etapa 5 — Nuevo Estatus Quo:
El Desempefio comienza a estabilizarse a un nivel mayor que el
del Estatus Quo Tardio.

Volvamos a la sesion de la conferencia...

Una persona fue elegida para ser la Estrella de la sesion; y el resto
de los asistentes fuimos divididos en grupos que representaban las
diferentes etapas del Modelo de Cambio de Satir. Cada persona tenia
una tarea diferente:

» Yo era parte del grupo de Estatus Quo Tardio, que era
responsable de mantener a la Estrella en un rincén del salon.

« El grupo del Nuevo Estatus Quo era responsable de mover a la
Estrella y llevarla a la esquina opuesta del salon.

« El grupo del Elemento Externo era responsable de iniciar el
cambio.

» El grupo del Caos era responsable de alterar el proceso.
Recuerdo a Steve diciendo: “/Yo no sé qué es lo que va a pasar aqui,

pero comencemos!” Entonces comenzd la simulacion, y mi grupo hizo
lo que cualquier grupo racional hubiese hecho.
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Construimos literalmente una pared.

Recorrimos el hotel buscando mesas, sillas, plantas, y cualquier otra
cosa que nos sirviera para construir una pared fisica que impidiese la
entrada del Nuevo Estatus Quo y se mantuviese dentro a la Estrella.
También tomamos prestadas las sillas que habia en la recepcion para
configurar un lugar acogedor dentro de nuestro recinto y mantener
comoda a la Estrella. Nunca olvidaré las miradas que nos dirigian el
personal del hotel.

El grupo Elemento Externo terminé haciendo la mayor parte del
trabajo de Caos, icon una actuacion merecedora de un Premio de
la Academia! Corearon, cantaron y golpearon con latas. Mientras
estaban perturbando a el ambiente, el grupo del Nuevo Estatus Quo
decidi6 que era el momento de echar abajo la pared, de manera que
pudiesen llegar a la Estrella.

Comenzaron a sacar las mesas y las sillas, y nosotros volviamos a
erigir el tablero con ellas. Las quitaron de nuevo. Las montamos otra
vez.

Inmediatamente después comenz6 un combate a empujones, y Steve
tuvo que intervenir. Por si ustedes no le conocen, les diré que mide
un metro con noventa centimetros de alto y

tiene una voz atronadora; asi que cuando €l

levant6 sus manos y grit6: “iParen!”... todos INTENTﬂ COMO
paramos. PUEDAS, EL CAMBIO

Después de que el saldn, lleno de cultivados NO SE IDUEDE
y tolerantes coaches y agentes de cambio se

dieran cuenta de lo que habian hecho y se CONTROL ﬂR
calmaron, Steve reinici6 la simulacion.




16 Capitulo 1

De alguna manera, el Nuevo Estatus Quo supo que la Estrella era una
entusiasta seguidora de Johanna Rothman, quien estaba facilitando
una sesion en el salon contiguo al nuestro. Entonces le pidieron
a Johanna que viniese, y eso fue todo lo que necesitaba la Estrella
para abandonar el espacio del Estatus Quo Tardio y reubicarse en el
espacio de Nuevo Estatus Quo. Hasta hoy tengo momentos “iEureka!”
sobre lo que sucedi6 ese dia. Escribi acerca de la experiencia en mi
blog ese mismo dia, e indiqué que habia sido recibido el mensaje alto
y claro. Aunque parezca mentira, imi cerebro oye ese mensaje en la
voz estridente de Steve!

Mientras escribia este capitulo inicial,
tuve otro momento “/AJA!”. El Nuevo

) Estatus Quo cred el motivador definitivo

B ﬂg ERSONHS para la Estrella cuando trajo a Johanna.

- No importaba cémo de cadtico estuviera

i N(: JENTR ﬁN el salon, o qué obsticulos hubiera en

- ﬂ \] ﬂNER ﬂ DE el camino, la Estrella estaba motivada

» a hablar con Johanna, y no par6é hasta
SUFER ﬂR El_ DOLOR llegar al otro extremo del salon.

)E (: HMBIO Eso me llevo a responder a la pregunta:
— ”éPor qué escribiste este libro?”

C lJ ﬂND O E|_ Lo escribi para las personas apasionadas

por llevar a cabo cambios significativos

%ESUL-I_H DO ES en sus organizaciones. Queria ayudar a

l\/| Uj |MFORTﬂNTE ampliar su conjunto de herramientas para

o llenarles con ideas de Agile, Lean Startup,
ﬂR ﬂ E LOS de neurociencia, psicologia, desarrollo
— organizacional y gestién del cambio. Por

supuesto, para que este libro le ayude a
hacer crecer su juego de herramientas;
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ies usted quien tiene que decidir qué herramientas usar y cuando
hacerlo!

Muchas de las historias que encontrara en este libro hacen alusion a
experiencias de cambio que se iniciaron a través de la introduccién de
practicas Agile de software; pero en definitiva, el cambio es cambio.
Y esta conclusién no es solamente mia: muchas de las personas con
las que hablé mientras escribia este libro, me confirmaron que estas
ideas pueden ser aplicadas a cualquier tipo de cambio organizacional.
El Cambio Organizacional es un potente Elemento Externo que crea
incertidumbre y provoca una respuesta emocional en las personas. El
mundo del desarrollo de productos ha aprendido a manejar mejor la
incertidumbre con Lean Startup. Hablaré sobre el concepto de Lean
Startup mas adelante. Por ahora, puedo decirle que sus principios
pueden ser aplicados al cambio para involucrar a los afectados por
el mismo en el disefio del proceso de cambio. Su participacion en
el proceso validard el cambio a realizar como el que tiene mayor
probabilidad de éxito, y eso reducira su resistencia.

Si, me refiero a la resistencia al cambio como un sintoma.

La encuesta anual “Version Uno del Estado de Desarrollo Agile”
concluye que laresistencia al cambio es una de las causas del fracaso de
la metodologia Agile. Hay muchos estudios sobre Gestién del Cambio
que llegan a conclusiones similares. El estudio de Onirik? menciona
dos razones por las que fracasan las iniciativas de cambio. La primera
es la naturaleza impredecible de los seres humanos, y la segunda es la
falta de un proceso estructurado de cambio.

Tomando ideas del Modelo de Cambio de Virginia Satir y de otros
modelos de la psicologia, los agentes de cambio entienden que
diferentes personas procesan el cambio a diferentes velocidades y
con diferentes intensidades. Una persona que valora la certeza, y que
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tiene alta aversion al riesgo, puede ser resistente hasta que entienda
los beneficios del cambio- igual que si el cambio interfiere con su
sistema de creencias. Los agentes de cambio necesitan conocer como
ayudar a cada de una de las personas a entender los beneficios que
trae el Elemento Externo. A veces, esto significa involucrarles en el
disefio de los nuevos procesos para motivarles.

Algunos defienden que “debemos dejar nuestras emociones en la
puerta” cuando vamos a trabajar. Eso no va a suceder— y es bueno
que sea asi. Las personas son criaturas emocionales, y esa respuesta
emocional es una sefial de que el cambio estd sucediendo. Esta
es la razon por la cual los agentes de cambio necesitan entender
coémo reacciona el cerebro ante el cambio y como centrarse en las
habilidades y motivaciones para ayudar a las personas a provocar un
cambio significativo en las organizaciones.

Finalmente, tener en consideracion ideas tradicionales de Desarrollo
Organizacional® y gestion del cambio puede ayudar a los agentes
de cambio a manejar la incertidumbre, la resistencia y la respuesta
emocional a cambiar.

Yo creo que combinar las ideas de diferentes comunidades puede
ayudar a los agentes de cambio a entender mejor su dinamica, y
ayudar a moverse desde enfoques impulsados por planes a enfoques
impulsados por el feedback.

Recuerde, un cambio no se inicia cuando lo dice el diagrama de Gantt,
comienza cuando las personas estin murmurando al lado de equipo
de PMO: “¢(Te has enterado de que van a reorganizar la compania?
¢Estaré despedido?” Si usted confia solamente en los planes, su
planteamiento fallara irremisiblemente.

B En inglés Organizational Development, OD
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Este libro le ayudara a navegar en las turbias y desordenadas aguas
del cambio. Aumentara su caja de herramientas, pero, recuerde,
iusted debera decidir qué herramientas usar y cuando hacerlo!

Por ultimo, decirle que este libro no es una receta que usted debe
seguir para asegurar un cambio util. Este libro le ayudara a actuar
como un chef, si usted est4 dispuesto a dedicarle tiempo y esfuerzo. A
veces su Creme Brulée saldra preciosamente tostada, y otras veces la
quemara de modo que no podra utilizarla—, de cualquier forma, estara
en el camino para conocer como facilitar un cambio significativo que
mejore las vidas de las personas.
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. LA COMEION

“James no estd motivado. Le di un libro para que aprenda html, y ni
siquiera se digno a leerlo”.

Le pregunté a mi amiga, que era la jefa de James, si habia especificado
las expectativas que el trabajo requeriria y las habilidades técnicas
cuando James fue contratado. “Bueno, no”, respondi6, “pero
necesitamos a alguien que no sea solamente un manager de proyecto.
Tienen que ser capaces de entrar y ayudar con lo que haga falta”.

Fui a mi escritorio y cogi el libro “Behind Closed Doors” !, un libro
fantastico sobre liderazgo, escrito por Esther Derby y Johanna
Rothman (recomiendo encarecidamente que lo lean, pero después de
haber leido el resto de mi libro, por supuesto).

Con un tono amigable e inspirador, dije: “¢éSabes, Sheila? realmente
deberias leer este libro; trata sobre como llegar a ser un gran
manager!” Y se lo entregué.

“iOh, mierdal!... “ fue todo lo que pudo susurrar. En ese momento,
se dio cuenta de que su gesto bienintencionado molest6 a James.
Después de todo, desde su punto de vista, este era un cambio sencillo.
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Todo lo que él tenia que hacer era leer un libro; entonces, ¢por qué no
lo hacia de una vez? Sheila estaba bajo la presion de que se hiciera el
trabajo para el cliente, pero desde la perspectiva de James, a él s6lo
se le dijo que leyera un libro. No tenia la menor idea de cémo eso iba
a ayudar a Sheila o al proyecto.

Sheila y James tenian diferentes perspectivas de la situaciéon. La
perspectiva importa. Es parte de la naturaleza humana etiquetar a
alguien como resistente al cambio cuando no hace lo que nosotros
queremos que haga. Como Agente de Cambio, el tema no tiene que
ver contigo o conmigo—, sino con entender la perspectiva de las
personas afectadas por el cambio. Las personas pueden temer perder
algo que viene con el cambio, pero también pueden no entender la
razon que demuestra el porqué del cambio.

El cambio es una alteracion, y, si usted recuerda la historia del
Capitulo 1, lo que comenz6 con una simulacion sobre el cambio, se
acab6 convirtiendo en un Entretenimiento

Global de Lucha estilo Batalla Real. Usted

LEAN MANAGEMENT ~ puede pensar que el cambio que quiere

implementar es trivial, pero puede tener un

ﬂEjUDﬂ ﬂ Fﬂg ﬂR efecto tremendo sobre la persona a la que se

DE UNENFOQUE
IMPULSADO POR EL
PLAN AL UN ENFOQUE
IMPULSADO FOR LA
RETROALIMENTACION

JEL FEEDBACK

le dice que cambie.

La historia principal tejida a lo largo de este
libro se enfoca en una organizacion real a la
que llamaré la Comision. Los nombres y las
fechas han sido cambiadas para defender a
los inocentes, o culpables, dependiendo de
su perspectiva.

Desde mi perspectiva, La Comision era
una organizacién que yo supuse que seria
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extremadamente dificil de cambiar. Era una organizacién grande y
lenta del sector publico, donde las personas habian trabajado durante
décadas, y habian visto varias direcciones con sus distintas formas
de hacer llegar e irse. Mezcle todo, y supongo que el esfuerzo para
cambiar La Comision seria similar a hacer subir el agua empujandola
por una pendiente con un palito.

Déjenme aclarar algo: esto no es un desprecio hacia la Comision.
En la actual era digital, todas las organizaciones son desafiadas a
mantenerse actualizadas con el torrido y fabuloso ritmo de cambio en
el que viven. Simplemente supuse que quebrar el statu quo iba a ser
realmente dificil.

En retrospectiva, pienso que el enfoque de cambio que se estaba
introduciendo en La Comision era como tirar un spaghetti a la pared,
esperando que se quede pegado. Esto es, tirar un conjunto de cambios
a la pared, y tener la esperanza de que algunos “queden pegados”.
Muchos grandes cambios estaban volando antes de que yo comenzase:

« La Infraestructura habia sido recientemente subcontratada, y la
transicion a la nueva organizacion habia comenzado;

« Se habia despedido a 100 personas, aunque como muchas eran
colaboradores sindicalizados, seguirian trabajando seis meses
mas.

» Seestabaimplantando un programa multianual de modernizaciéon
para migrar de los viejos sistemas a una nueva plataforma de
aplicaciones.

Estos cambios parecian simples cuando se listaban; sin embargo,
afectaban a miles de personas. Para complicar mas la situacién, la
alta direccion queria lanzar otro gran cambio mas: la transformacion
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Kanban. La Comision iba a migrar sus practicas de desarrollo de
software a métodos Lean y Agile. Lo que llamaron “La transformacion
Kanban”.

Por si estos cuatro cambios masivos no fuesen suficientes, un tercio de
los colaboradores se jubilaria en los proximos afos, y ademas los silos
funcionales estaban hechos de acero. En pocas palabras, el nimero de
cambios simultaneos era grande.

El nuevo CIO habia contratado a una firma consultora con la que él
habia trabajado en el pasado para iniciar la transformaciéon Kanban. A
continuacion, cre6 la Oficina de Gestion de Calidad (OGC) que estaria
compuesta de personal interno. La OGC tomaria la responsabilidad
de gestionar la Transformaciéon Kanban cuando terminase el contrato
de los consultores.

Yo no era partidario de la denominacion OGC, pero me ilusionaba
poder formar parte del equipo. Conocia a algunos de los consultores,
y habia oido que estaban usando los principios de Lean Startup para
ejecutar el proyecto de Transformacion Kanban. Yo habia dejado
recientemente una organizacion donde lancé dos nuevos productos
utilizando esos principios, y también gané una competiciéon de Lean
Startup, asi que tenia curiosidad por saber como iban a aplicar este
enfoque para cambiar.

Antes de que contintie, déjenme explicar brevemente qué es el
Emprendimiento Lean. Si usted esta familiarizado con el concepto de
Lean Startup, siga adelante y salte la explicacion que sigue.
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3 QUE ESEL LEAN STARTUP?

Afos atras, las empresas gastaban grandes cantidades de dinero en
desarrollar productos que nadie queria; y después gastaban mas
dinero para convencer a los clientes de que realmente tenian el
problema que el producto resolvia.

Elenfoque del desarrollo del producto “Constriiyalo, y ellos vendran...
con esperanza...” se estaba haciendo mas dificil.

Antes de trabajar en La Comision, trabajé para una empresa que
utilizaba este enfoque. Les llevd més de un afio y mas de 1.500.0000
$ desarrollar un nuevo producto, que acabaron eliminando porque
nadie lo comprd. Asi es, ni una sola venta. E1 CEO no queria volver a
sufrir una experiencia similar, asi que usé el Método de Lean Startup
para poner dos nuevos productos en el mercado. En los primeros
tres meses esos productos generaron 160.000 $ de oportunidades e
ingresos de 39.000 $. El coste total de poner esos dos productos en el
mercado fue tres meses de mi salario. Los productos se amortizaron
muy rapidamente.

El Lean Startup ensefia a las organizaciones como desarrollar su
mercado y construir demanda para su producto antes de invertir
todo su dinero en desarrollar un producto que nadie comprara. Las
organizaciones de Lean Startup hacen esto a través de un ciclo de
Construir, Medir y Aprender.

1. Construya un Producto Minimo Viable (PMV), que es disenado
para probar sus hipdtesis acerca de como responderan los clientes
asuproducto. Si piensa quelos clientes usaran cinco caracteristicas
de su nuevo producto, su PMV podria simplemente ser lanzado
con una sola de esas caracteristicas, la que usted piense que es
mas valiosa para el cliente.
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2. Mida la respuesta a su PMV a través de lo que en Lean Startup
Ilaman “métricas piratas”:
« Adquisicion: ganar un nuevo cliente;
« Activacion: el nuevo cliente se registra y usa el producto;
« Retencion: el cliente regresa y lo usa nuevamente;
« Referencia: el cliente comparte el producto con sus amigos;
« Ingresos: el cliente paga por su producto.

3. Usted aprende como la gente usa el producto a partir de sus
mediciones; y utiliza esos datos en la version siguiente del PMV.

Y repite el ciclo. Otra forma de pensar en Lean Startup es usar el
ciclo de Deming: Planificar, Hacer, Verificar, Actuar (PHVA), solo
que mejor. iAh! Durante la fase de lectura beta de la escritura de este
libro un amigo y colega, Geoff Schadt, sefial6 que Deming en realidad
obtuvo la idea PHVA de su mentor, Shewart 2. iGracias, Geoff!

Y ahora, volvamos a la historia.

Los consultores que trabajaban para La Comision estaban aplicando
estas ideas, llevando a cabo iniciativas de cambio que llamaron
Cambios Minimos Viables o CMV’s. Este cambio de denominaciéon
del Producto Minimo Viable de Lean Startup me desconcerto, porque
minimo no siempre significa pequerio.

Como mencioné en el Capitulo 1, aun los pequefios cambios pueden
ser masivamente disruptivos para los colaboradores afectados—. Yo
prefiero llamar Experimentos a las iniciativas de cambio. Después de
todo, como reaccionaran las personas a los cambios es algo dificil de
predecir.
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El enfoque que los consultores tomaron
para aplicar principios de Lean Startup a
los cambios fue que cada agente de cambio
crease un CMV. Cada CMV tenia una
hipoétesis y una o mas mediciones. Una vez
introducido, monitorizamos el progreso
hacia la conclusion que habiamos predicho a
través de nuestra hipotesis.

Un ejemplo:

El Equipo de Arquitectura de La Comision
queria aprender mas sobre las practicas
Lean y Agile. Mi hipétesis declaraba que al
visualizar su trabajo en un panel de Kanban e
introducir una reunién diaria de seguimiento,

29

EL PROCESO AJUDA

ADAR SENTIDO

AL CAMBIO, PERO
SEGUR CIEGAMENTE
UNPROCESO ES UNA

RECETA PARA EL

DESASTRE

serian validas para coordinar mas efectivamente sus tareas como

equipo. Las mediciones eran cosas tales como cuanto se repetian las

reuniones de seguimiento, y como trabajaban realmente como equipo
a pesar de haber sido “formalmente asignados” a ciertos proyectos.

El aspecto minimo del CMV significaba que yo solo estaba
introduciendo practicas bésicas que produjesen la minima disrupciéon

de sus rutinas normales.

Revisariamos quincenalmente las consecuencias de cada CMV, y

decidiriamos si Perseverar, Pivotear o Abandonar cada cambio.

» Perseverar significa que el cambio funcion6, y que deberiamos
seguir haciendo cambios similares. Por ejemplo, si el CMV era
para la introduccién de una practica técnica Agile con el equipo,
y les funciona y la usan, haremos mas iniciativas similares en vez
de usar estrictamente técnicas de procesos Agiles.
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o Pivotear significa que el cambio mas o menos funciond, pero
algo en él requiere adaptacion o refinamiento. Por ejemplo, si el
CMV era para introducir una herramienta automatica de testing,
y al equipo le gustaba la idea de automatizacion del testing, pero
encontraba que la herramienta era dificil de usar, podiamos
elegir otra herramienta.

e Abandonar significa... bien, olvidémonos, es probable que no
sea el momento adecuado para ese cambio. Atn.

El CMV del equipo de Arquitectura era un cambio simple que
involucraba a un equipo maduro; asi que les daré otro ejemplo. Para
hacerlo, necesitaba ser critico con la herramienta favorita en ingenieria
de software—, el Informe de Estado. El Informe de Estado tiende a ser
mostrado en verde hasta pocas semanas antes del fin del proyecto.
Entonces, sibitamente todos los riesgos se acumulaban y el indicador
de estado cambiaba a rojo. A menudo, los directores cuestionaban
la validez del indicador verde del informe; pero al mismo tiempo
se quejaban si veian un indicador rojo demasiado temprano. Y ese
problema no era tinico de La Comision.

Para contrarrestar este problema, imi colega y amigo, Andrew Annett
tenialaideade comenzartodoslosproyectosenrojo 3! Surazonamiento
era que al comienzo del proyecto se tiene un bolsillo lleno de dinero
y la cabeza vacia en relaciéon al conocimiento del proyecto, asi que
tendras que aprender el camino al prestigioso estado verde.

La idea del estado verde/rojo tenia que ser evaluada, asi que surgi6 la
idea de hacer un Experimento. El Experimento— recuerden que yo me
refiero a los CMV’s como Experimentos—, era compartir la idea con
unas pocas personas y ver si los ojos se salian de las 6rbitas. Este es un
ejemplo de por qué el término CMV me fastidiaba. iYo dije que meterse
contra el amado Informe de Estado es un cambio méximo inviable!
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Ningan globo ocular fue danado durante la introduccién de este
Experimento, pero las reacciones violentas, metaféricamente
hablando, fueron suficientes para que lo dejaramos en el saco de
“Abandonar toda esperanza’.

Después de haber estado en el equipo un par de semanas, tuvimos
nuestra reunion de retrospectiva. Uno de los consultores me pidid
que dijera algo suave, porque yo era el tipo suave de Agile. Después de
pensar por un minuto dije: “Bien, parece que estamos usando la jerga
de Lean Startup, pero realmente no estamos usando ninguno de sus
principios. Nuestros cambios son prescriptivos; nosotros decidimos
st funcionan bien o no, y los cambiamos cada 2 semanas. Esto saca
de sus casillas a la gente y, personalmente, ya estoy agotado”.

Otras personas parecian compartir esos sentimientos, ipero me toco
a mi y a mi bocaza decirlo en voz alta! Eso pareci6 provocar algo,
aunque esa era mi perspectiva, la cual—, como ustedes saben—, ies
objetiva y no prejuiciosa en absoluto! ©

A lo largo del tiempo, nuestro enfoque en

el equipo de QMO cambié radicalmente, y El_ LE ﬂN (:H HNGE
comenzamos a extraer ideas y modelos de

otras ér;a’s de cm:iocimientofy fil?tcom;mida;l)e.zs M ﬂNﬂGEMENT SE
que podrian ayudarnos a facilitar el cambio

organizacional. Usted aprendera muchas de TRﬂ-m DE CﬂMBIﬂR
esas ideas y modelos en este libro. FUND ﬁMENTﬂLMENTE
El libro que usted tiene en sus manos (o en |—ﬂ FORMﬂ EN OUE

su dispositivo digital) fue inspirado en “El FENS HMOS SOBRE

Método Mojito” de Jurgen Appelo. Esto es, la
combinacion de ideas y modelos de muchas ELC HMBIO
comunidades crea un modelo més eficaz que

cada una de las ideas individuales por si mismas.
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Lean Change Management se basa en cambiar fundamentalmente
cémo pensamos el cambio.

Los cambios masivos que La Comision estaba emprendiendo tenian
un enorme efecto emocional sobre mas de 3.000 personas, pero
debian hacerse. La Comision estaba acercandose al fin de su vida
atil organizacional, usaban sistemas de varias décadas de edad, y
las personas que sabian como usarlos estaban llegando a su edad
de jubilacion. Intentar cambiar eso mientras simultineamente se
cambiaba la forma en la que se gestionaba a las personas y el trabajo
era una tarea, cuando menos, abrumadora. Facilitar un cambio
transformacional de tal magnitud es dificil, y los enfoques actuales de
cambio impulsados por planes no son suficientes para este grado de
complejidad.

A medida que la complejidad aumenta, la incertidumbre lo hace de la
misma manera.

En el siguiente capitulo describiré qué es el ciclo de Lean Change
Management y como lo utilizamos para navegar por esta complejidad.
A veces nuestros experimentos funcionaron como estaba planeado, y
a veces fallaron miserablemente.



| (ICLO Dk
[EAN CHANGE
MANAGEMENT

UN MODELO BASADO EN LA
RETROALMENTACION PARA
GESTIONAR EL CAMBIO
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3. £L CICLO DE LEAN CHANGE
MANAGEMENT

“Todos los modelos estan equivocados, pero algunos son ttiles”,
es una frase atribuida a George Box *. George Box era un profesor
de Estadistica de la Universidad de Wisconsin, y un pionero en el
mundo del control de calidad. Lo que creo que queria decir era que
los modelos simples pueden servir para entender las situaciones
complejas, aunque no sean 100% correctos, el 100% del tiempo.

Yo luché sobre como referirme a Lean Change Management en la
primera edicion de este libro en septiembre de 2012. ¢ Deberia llamarlo
un modelo? ¢Un marco de trabajo? ¢Un proceso? ¢Un método?

Al final, decidi que no me preocupaba la etiqueta. Formaras tu propia
opinion, asi que, por ahora, me mantengo llamando al Lean Change
Management un modelo.

Debajo encontrara una explicacion sencilla del ciclo de Lean Change
Management:
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]_ CICLO DE LEAN CHANGE K

PREFARAR
QY

INTRODUCR

REVISAR /

Un concepto, no lineal, impulsado en el feedback, para manejar el cambio.

Hallazgos: antes de planificar cualquier cambio, necesitas
entender el estado actual de la organizacién. Hay muchas
herramientas, evaluaciones y modelos que puedes aplicar
para conocer el estado actual. Por ejemplo, en la Comisién se
recolectaron Hallazgos usandola evaluacion ADKAR®yreuniones
informales llamadas Lean Coffee. Aprenderas mas sobre ellos en
los Capitulos 4 y 5.

Opciones: una vez que hayas ganado suficientes Hallazgos
para comenzar a planificar, vas a necesitar Opciones. Las
Opciones tienen un coste, un valor y un impacto. Las Opciones
habitualmente incluyen una o maéas hipdtesis y los beneficios
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esperados. Las hipoétesis se convierten en Experimentos cuando
estas listo para introducir un cambio.

+ Experimentos: en este punto ya aprendiste bastante del estado
actual y has considerado multiples Opciones. Ahora es el momento
de introducir un cambio y ver si funciona como pensaste que lo
haria.

Los Experimentos también tienen un sub-ciclo:

e Preparacion: eslaetapadeplanificacion de tu Experimento. Mas
tarde en este libro describo un breve plan y algunas herramientas
que usted puede usar para preparar sus Experimentos. La clave
de la etapa de Preparaciéon es que en este punto solo tienes tus
supuestos sobre el cambio. Es en este
paso en el que debes validar tu enfoque

con las personas afectadas por el cambio CO MF % ENDE |_ ﬂ
antes de implementarlo. :
DINAMICA DE TU

¢ Introduccion: este es el paso en -

el que comienzas a trabajar con las ORGﬂ \ |ZﬂC| ON

personas afectadas por el cambio. Una [ N

vez que el cambio ha llegado a este %ECOL -C -l_ﬂ DO

paso, se considera que esta en proceso.

Idealmente, estaras limitando el nimero ﬁLLﬁZG OS CON

de cambios que sucedan al mismo UN ﬂ VﬂR|EDﬂD DE

o ERRAMIENTAS
o Revision:aquirevisaslasconsecuencias D E DI |:E RE N ‘[’E S

del Experimento. Habitualmente haras

esto después de que se haya cumplido el CO l\/l U N| D ﬂDES

tiempo que pensaste que seria necesario

para que el cambio se mantenga.

I

|




38 Capitulo 3

Veamos algunos ejemplos sobre como usamos este ciclo en La
Comision.

RECOLECTANDO HALLAZGOS

Ademas de los consultores y el equipo de QMO, La Comisién tenia un
departamento oficial de Gestion del Cambio para ayudar a manejar
todos los cambios que estaban sucediendo. Usaban la herramienta de
evaluacion llamada Método ADKAR®?2,

ADKAR® es un perfecto ejemplo de porqué me refiero a Lean Change
Management como un modelo y no como un proceso o un método.
Aqui se describe por qué:

La evaluacion que realizamos usando el Método ADKAR® era
un Experimento que tenia una salida que alimentaba nuestros
Hallazgos. ¢Ha notado como cambié el orden de los pasos del ciclo de
Lean Change Management? Comenzamos con un Experimento (un
cambio real) que podria recolectar Hallazgos (que podrian, a su vez,
ayudarnos a definir cambios futuros).

Todos los procesos de gestion del cambio comienzan con algin tipo de
evaluacion antes del inicio del proyecto de cambio. Algunos llaman a
ese enfoque Comprension de la disposicion para el Cambio. iCuando
se envia la encuesta de la evaluacion ADKAR®, el proceso de cambio
se inicia, lo quieras o no!

Antes de continuar, déjeme darle una explicacion breve de qué es
ADKAR®.

ADKAR® es un método creado por Prosci. Ellos investigan el cambio
organizacional, y creen que el cambio es un producto acumulativo
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de los viajes de cambio personal de cada individuo dentro de la
organizacion.

Su herramienta més famosa, ADKAR®, describe cinco condiciones que
deben satisfacerse para que progrese el viaje del cambio individual. El
cambio organizacional sucede cuando las personas progresan a través
de estas cinco condiciones.

Conciencia de la necesidad del cambio.

Deseo de participar y apoyar el cambio.
Conocimiento sobre como cambiar.

Habilidad de implementar las habilidades y conductas
requeridas.

5. Refuerzo para sostener el cambio.

W N

Estas cinco condiciones siguen el orden natural en el que un individuo
experimenta el cambio. Por ejemplo, si no tienes Conciencia de que
tu organizacion estd adoptando practicas Agile, no puedes tener el
Deseo de implementarlas.

Aqui hay un ejemplo personal:

Yo sé que la manera en la que se maneja la contabilidad de mi
negocio es lenta y propensa a errores. Sé como arreglar el problema
(Conocimiento en ADKAR®), pero simplemente no tengo el deseo de
hacerlo. Es mas facil para mi utilizar el software y el proceso que tengo
instalado y disponible, en lugar de aprender una nueva herramienta y
pasar la angustia de migrar todos mis datos historicos. iTengo cosas
mas importantes de qué preocuparme, como escribir el resto de este
libro!

De acuerdo con Prosci, si cualquiera de estas cinco condiciones es
débil, el cambio se detendra y fallara.
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En La Comision, los resultados de la
evaluacion ADKAR® nos mostraron que
el deseo de los colaboradores era alto. Los
valores mas bajos estaban en las areas de
Conocimiento y Habilidades, 1o que nos
daba un indicio de como enfocar algunos de
estos cambios.

Independientemente de como lances un
proyecto de cambio, las personas ya estaran

f
DE RECOLECT R hablando sobre él, asi que estas empezando
_Iﬂl_l_ﬂZG OS en medio de una realidad constantemente

cambiante. Este es el por qué digo que el
proceso de cambio comienza en el mismo

momento en el que lanzas o comunicas
algo, como la evaluacion ADKAR® que fue
lanzada en La Comision.

3 CUALES SON NUESTRAS OPCIONES?

De vuelta a la Comision, después de recolectar hallazgos de cémo
se siente la gente con el cambio, necesitibamos crear Opciones.
Algunas eran obvias, tales como la formacion y coaching del equipo.
Finalmente, si o si las personas iban a tener que aprender cuales eran
estas nuevas practicas.

Otras Opciones no fueron tan obvias, pero eran definitivamente
necesarias. Me di cuenta de que necesitibamos mejorar la
comunicacion; asi que una Opcidn que creé fue usar Lean Coffee 3.
Lean Coffee es un enfoque informal, pero estructurado, para manejar
reuniones y discusiones, que explicaré en el Capitulo 4. Pensé que las
sesiones de Lean Coffee me ayudarian a conectarme con las personas
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de diferentes areas de la organizacion para establecer relaciones (lo
que es siempre algo util al implementar un cambio).

Independientemente de a qué Opciones llegaramos, ila parte
complicada era entender todo lo que era necesario para hacer que
las Opciones fuesen viables! Por ejemplo, ayudar a las personas a
obtener conocimientos a través de la formacioén es una cosa, pero
cambiar las conductas y hacer que apliquen lo que aprendieron, es
algo completamente diferente.

Otra opcién que consideré fue crear un blog o un boletin para distribuir
mas informacion de la Transformacion Kanban. Seguramente,
hariamos coaching formal y formacion, pero aumentar la consciencia
y la transparencia de la Transformacién Kanban también ayudaria.
Cada una de estas opciones tiene asociado un coste, un valor y un
impacto. En La Comisi6on priorizamos nuestras Opciones en un
grafico por coste y valor; y después tuvimos una rapida discusion
sobre el impacto.

Comorecordatorio, el coste deuna Opcién no serefiere necesariamente
a dinero en efectivo. Una Opcion de alto coste puede ser una que
requiere mas esfuerzo, como crear un blog o un boletin al que necesitas
dedicar una cantidad significativa de tiempo para hacer tormenta de
ideas, investigacion y escritura (casi como escribir un libro, acabo de
pensar en ello). En este caso necesitariamos mas opiniones, esfuerzo
y ayuda de otras areas de la organizacion, que equivale a un mayor
coste de esta Opcion.

Lean Coffee, por otra parte, es una Opcidon de bajo coste. Podria
coordinarla yo solo (no requiere ningin largo proceso de aprobacion)
y se realiza toda la reunién rapidamente, lo que a su vez permite
evaluar tempranamente los resultados del Experimento y ajustar los
pasos siguientes.
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El valor de una Opcién es la recompensa que espero ganar basado
en mis supuestos. Piensa en la recompensa como en el Retorno de la
Inversion de la Opcion. A veces su recompensa esta basada en una
corazonada y su medicion puede ser tan simple como preguntarle a
la persona afectada por el cambio si esta més feliz trabajando de esta
manera.

Puedo descartar totalmente la Opcidn si el valor esperado es bajo y
el coste es alto. Aunque a mi eso puede parecerme logico, siempre
recomiendo que lo hable con el equipo de cambio, porque es probable
que alguien tenga buenas ideas sobre como mejorar la viabilidad de

esa Opcion.

Abajo muestro como argumenté mis Opciones en La Comision:

PRIORIZACION DE OPCIONES
VALOR

/ MEJOR PROVECHO DE SU DINERO
LEAN
COFFEE oMo
5106
BOLETIN

(OSTE

Coloca rapidamente las opciones teniendo en cuenta el coste
y el valor esperado.
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Opciones y beneficios

e Lean Coffee: Bajo Coste, Alto Valor. Puede ser simple en
términos logisticos y la recompensa es de alto valor potencial... isi
las personas asisten!

 Blog de QMO: Coste de Medio a Alto, Valor Mediano. Este
blog aporta un gran valor, pero tiene un coste variable; y a ti te
interesara entender por qué con esta nica palabra: Sharepoint
(si no lo crees busca esa palabra en la Web... aunque... imejor no
lo hagas! Confia en mi. ©)

e Boletin (Newsletter): Bajo Coste, Valor Medio. A pesar de
tener un coste bajo, es algo superior al del Lean Coffee, y puede
parecer prepotente e impersonal comparativamente hablando.

Trabajar con Opciones es tanto un arte como una ciencia. No hay
ninguna féormula o mejor practica a seguir. Recuerda, las opciones
que creas lo son desde tu punto de vista. Deberas considerar como de
perturbadora puede ser esa Opcion para las otras personas y para la
organizacion.

TIEMPO DE HACER EXPERIMENTOS

El altimo paso en el modelo de Lean Change Management es crear
un experimento basado en la Opcion elegida. En este punto, todos
los miembros del Equipo de Cambio estaban creando hipoétesis y
mediciones de nuestros Cambios Minimos Viables (CMVs). No estaba
seguro de como formular una hipétesis sobre el Experimento del Lean
Coffee, pero si sabia qué queria aprender: yo queria saber quiénes
aparecerian, de qué departamentos eran y sobre qué temas querrian
discutir.
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Pensé que las sesiones de Lean Coffee podrian facilitarme Hallazgos
que me ayudasen a pensar en nuevas Opciones.

QUE APRENDI

Aparecieron quince personas en la primera sesion de Lean Coffee. Fue
una sorpresa agradable porque sblo habia publicado carteles de esta
sesion por el edificio; pero no habia enviado ninguna invitacion formal
por correo electronico. Més arriba describi por qué el boletin era de
bajo coste, aunque mencionaba que podria haber sido considerado
prepotente, dado que yo estaria lanzando informacion en la bandeja de
entrada de los correos de las personas, sin haberles dado la opcion de
asistir a una sesion de Lean Coffee.

La mayoria de los presentes eran analistas de negocio; también
participé una persona que habia trabajado en la Oficina de Gestion
de Proyectos (PMO10). El era una persona con experiencia en “Lean”,
asi que cuando vio “Lean”, decidi6 asistir.

iUna persona de
PMO! iYo
entusiasmado!

estaba
iEstar
conectado con el
area de PMO en el
proceso de cambio a

Lean Coffee

Lean Coffee es una sesion de informaciéon en
la que traes tu café y organizamos una
discusion utilizando los principios de Kanban.
¢Confundido sobre Agile, Kanban o la
Transformacion BTS? | Trae tus preguntas!

¢Dénde esta?

Piso 15, Lounge para empleados

¢Cuando es?
Todos los martes, 8:30 a.m

Este letrero fue publicado en areas
de alto trafico en el edificio.

la implementacion de
practicas Agile es el
Santo Grial del cambio

Agile! Le  mostré
como ibamos a wusar
Kanban dentro del

departamento de IT, y
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entonces €l me puso en contacto con el resto del equipo de la PMO.
Mas adelante, el area de PMO se convirtié en uno de los apoyos més
fuertes para introducir las metodologias Agile en La Comision.

Durante los meses siguientes la asistencia decayé a medida que el
factor novedad se fue desgastando; pero los participantes esenciales
continuaron colaborando semana tras semana. Este Experimento
simple nos ayud6 a identificar a los seguidores tempranos. Este es,
tal vez, uno de los aspectos mas importantes de producir un cambio,
cualquier cambio, en una organizaciéon. Encontrar a las personas que
estan motivadas para aprender, y ayudarlos a convertirse en agentes
de cambio. Una vez que otros colaboradores vean que sus colegas
estdn motivados para apoyar el cambio, eso ayudara a reducir la
resistencia al cambio. Las personas que continuaron asistiendo a las
reuniones de Lean Coffee eran analistas de negocio, y finalmente se
inici6 una Comunidad de Précticas (CoP) de analisis de negocio. El
Experimento Lean Coffee tuvo tal impacto positivo y tan rapido que
pronto surgi6é un nuevo y similar Experimento—, iel Lean Coffee para
Directores!

Las sesiones de Lean Coffee de Directores generaron el espacio para
que los colaboradores tuvieran la oportunidad de hablar directamente
con los directores, pero no dur6 mucho tiempo. La realidad del
programa de modernizacion es que estaba empezando a ralentizarse,
y el trabajo urgente paso a ser la primera prioridad.

UN CICLO NO £S LINEAL

Como agente de cambio, yo estaba permanentemente buscando
nuevos Hallazgos. En la Comision, recolectamos Hallazgos a través
de entrevistas, charlas informales al lado de la maquina dispensadora
de agua o del café, encuestas formales, y deméas. A veces teniamos
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un torrente de datos para analizar, pero usando el modelo del ciclo
Hallazgos — Opciones - Experimentos, podiamos extraer sentido al
caos de los cambios diarios.

A veces los Hallazgos eran solo del tipo “No estoy seguro de qué
hacer con este problema”. En ese caso, probdbamos un Experimento.
No hay un orden especifico a seguir; simplemente necesitas decidir
coémo vas a usar el modelo en ese contexto.

Aunque las historias que he utilizado para explicar el modelo del
ciclo “Hallazgos — Opciones - Experimentos” son simples, sirven
para entender como tratar la realidad en desarrollo constante a la
que se enfrentan los agentes de cambio cada dia.

¢Cémo manejas ti un gran cambio organizacional con un modelo tan
sencillo? La respuesta es facil: ipiensa a pequena escala!

Las respuestas més profundas iran apareciendo poco a poco en los
siguientes capitulos. Os mostraré cobmo pedimos ideas de diferentes
comunidades para ayudarnos a navegar por las aguas pantanosas del
cambio en La Comision.



]
AALLAZGOS

ENTENDER LO QUE AACE QUE
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1. HALLAZGOS

“¢Hay algunos puntos que deberia evitar al hablar con el equipo
de PMO sobre los cambios que queremos implementar en IT? Ellos
también se veran afectados de alguna manera”.

Le pregunté a la directora del equipo de QMO, mi equipo.
Habitualmente, provocaria una fuerte disrupciéon y después me
disculparia; ipero pensé que estaria bien probar algo diferente!

“iNo hay problema, vamos, adelante!” me contesto.

La mayoria de las organizaciones en las que he trabajado tenian
procesos muy desarrollados creados por un equipo de PMO, y esos
procesos eran, habitualmente, realmente dificiles de cambiar. Peor,
€s0s procesos son contrarios a la manera en que son gestionados los
proyectos Agile. Fue tranquilizador validar que no estaba entrando en
un campo minado.

El equipo de QMO, trabajaba estrechamente con el equipo de PMO
a través de la transformacion Kanban, nunca habiamos tratado de
cambiarles a ellos. Nuestra posicion era ayudarles a entender qué es
lo que diferente en la manera en que se gobiernan los proyectos con
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las nuevas practicas Agile, de forma que ellos pudieran decidir qué
cambiar.

Me gustaria recordarte que La Comision ya estaba siendo sometida
a grandes cambios, incluyendo el equipo de PMO. Estaban
evolucionando desde un enfoque en la Estrategia a la consideracion
de los procesos de bajo nivel. Este cambio en el foco les era confuso
porque ahora tenian que sumergirse mas en los detalles de los
proyectos de lo que estaban acostumbrados a hacer. Ademas, debian
darse cuenta de como y en qué medida las practicas Lean y Agile que
se implementaban en IT les afectarian. Y eso era mucho cambio.

Como vimos en el capitulo anterior, recopilar los Hallazgos es el
primer paso del modelo de Lean Change Management, pero el
cambio no tiene un punto logico de inicio. Como agente de cambio,
estas siempre en medio de una realidad en constante evoluciéon. Los
enfoques tradicionales impulsados por un plan implican que haya un
punto logico de inicio, porque el proyecto de cambio tiene una fecha
de comienzo. El plan que se crea esta basado en una instantanea de
las percepciones organizacionales generadas en un cierto momento, y
desde un cierto punto de vista. Para la fecha en la que el plan se pone
en practica, la realidad ha cambiado, y el plan no esta actualizado.

Los planes se convierten en obsoletos tan rapido porque se pone
demasiado énfasis en crear un plan perfecto de cambio. Cuando
los patrocinadores y el equipo de cambio gastan demasiado tiempo
planeando, corren el riesgo de convencerse a si mismos de que el plan
es perfecto. Entonces se chocan contra la pared de la resistencia al
cambio cuando ponen el plan en practica. iPor supuesto que lo hacen!

Si les llevo tres meses planificar el cambio, los interesados y el
equipo de cambio llevaran 3 meses de ventaja en la comprension y el
procesamiento de todos los detalles del plan. Las personas afectadas
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por el cambio necesitan por lo menos un tiempo equivalente, si no
maés, para alcanzarlos. No puedes suponer que las personas procesen
y entiendan el cambio en el instante en el que son sorprendidos con
él.

No me malinterpreten, tener un plan global es importante, pero
fragmentarlo en pequenos fragmentos, y lanzar esos cambios a la
organizacion lentamente es mucho mas importante. Este enfoque
reducira el caos causado por la introduccion de demasiados cambios
simultdneos. También le da a las personas afectadas por el cambio
la oportunidad de ayudar a darle forma a los cambios futuros. Me
refiero a esto como un enfoque impulsado por el feedback para crear
planes de cambio.

Esta feedback comienza con el primer paso del modelo de Lean Change
Management: la recopilacion de Hallazgos. Los Hallazgos pueden
generarse desde una variedad de practicas y evaluaciones, tales como
realizar sesiones de Lean Coffee, o haciendo una evaluacion ADKAR®.
Una vez que has reunido los Hallazgos, puedes crear Opciones
basadas en los diferentes puntos de vista, tales como considerar las
diferencias y similitudes en la manera en que los managers se sienten
en relacion al cambio, comparado con como
se sienten los colaboradores. Esto ayuda al

equipo de cambio a eliminar del plan sus u Sl RE ﬂI_M E N'I'E

sesgos personales, e incorporar perspectivas

de las personas que en ultima instancia se OU“ERES ENTENDER

veran afectadas por el cambio. ﬂI_GO |N'|'EN'|'ﬂ
)

Dicho de otro modo, a veces no sabemos )
como comenzar a facilitar el cambio. CﬂMBlﬂRI_O
Necesitamos hacer algo para conseguir el - KURT LEW|N -

feedback que nos guie hacia el siguiente
paso. Después de todo, sélo cuando acttias
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RECOILAR HALLAZGOS

|. RECOLECTAR DATOS
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3. GENERAR OPCIONES

Recolecta hallazgos de una variedad de practicas y evaluaciones.

y recibes feedback, cuando entiendes realmente el impacto de los
cambios que tienes en tu mente.

Hay muchos enfoques desde los que recopilar Hallazgos, y puede
resultar dificil identificar por donde comenzar. Para hacerlo mas facil,
y desglosaré algunos de los enfoques que utilizaba el equipo de QMO
en dos categorias:
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e Practicas: acciones tacticas tales como enviar encuestas, tener
reuniones informales como el “Lean Coffee”, o usar retrospectivas
Agile para obtener feedback de como avanza el proyecto de
cambio.

o Evaluaciones: herramientas tradicionales de la gestiéon del
cambio como la evaluacion ADKAR® que mencioné més arriba,
herramientas de medicion de la implicacion de las personas, o
herramientas de evaluacion de la cultura interna.

PRACTICAS PARA RECOPILAR HALLAZGOS

Las practicas son acciones especificas o procesos que se utilizan
para recopilar Hallazgos. Aunque muchos procesos de gestion del
cambio tienen sus propias practicas, no hay razén para que no puedas
combinar muchas practicas de muchas comunidades que te ayuden a
recopilar Hallazgos.

Después de todo, si la Gnica herramienta disponible es un martillo,
cada problema empieza a parecerse a un clavo.

Mientras que hay muchas practicas para recopilar Hallazgos, me
enfocaré en aquéllas que he encontrado que son de mayor valor:

Radiadores de Informacion
Lean Coffee

Hackeo de la Cultura
Retrospectivas Agiles

Analisis del Campo de Fuerzas

g H W
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Practica 1: Creacion y uso de Radiadores de Informaciéon

“éQuieres verificar nuestro tablero?” Le pregunté después de una
reunién informal a Sarah, uno de los miembros de alto nivel del
equipo de PMO. “/Claro, me encantaria!” respondi6 con entusiasmo.

“Veo que tienes una columna para el comienzo del proyecto, el
presupuesto y después para la entrega”. Dijo mientras retiraba una
nota adhesiva del tablero. Me la entregd y dijo: “Interesante, cestais
trabajando en esto?”

Miré la nota y respondi: “Si, esta en la columna de ‘entrega’, porque
se estd trabajando en eso”. Desconcertada, coment6: “Mmm, yo
gestiono ese proyecto y sé que el presupuesto para esto no ha sido
aprobado aun”.

“éDe verdad?” Dije, no totalmente sorprendido.

“Deberias hablar con Kevin. El normalmente
|—OS RﬁDmDORES esta implicado en el inicio de los proyectos, y

DE |N|:ORMﬂ(:|ON es la mejor persona para preguntarle. Yo solo

ﬂj gestiono las notas autoadhesivas”.
UDAN A

Para acortar una larga historia. Sarah y Kevin
\ S-I_R JIR tuvieron una conversacion frente al enorme

tablero visible sobre el tablero, y quitaron los
(:O Hﬂl\ ﬂ proyectos que ain no habian sido aprobados.

T

¢Se detuvieron todos esos proyectos? Tal vez si,
F tal vez no, pero el asunto es que hacer visible

1 trabajo 1l ipo de i bios.
RANSPARENTE  Los cquipos de provectos estin nundados

TRHSHJO con trabajo y parecia que todos los dias

estaban empezando nuevos proyectos. Lo méas
interesante de esta interaccidén entre Sarah
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y Kevin fue que acordaron que tenian que trabajar juntos para
mantener alineadas las prioridades. Dado que Sarah era un gerente
estratégico de proyectos en el equipo de PMO, y Kevin era una de
las personas clave involucradas en el inicio de los mismos, tenian el
alcance y la influencia para marcar la diferencia en como se lanzaban
los proyectos. Lo importante es que ambos convinieron que se tenian
que reunir regularmente frente a ese tablero para tomar decisiones.

Esto pudo suceder porque visualizabamos el trabajo y provocdbamos
una conversacion frente a él, con las personas que podian marcar la
diferencia. A veces ese nivel de visibilidad provocaba conversaciones
incomodas, pero era necesario para lograr un progreso positivo.
Alistair Cockburn usa la expresion “Radiadores de Informacion”*
describir este tipo de tableros.

para

Otros los denominan “Herramientas de gestion visual”. Lo
fundamental es que son grandes, faciles de leer, y ayudan a todos
a entender la complejidad del trabajo. A veces las personas nuevas
en la gestion Agile de
proyectos piensan que es
un poco tonto usar notas
coloridas autoadhesivas
pegadas en una pared
para representar el
trabajo, sin embargo,
las notas autoadhesivas
pueden ayudar a
manejar cualquier grado
de complejidad, no
importando lo grande
que sea su portafolio.

Visualizando el trabajo para un departamento de
300 personas.
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En La Comisiéon creamos un Radiador Masivo de Informacion,
llamado el Tablero Kanban de la Empresa (TKE13), que representa
todo el trabajo que estaba en progreso. Media 6 metros de ancho por
2,4 metros de altura, iy presumiamos de tener el tablero mas grande
de la costa Este! Utilizamos una gran sala de fotocopiadoras, y la
llamamos carifiosamente Centro Neuralgico de la Transformacion,
porque los managers y directores solian reunirse frente a él tres veces
por semana para discutir riesgos, inquietudes y bloqueos.

Esto es tipico en el mundo Agile. La visualizacion del trabajo sobre
una pared usando notas autoadhesivas promueve mas eficazmente la
colaboracion y la cooperacion, si lo comparamos con el impacto que
tiene introducir todos los detalles en una herramienta electronica,
como Microsoft Project.

Aqui hay otro ejemplo de un radiador de informacion que usé en otra
organizacion diferente. El propoésito de éste era ayudar a visualizar
como se progresaba a través de un cambio organizacional disparado
por la adopcidn de practicas Agile.

Esta organizacion tenia 600 colaboradores, y el departamento de IT
estaba compuesto por 13 equipos y 120 personas. Cada mafiana el VP
de Ingenieria y el equipo de cambio tenian una reunién rapida frente
su tablero. Se hablaba brevemente sobre los obstaculos a los que se
estaba enfrentando el equipo y como se iban ajustando al cambio.

La simple practica de visualizar el progreso, desde mi punto de vista,
era mas efectiva que los informes de estado escritos por mail que la
gente queria, pero rara vez leia.
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lVISUﬂLIZﬁCION DEL PROGRESO DEL EOUIFOK

FQUIPO | FOUF0 2
KICKOFF
LA PROXIMA FORMACION

g tos SN
1SN

EQUIPO 2 L EQUIPQ |
VIKE VIE

Visualizacién del progreso de los equipos que adoptaron el cambio.

Bono adicional: la puerta de los Hallazgos

En La Comision, ademés de visualizar el progreso de nuestros
cambios, también se generaba la oportunidad de que las personas
dieran feedback de forma andénima a través de lo que llamabamos
la Puerta de los Hallazgos. iY entenderas por qué la llamabamos asi!

Alentabamos a las personas a poner notas autoadhesivas con sus
comentarios, cuando necesitaban ayuda o tenian preocupaciones
sobre los cambios que estabamos implementando. La mayor parte
del tiempo era solo el Equipo de Cambio el que usaba la Puerta de
los Hallazgos, pero el feedback real no era lo importante. Sentiamos
que podriamos construir méas confianza con las personas de la
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HALLAZGOS OPCIONES ACUMULACION

VALOR
Bp 'm B

—>(0STE

Desde Hallazgos, hasta Opciones, hasta la acumulacién de cambios.

organizaciéon siendo totalmente transparentes, porque podrian ver
que no escondiamos nada.

Los Radiadores de Infor-
maciéon son una practica
extremadamente efectiva para
sacar todos los pensamientos
de la cabeza y ponerlos sobre
una pared. A veces dejdbamos
nuestros Hallazgos en el
tablero sin tomar accién sobre
ellas, porque no estdbamos
seguros de qué hacer. Cuando

El feedback anénima por la puerta de
Hallazgos ayuda a las personas a
sentirse seguras. revisdbamos esa  misma
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Percepcién un par de semanas después, el siguiente Experimento se
presentaba como obvio.

Practica 2: Lean Coffee

En la semana en la que comencé a trabajar en La Comision, quise
organizar sesiones de Lean Coffee para poder recopilar Hallazgos
sobre como se sentian las personas en relaciéon a los cambios. Ira,
incertidumbre y frustracion estan en su punto mas algido durante las
primeras etapas del cambio. Todos los modelos de gestion del cambio
resaltan el valor de la comunicacion, y Lean Coffee es una manera
perfecta de maximizar la comunicaciéon durante ese periodo. Ayuda a
generar un didlogo honesto, que crea urgencia, y reduce los sintomas
de resistencia.

Como mencioné en el Capitulo 3, las sesiones de Lean Coffee son
una Opcidn de bajo coste y alto valor para recolectar Hallazgos. Para
comenzar, todo lo que tenia que hacer era imprimir una notificacion
para hacer saber a las personas cuando y donde se harian las sesiones
de Lean Coffee.

No hubo ninguna invitacién formal.

Lean Coffee fue la practica que seleccioné para ayudarme a recolectar
Hallazgos. Estos Hallazgos me ayudaron a descifrar y decidir qué
hacer a continuacion. Mi intencion al implantar Lean Coffee fue

aprender:

e ¢Quiénes serian nuestros seguidores tempranos? ¢Quién estaria
motivado a aprender mas sobre las practicas Lean y Agile?

« ¢Sobre qué temas querrian conocer mas?
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« ¢En qué departamentos trabajan los seguidores tempranos?
¢Qué es Lean Coffee?

Lean Coffee es un método Lean para realizar reuniones. Los
participantes gestionan la agenda de la reuniéon, que normalmente
gira en torno a un foco o tema. La gente nueva en Lean Coffee suele
ser escéptica en relaciéon a su eficacia. ¢CoOmo es posible que esto
funcione? ¢Qué pasa si nadie escribe ninguna pregunta? Pero después
de una sola sesion, iya lo compran!

Esta es la estructura que habitualmente siguen las reuniones de Lean
Coffee:

1. El facilitador crea un tablero Kanban con 3 columnas: A discutir,
En discusién y Discutido.

2. Elfacilitador el tema el tema o asunto primario. Los participantes
escriben preguntas relativas a este tema en notas autoadhesivas
hasta que sus cerebros se vacian. iEs una buena idea establecer un
tiempo limite de 5 a 10 minutos en caso de que haya demasiadas
preguntas flotando en el ambiente!

3. Todos los temas estan publicados en el tablero, o sobre la mesa.
Se quitan las notas duplicadas; y los temas similares se fusionan
en la columna “pendientes de conversacion.”

4. Lalista de preguntas pendientes se lee en voz altay, si es necesario,
la persona que escribi6 la pregunta puede explicarla brevemente.

5. Para decidir sobre qué temas hablar primero, cada persona
dispone de dos votos, y votan marcando la tarjeta con un punto.
Algunas personas utilizan etiquetas autoadhesivas; sin embargo,
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para ser mas rapidos, pueden dibujar un punto sobre la nota
autoadhesiva. La nota que tiene mas puntos se pasa a la columna
“En Discusion”. Las notas restantes se ordenan en la columna “A
discutir”, en orden de prioridad.

6. Cadatema es discutido durante una cantidad de tiempo concreta,
habitualmente cinco minutos. Después de ese tiempo, las personas
votan si continuar la discusién durante otros dos minutos. Un
pulgar apuntando hacia arriba significa Si, un pulgar de lado es
Neutral, y el pulgar hacia abajo indica No.

Ademas de que Lean Coffee es un detonante para la creaciéon de
una comunidad de analisis de practicas de negocio, el Lean Coffee
Ejecutivo y la conexiéon con el area de PMO, también impulsa el
interés por crear grupos de estudio de libros.

Un grupo de estudio ley6 y discutio el libro “Managing Your Project
Portfolio” de Johanna Rothman. Todo el equipo de PMO participd,
y eso nos permitié a todos madurar nuestros conceptos de gestion
de portafolio Lean y Agile. También tuvimos que Johanna Rothman
participé del grupo de estudios via Skype, ilo que motivdé a los
participantes mucho mas que lo que cualquiera de nosotros en el
QMO hubiese podido!

Lean Coffee nos facilit6 un foro de dialogo abierto y honesto con
muchas personas de La Comisiéon. No creo que hubiésemos sido
capaces sin esto de podido planificar todas las aportaciones a las que
contribuy6 Lean Coffee.

Otro beneficio colateral de Lean Coffee fue que, como resultado del
mismo, creé nuestro Programa de Superacion. Este programa me
ayudo a poner mas esfuerzo en compartir las practicas Lean y Agile a
lo largo de toda la organizacion; lo que produjo los mismos beneficios
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a gran escala que habia proporcionado Lean Coffee a pequena escala.
Eso supuso, entre otras cosas, contar con lideres de pensamiento
Lean y Agile en las sesiones vespertinas en nuestra oficina, contando
historias en las reuniones trimestrales de La Comision, y publicar
historias de éxito en nuestro tablero Kanban.

Practica 3: Hackeo de Cultura

Pocos meses después del inicio de la Transformacién Kanban en La
Comision, planeamos crear areas de espacio abierto para trabajar.
Esto permitiria que los equipos de proyecto multifuncionales se
sentasen juntos y colaborasen. Sabiamos que las personas que debian
abandonar las comodidades y la privacidad de sus despachos no iban
a estar de acuerdo. No habian participado en el diseno del espacio,
y sus nuevos escritorios eran un poco mas pequenos que anteriores.
Los desarrolladores que tenian que cambiar de sitio temian perder la
posibilidad de seguir teniendo monitores dobles porque no parecia que
fuese a haber suficiente espacio en los escritorios. Después de perseguir
a una gran cantidad de personas, desde directores a managers y a
instaladores, se me asegur6 que mantendrian los monitores dobles.

Llego6 el dia de la mudanza, y fue tan malo como uno podria haber
imaginado que fuese.

iSe podia respirar la tristeza en la maquina de café! Las personas se
vieron forzadas a trasladarse a escritorios mucho méas pequenos, la
mitad de sus cosas se habian perdido, y no habia nada que se pudiera
hacer—. “Es un problema de Instalaciones”. Nadie, incluyéndome a
mi, supo quién era responsable de arreglar el problema porque habia
personas de multiples departamentos sentadas en el mismo espacio.
Los colaboradores se quejaban a sus managers, pero los managers no
sabian qué hacer.
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¢Deberia el Manager de Desarrollo resolver el problema para sus
desarrolladores? ¢Qué pasaria con los “testers”? ¢Y con los managers
de proyecto y los analistas?

iNunca olvidaré las reuniones con los directores y managers en las que
discutimos el lio politico y logistico para conseguir que se trasladara
un monitor! Aunque ahora me burlo de la situacion, éste es, en mi
opinion, un gran ejemplo de una disfunciéon organizacional. Pensé que
era ridiculo, pero desde el punto de vista de directores y managers era
una pesadilla. Necesitaban usar los procesos existentes para resolver
el problema, pero tenian grandes dificultades para hacerlo.

Esa conversaciéon no estaba funcionando. iEra el momento de una
intervencion! Era el momento de hackear la cultura.

¢Qué es hackear la cultura?

El Hackeo de la Cultura? fue introducido en
la Comunidad Agile por Stefan Haas. Yo era :
escéptico cuando oi el término por primera _ﬂ INNOVﬂClON
vez, pero después de presenciar una sesion de )lSRU D-I—I V ﬂ
Stefan sobre hackeo de cultura en la conferencia
LESS 2012, icompré totalmente la idea! B S B

_ U .

Pienso que la cultura es una coleccién de Lﬂ D|SRUFC|ON FOR

conductas y interacciones entre las personas

que conforman las organizaciones. Tratar de El_ BIE\ DE I_ ﬂ
entender la cultura organizacional no es algo :
que usted pueda hacer sélo con un analisis. |NTERRUFCION

A veces, para entender verdaderamente una
organizacion, es necesario provocarla de tal
L]

manera que se genere una respuesta.
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El Hackeo de la Cultura es una practica que tiene 3 componentes: El
Crack, el Hack y las Zonas de Hackeo.

El Crack

Un Crack es una disfuncion organizacional en la que la organizacion
se siente incomoda y molesta. Volviendo al ejemplo de la mudanza,
los managers no tenian ni la menor idea de como manejar el tema
de las instalaciones, porque tener equipos multifuncionales sentados
juntos era un concepto nuevo para ellos. Suena ridiculo para mi, y
también para usted, pero ellos no lo veian como una disfunciéon. Para
ellos era el estado actual. Cada manager era responsable de su gente,
no de equipos que incluian personas de multiples departamentos.

El Crack genera tension, friccion, frustraciéon, o mal ambiente. Puede
ser algo que se puede expresar en términos de metas conflictivas en
la organizacién, supuestos erréoneos, o sentimientos no expresados
que pueden revelarse, o servir como ventajas para el Hack, que viene
a continuacion.

El Hack

El Hack es la accién que se toma para exponer, atascar, complicar,
alterar o, dicho de otro modo, sefialarle el Crack a la organizacién. Es
una intervencién minima y astuta, que, si resulta exitosa, explota el
Crack para influenciar la cultura de una organizacion. Probablemente
haya oido a las personas decir: “Bien, asi exactamente es como son
las cosas por aqui”. El Hack es algo que se hace para exponer la
realidad que uno ve a las personas que ven solamente el estado actual.
Al exponer la realidad de una manera discreta les abre los ojos y les
hace ser conscientes de la disfuncion.
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Esta es una sugerencia de un Hack cultural rapido que puede usar
en su organizacion durante su proxima reunién. ¢Esta cansado de
las personas que estan pendientes del movil durante las reuniones?
Lleve una caja de carton a la reunidon que esté facilitando, rotulada
“Almacenamiento Temporal de Mobviles”. Entonces digales a las
personas que son ellas las que eligen. iPueden poner su teléfono en la
caja y participar en la reunion o pueden irse!

Hayun Hack mas arriesgado. Lleve dinero del Monopolio ala siguiente
reunién y comience a pagar a los participantes por su desempeio en
la reunion para evidenciar la disfuncionalidad del Bonus de Fin de
Afo.

El crack es la disfuncion que usted ve porque la gente no esta
prestando atencion durante las reuniones porque estan muy ocupados
atendiendo a sus teléfonos. El Hack es la caja de carton y la politica de
decirles a las personas que dejen sus
moviles en la caja o se vayan.

De vuelta a mi Hack. Mi Hack para el
problema de la mudanza, que aprendi
de mi coach y amigo Michael Sahota,
era configurar un tablero de feedback
grande y visible a la entrada del area
compartida de trabajo.

Esto permiti6 a las personas que no
se sentian comodas en ese espacio
emitir feedback honesta y anénima,
que le permiti6 al area de QMO darle
a los managers la oportunidad de
hacer algo. El feedback nos ayudé a

El feedback visible y anénima

ayuda a los empleados a plantear
disenar el siguiente espacio de trabajo cuestiones sin riesgos.
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compartido. Asi, el tablero visible de feedback fue un Hack que
exploto exitosamente al Crack para mejorar la organizacion. El Crack
es la disfuncién de permitir el ridiculo proceso de meterse en medio
y pretender asegurarse de que las personas tuvieran absolutamente
todo lo que necesitaban en su nuevo area de trabajo.

Zonas de Hacking

Cuando disene su Hack, sea totalmente consciente de su impacto.
Los Hacks entran en una de las tres Zonas de Hacking:

e Zona Verde (Segura): piense en estos Hacks como una
gentil “patada en el trasero” organizacional que ayudara a
la organizacién a ser autoconsciente. Estos son los menos
perturbadores.

e Zona Azul (Arriesgada): estos Hacks pueden hacer que te
Ilamen a la mesa de tu manager para recibir una lecciéon (o algo
peor) y conllevan un efecto opuesto a lo que estabas tratando de
lograr, porque las personas reaccionaran negativamente.

* ZonaRoja(Peligrosa): estos Hacks sonlos mas perturbadores,
y pueden llevarte potencialmente a la necesidad de actualizar
tu Curriculum Vitae. También pueden danhar seriamente a la
empresa. Tal vez atn peor, pueden conllevar que se etiquete al
equipo de cambio como un montén de canallas.

Pensé que el tablero de feedback era un Hack de Zona Verde; pero
me llamaron a la mesa de mi manager porque algunas personas
estaban molestas. Aparentemente—, y esta es la Percepcion que
reveld el Hack—, no era aceptable incomodar a los colaboradores
con una decision de la direccién visible en La Comision. El tablero
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de feedback se convirtié en un hack de Zona Azul-, definitivamente
valioso, pero por el que recibi criticas.

Naturalmente, seria excelente saber con anterioridad en qué zona
estas entrando cuando disenas el Hack, pero dada la complejidad de
la organizacion, inormalmente te vas a dar cuenta s6lo después de
ejecutarlo!

El Hackeo de la Cultura es un Experimento muy potente que puedes
usar para recopilar Hallazgos. Sigas un proceso rigido, impulsado por
un plan para la gestion del cambio o te dejes llevar por la corriente,
puede ayudarte a entender como navegar en la complejidad cadtica
de la gestion del cambio.

Practica 4: Retrospectivas Agiles

Los managers de La Comisidon eran buena gente, apasionada y
protectora de las personas que trabajaban en las areas funcionales. A
veces estaban tan confundidos como sus colaboradores. A través de
nuestra recoleccion de Hallazgos, aprendimos que los colaboradores
eran reacios a darle feedback a los managers de como se estaban
ajustando a la Transformacion Kanban. En vez de eso, venian amiy a
otros coaches del equipo de QMO.

Facilité algunas retrospectivas Agile con unos cuantos equipos, y
después una retrospectiva aparte con sus managers. La clave aqui
era que usé el mismo formato de retrospectiva, de manera que pude
comparar lo que los colaboradores y los managers sentian que estaba
funcionando bien y mal.
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Qué es una Retrospectiva

Sinoestasfamiliarizado conlo que esunaretrospectiva, es unareunion
que mantiene el equipo después de cada ciclo de proyectos Agile. A
cada uno de estos ciclos se les llama Sprints o Iteraciones. Después
de cada ciclo, el equipo reflexiona sobre lo que sali6 bien y mal, y
qué pueden necesitar cambiar para continuar. Para méas informaciéon
sobre el enfoque de retrospectivas, lea Agile Retrospectives de Esther
Derby y Diana Larson 3.

Usé el formato happy, sad, mad para estas retrospectivas. Los
participantes de las retrospectivas escriben las cosas que les hacen
sentir happy, sad, mad en notas autoadhesivas. Entonces categorizan
los resultados, buscan patrones y finalmente deciden qué accion
tomar para resolver el problema.

Hice esto con algunos equipos de proyecto en La Comision y llevé
los resultados a la retrospectiva con los managers. Oculté los
resultados de los colaboradores con papel de rotafolios, comparti la
retrospectiva con los managers, y entonces hablamos de similitudes
y diferencias. Algunos managers no tenian idea de como se estaban
sintiendo sus colaboradores respecto a los cambios que se estaban
produciendo.

Este ejercicio les dio a los managers Hallazgos de lo que necesitaban
cambiar, y me ayudd a hacerles una critica dura de una manera
adecuada. Mi meta era exponer como se sentian los colaboradores
para que los managers fueran conscientes y capaces de reaccionar.

Las retrospectivas Agile son unas practicas potentes para entender
la realidad actual. El feedback frecuente a través de esta practica
aumenta la comunicacion y la transparencia. La transparencia puede
influenciar muy positivamente a la hora de dar forma a los cambios



Capitulo 4 69

futuros; también para crear un entendimiento mutuo y aumentar la
confianza dentro de la organizacion.

Practica 5: Analisis del Campo de Fuerzas de Kurt Lewin 4

La resistencia al cambio se cita a menudo como una razén por la
cual fracasan las iniciativas de cambio. Sabemos que las personas
se resistiran el cambio. El analisis del campo de fuerzas es una
buena practica que puedes usar para darte cuenta qué es lo que esta
trabajando contra el cambio, y qué est4 trabajando para apoyarlo.
Esto, a su vez, generara Hallazgos valiosos que puedes convertir en
Opciones y Experimentos.

Kurt Lewin fue un psicélogo social que trabajé en los afios cuarenta,
y fue el pionero de la psicologia organizacional y de la gestion del
cambio. Empez6 a cambiar el campo de la gestion del cambio, siendo
la primera persona que lo describié como un viaje en tres etapas . Una
de sus practicas es la denominada el Analisis del Campo de Fuerzas.
Es una técnica simple que puede ser muy provechosa para entender
lo que sucede durante un proceso de cambio.

El Anélisis del Campo de Fuerzas se puede hacer en una hoja de
papel. Dibujas una linea horizontal en el medio para representar el
cambio que quieres introducir. A un lado escribes todas las fuerzas
contrarias o Restrictivas del cambio. Al otro lado, escribes las fuerzas
que apoyan o Impulsoras del cambio. Si prefieres, asignale a cada una
un valor de fuerza (por ejemplo, de 1 a 5, de débil a fuerte). Suma los
resultados de ambos lados y podras ver la fuerza neta que opera sobre
el cambio, y en qué direccion es mas fuerte: Impulsora o Restrictiva.

Mientras escribia este libro, comencé a ayudar a una organizaciéon
que usaba estas practicas. Después de crear su estrategia global de
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transformacion, nuestro equipo de cambio utilizo el Analisis del
Campo de Fuerzas para facilitar informacion a los directores acerca
de lo que pensaban que impulsaba y se oponia al cambio. Por este
motivo, se considera Lean Change Management como un enfoque
del cambio impulsado por el feedback. El feedback es la base para
ajustar el plan ya que, después de todo, inadie conoce mejor qué
mejorar que las personas que hacen el trabajo! Una vez que tuvimos
todos estos datos, buscamos patrones para generar Opciones y
Experimentos.

El cambio de arriba abajo (llamado habitualmente directivo) sin
feedback honesta de los afectados por el cambio, simplemente no
funciona. Al usar esta practica, generamos un mecanismo Seguro
de feedback para los equipos, ya que los datos son anénimos, y
facilitamos informacién 1til a los directores que podian usar para
ajustar la estrategia.

EVALUACIONES QUE GENERAN HALLAZGOS

Las evaluaciones son enfoques més formales para generar Hallazgos,
tales como encuestas, o las herramientas tradicionales de gestion del
cambioy de evaluacion de la cultura. Estas evaluaciones proporcionan
Hallazgos valiosos, ipero requieren mucho anélisis de datos! Me
enfocaré en explicar tres diferentes tipos de evaluaciones:

o« ADKAR® de Prosci
o Evaluaciéon Cultural IECO (OCAI)
o Modelo de Cultura de Schneider
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¢Qué es ADKAR®?

El método ADKAR® de Prosci puede ser usado como un método
independiente, y es probablemente el mas popular de los métodos de
gestion del cambio que existen actualmente. Muchas empresas siguen
este método porque lo consideran logico y directo.

ADKAR® atiende a dos dimensiones. La Dimension del Negocio y
la Dimension de las Personas. El acronimo ADKAR se refiere a la
dimension de las Personas. La dimension del Negocio esta compuesta
de 4 etapas.

1. Lanecesidad del Negocio: se identifican las necesidades y
oportunidades de negocio.

2. Concepto y Diseiio: creacion del plan para un proceso de
cambio, incluyendo el alcance y los objetivos.

3. Implementacidén: ejecucion del cambio.

4. Post-implementacion: esta etapa estd compuesta por las
actividades usuales de post-implementacion del proyecto, como
el cierre y el balance posterior.

Donde ADKAR®) se queda corto en mi opinién es en la naturaleza
simple y lineal de esos cuatro pasos. Prosci advierte sobre ello en su
literatura. Una vez que ha creado Conciencia y Deseo, eso no significa
que todos en la organizacion estén en el mismo nivel y que estén
listos para obtener Conocimiento. Temo que la simplicidad con la que
este modelo esta descripto facilite que el cambio parezca una tarea
lineal y predecible. Estos pasos tienen un sentido légico, pero en la
implementacion, el cambio no sigue un camino ordenado y nitido.
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La evaluacion ADKAR® puede ser una herramienta valiosa para
entender la realidad actual al inicio de un cambio organizacional.
Dicho esto, una vez que lanzas ADKAR®, itu realidad ya ha cambiado!
Necesitaras tiempo para analizar los resultados, y para entonces la
realidad ya sera diferente.

Imaginate recibir una evaluacion de un gran cambio acerca del cual
no sabes nada. La primera cosa que yo haria seria preguntar a mis
colegas durante el almuerzo o frente ala maquina de café. iHabremos
hecho suposiciones y extraido nuestras propias conclusiones antes
de que el equipo de cambio haya comenzado a implementarlo!

Esto es lo que quiero explicar, como los agentes de cambio estan
siempre metiéndose dentro de una realidad constantemente
cambiante. La planificacion por si s6lo no puede resolver esa
complejidad.

Coémo us6 ADKAR® la Comision

El equipo de gestién de cambio en el que trabajamos en La Comision
realiz6 la evaluacion ADKAR®. Esta era mi primera experiencia con
el método; entonces estaba interesado en que pudiésemos generar
Hallazgos con ella. Después del estudio y los anélisis, el equipo de
gestion del cambio lleg6 a las siguientes conclusiones:

« El nivel de Deseo de cambio de los colaboradores era Alto
(la dimension D Desire (Deseo]+ de ADKAR®)

« Los managers tenian una opinion favorable sobre la capacidad
de los colaboradores para ejecutar los cambios
(la dimensién A Ability (Habilidad) de ADKAR®)



Capitulo 4 73

« Los directores tenian una opinién menos favorable de la
capacidad de los managers para realizar los cambios
(también referida a Ability.)

Ahora que sabiamos que el Deseo de cambio de los colaboradores
era alto, podriamos preparar mas formacion y sesiones informativas
porque éramos conscientes de que serian bienvenidas. En realidad, la
demanda de nuestros servicios de coaching y de formacién aumento
rapidamente, y a veces nos encontramos intentando hacer demasiadas
cosas al mismo tiempo como para realizarlas adecuadamente.

El equipo de QMO anticip6é que tendrian desafios en el nivel de los
directores, porque los resultados apuntaron a una opinion menos
favorable de la Habilidad de sus managers para implementar los
cambios. Los principales desafios a los que nos enfrentamos a ese nivel
eran apatia y falta de alineacién. Dos directores estaban motivados
a ayudarnos para que este cambio sucediese, pero, al formar parte
del como equipo de direccion, la mayor parte del tiempo no estaban
involucrados.

Mientras que los resultados de ADKAR® no mostraron ninguna falta
de Alineacién, nuestra intuicion nos llevo a la conclusion (al supuesto)
de que encontrariamos desafios a nivel de direccion. Para ser honestos,
la manera en la que valoraron a sus managers los desalento.

La metodologia y las evaluaciones no son las tinicas formas de generar
Hallazgos; la experiencia y la intuicién también cuentan.

Visto de otra forma, los resultados mostraron que las relaciones
entre managers y colaboradores eran fuertes, como lo indicaba la
alta opinion de los managers sobre la capacidad de sus equipos para
implementar el cambio.



74 Capitulo 4

Instrumento de Evaluacion de la Cultura Organizacional (IECO 4) 5

“iNo puedes hacer Agile, debes ser Agile!” Ese era el slogan cursi que
habian escrito en el tablero blanco al inicio de la conferencia Agile de
2013. A continuacién de esa declaracion habia otra gema: “iAgile es
un estado de la mente, tienes que cambiar tu cultura!”

Muchos profesionales Agile tienen un fuerte prejuicio sobre la
necesidad de un cambio de cultura y de mentalidad con respecto a la
metodologia Agile. Veo la misma actitud en la comunidad de negocio
cuando hablan acerca de la innovacion. Estoy seguro de haber visto
muchos carteles y oido muchas expresiones en foros sobre como la
cultura se comeri a la estrategia para desayunar.

Esto es totalmente l6gico para las personas cuyas preferencias y
prejuicios estdn confirmados por estas declaraciones. Para otros,
sin embargo, cambiar la cultura y la mentalidad comienza por
implementar procesos mejor definidos, porque creen que tener
mejores procesos les ayudara.

Independientemente de cual sea su punto de vista, hay herramientas
paramediry gestionar la cultura. Debes decidir si quiere hacer un serio
intento de cambiar la cultura de la organizacion, lo que determina si
usar o no una herramienta de evaluacion de la cultura. Si utiliza un
enfoque que no sea compatible con su cultura, hara méas mal que bien,
o peor, arruinaras su credibilidad como agente de cambio.

El modelo TECO describe cuatro tipos de cultura:

* Clan: enfocado hacia adentro, valora la flexibilidad y la libertad.

A En el original en inglés: OCAI - Organizational Cultural Assessment Instrument
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o Jerarquia: enfocado hacia adentro, valora la estabilidad y el
control.

¢ Adhocracia: enfocado hacia afuera, valora la flexibilidad y la
libertad.

e Mercado: enfocado hacia afuera, valora la estabilidad y el
control.

El principal concepto subyacente del modelo IECO (OCAI) es el
Marco de Trabajo de Valores Competitivos. Este marco de trabajo es
un dispositivo para recolectar la percepcion, que ayuda a los lideres a
comprender como manejar simultdneamente la armonia y la tension
que ocurre dentro de las organizaciones. En la seccién de referencias
al final de este libro encontrara mas recursos sobre este marco de
trabajo 678,

A pesar de que el equipo de QMO no utilizaba una herramienta
formal de evaluacion de la cultura, las conductas que observamos
estaban alineadas con las caracteristicas de una cultura Jerarquica.
En la Comunidad Agile, los profesionales suelen usar la expresiéon
“comando y control” para describir el comportamiento que establecen
y refuerzan los managers jerarquicos. Aprender a reconocer diferentes
culturas organizacionales entendiendo los atributos de cada una puede
ser util para decidir qué enfoque utilizar para introducir el cambio.

El beneficio de entender qué hace funcionar una cultura Jerarquica
nos ayuda a ser més conscientes de las normas de la organizacion.
Algunas de éstas incluyen aprender los procesos tacitos para saltarse
la jerarquia, para entender que control y proceso son valores
fuertemente establecidos. En ocasiones, podemos disenar los cambios
como nuevos procesos, lo que nos permite hablar el lenguaje de la
cultura tnica de La Comision.
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El modelo de Cultura de Schneider

William Schneider describié cuatro modelos de cultura en su libro
“The Reengineering Alternative: A Plan for Making Your Current
Culture Work”® que son similares a las de IECO (OCAI):

¢ Colaboracion: “Tenemos éxito trabajando juntos”
(orientado a las personas y a la realidad) ().

o Control: “Tenemos éxito estableciendo y manteniendo el control”
(orientado a la empresa y a la realidad)

e Cultivo: “Tenemos éxito haciendo crecer a nuestra gente”
(orientado a las personas y a las posibilidades)

o Competencia: “Tenemos éxito siendo los mejores”
(orientado a la empresa y a la realidad)

Schneider describe como cada una de estas culturas se alinea con
los tipos psicoldgicos de Carl Jung, y cdbmo la cultura organizacional
emerge de los tipos de personalidad de sus lideres. Por ejemplo, si
el CEO de su organizacion reacciona agresivamente ante cualquier
problema y quiere crear un nuevo proceso para tratar el problema,
es probable que emerja y se extienda por toda la organizaciéon una
cultura de control.

Schneider deja claro en su libro que una cultura no es mejor que
otra—, es simplemente diferente. Algunas personas sienten que una
cultura de control es mala. No lo es, eso depende de la organizacion.
En su mejor estado, una cultura de control puede funcionar como una
maquina bien engrasada. En su peor estado, progresa arrastrandose
hasta detenerse, cuando las reglas y la burocracia ahogan todo.
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Cada una de las cuatro culturas tiene sus fortalezas y debilidades. Una
vez identificados los sintomas que las caracterizan, serd mas mas facil
adoptar aquellas Opciones que tengan mas probabilidad de funcionar
bien con un equipo u organizacion especificos.

Las practicas y evaluaciones descritas en este capitulo, se pueden
usar para generar Hallazgos acerca de la realidad actual a la que se
enfrentan como agentes de cambio. Solo tiene que aprender a elegir
la practica o evaluacién correcta, en el momento correcto, que sea
adecuada para su organizacion. Esta es la parte divertida de ser un
agente de cambio, por lo menos para mi.

Aunque yo lo encuentro divertido, otros pueden considerarlo
desafiante. Mientras escribia este capitulo, estaba liderando un grupo
de estudio sobre la primera edicion de este libro con el equipo de
efectividad organizacional de una empresa de las Fortune 100. Uno
de sus profesionales tenia grandes dificultades para darse cuenta de
por donde empezar una nueva iniciativa que le habian asignado. Esta
iniciativa tenia la posibilidad de impactar a miles de personas. O por
lo menos es lo que él penso6 que sucederia.

Estaba preocupado acerca de incluir demasiadas personas, o por
contra una cantidad insuficiente, en el diseno del cambio y se sentia
atascado en cuanto a crear el plan. Después de un par de sesiones,
las ideas detras de los Hallazgos comenzaron a ser mas faciles para
él. Reconocié que los Hallazgos se generan constantemente en la
interaccion con las personas de la organizacion, aun cuando se esta
ejecutando el plan de cambio. Es esa feedback en tiempo real lo que
ayuda al agente de cambio a entender el sentido de una realidad
constantemente cambiante.

Al final, decidi6 usar sesiones de Lean Coffee y un gran tablero visible
para generar consciencia acerca del cambio. El siguiente desafio
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fue organizar una sesién Lean Coffee a esta escala. iCon personas
distribuidas por diferentes lugares! El jurado todavia no tiene claro
lo que sucedid, pero habra material adicional gratis que sera liberado
junto con este libro, asi que no se preocupe, ientendera lo que ocurrio!

Ahora que ha llenado su cabeza con Hallazgos, équé sigue? ¢Como
captar el sentido de una enorme y abrumadora masa de datos? Tal vez
tenga muchas ideas de qué hacer, ¢cual es la primera para empezar
ya mismo?

iEn el siguiente capitulo, te mostraré como responder a estas
preguntas!
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5. ENTORNOS Dt TRABAJO

({24

iNo mouvisteis nuestro Tablero Kanban!” Nos acusé el PM al equipo
de QMO y a mi.

Esto se identifico durante el cierre de un proyecto como el punto en
el que el proyecto habia escapado a nuestro control. Como puede
imaginar, este proyecto no termin6 bien. El equipo estaba exhausto
y frustrado, pero finalmente se logr6 terminar el proyecto—, 6 meses
tarde y lleno de fallos, pero se termino.

Todos en este equipo se habian sentado en un espacio abierto, y
hacia la mitad del proyecto se movieron a otra area del edificio. Sin
embargo, no se llevaron su tablero consigo. Lo habian estado usando
para visualizar su trabajo. Sin el tablero presente en su nueva area de
trabajo, pararon de hacer reuniones diarias de pie para coordinar sus
trabajos, lo que provocé retrasos. Llegaron a la conclusion de que era
la falta del tablero Kanban lo que habia complicado el proyecto.

¢Realmente?

No, déjenme preguntar de nuevo ¢iREALMENTE!?
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¢Cémo podria ser que YO, su coach, causara que su proyecto terminase
de la forma que termind por no haber movido tres asquerosos pedazos
de papel a su nuevo lugar de trabajo?

Mi cerebro pensé. “Esta es la excusa mas tonta que jamas ot sobre
un proyecto fallido”. Pero para el momento que las ondas sonoras
escaparon de mi boca, algo entre mi cerebro y mi boca lo tradujo
a, “/Oh, nunca pensé que era algo que se esperaba que hiciéramos
nosotros!

Experimenté algunos sucesos similares durante mi tiempo en la
Comision; y llegué a darme cuenta de que la gente de la organizacion
esperaba que la transformaciéon Kanban fuese algo que esa gente de
cambio debia hacer.

Hechos como éstos me dieron la impresion de que algunas personas
no pensaban que ellas eran las duefias del cambio. Tal vez esto podria
tener que ver con como impulsaban los cambios los consultores
externos. Tal vez yo, y el equipo de QMO, hicimos un mal trabajo al
establecer las expectativas. Tal vez fuese lo que el CIO esperaba que
hiciera el equipo de cambio.

Sin un marco de trabajo, o un algin modelo mental de la vision, los
equipos de cambio pueden acabar buscando a tientas en la oscuridad
y realizando acciones excepcionales que no se vinculan entre si en el
gran contexto. Que las personas afectadas por el cambio se apropien
de él establece un sentido de urgencia, que es el primer paso en uno
de los modelos que describiré a continuacion.
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ENTORNOS DE TRABAJO

Modelo de cambio en 8 pasos de Kotter !

En su libro “Leading Change”, el doctor John Kotter describe un
proceso de 8 pasos para liderar el cambio:

Cree sentido de urgencia.

Forme una coalicion poderosa.

Cree una Vision para el Cambio.

Comunique la Vision.

Supere los Obstaculos.

Asegure Ganancias a Corto Plazo.

Construya sobre el Cambio.

Ancle el Cambio a la Cultura Organizacional.

®N U o

Crear sentido de urgencia

El primer paso para liderar el cambio es crear sentido de urgencia. En
el caso de La Comision, el CIO ya habia decidido que IT iba a pasar
a ser Agile. Su definicién de urgencia era completar un programa
de modernizacion de 3 afios. La firma consultora ya habia decidido
que Kanban era la metodologia que debia usarse. Su urgencia fue
asegurar la adopcion de estas practicas en la fecha de terminacion
de su propuesta de consultoria. La urgencia del equipo de QMO era
similar a la del equipo de consultores, excepto que sabiamos que
ibamos a continuar en la organizacion después de que los consultores
se fuesen. Sabiamos que habria mucho maés trabajo que hacer cuando
el proyecto de cambio estuviese terminado. La cuestion es que el
sentido de urgencia es una cuestion de perspectiva. Aunque el CIO,
los consultores externos y nosotros, el equipo de QMO, teniamos
diferentes perspectivas de la urgencia, todos perseguiamos un mismo
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objetivo, una entrega de software mas
estable y predecible.

Comprender la urgencia desde el punto de
vista de los colaboradores era un poco mas
dificil. Para apoyar el cambio, sabiamos
que teniamos que descubrir cual era el
verdadero sentido de urgencia para ellos. De
otro modo, los colaboradores podrian sentir
que estaban demasiado ocupados para
enfocarse en lo importante, porque todo
es urgente. El constante ajetreo (busyness)
y el trabajo improductivo (busywork) son
sintomas comunes de falsa urgencia.

En Lean Change Management la urgencia
se crea involucrando a todas las personas
afectadas por el cambio en el diseno del
cambio. Se arranca con un diadlogo honesto
y abierto.

El Experimento de Lean Coffee que mencioné en el Capitulo 3 es un
ejemplo sobre como mantener un didlogo abierto y honesto. A través
de la conversaciéon informal pero estructurada, podemos entender la

perspectiva de La Comision.

Forme una coaliciéon poderosa

Kotter se refiere a este paso como “creacion de un equipo de agentes de
cambio y evangelistas que faciliten el cambio”. Recomienda que los
miembros del equipo de la coalicion roten frecuentemente para tener
una perspectiva fresca sobre el cambio. En La Comision, la Coaliciéon
Poderosa estaba constituida por el equipo de QMO y los consultores
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externos. Lo que faltaba era tener otros colaboradores internos que
formaran parte de esta coalicion. Dije esto en una retrospectiva porque
en otra organizacion habia trabajado con un grupo interno llamado
grupo de Campeones del Cambio. Este grupo estaba compuesto por
colaboradores que apoyaban el cambio, pero que no eran parte del
equipo esencial del cambio. Estos colaboradores eran personas que, o
bien querian ayudar con el cambio, o querian convertirse en agentes
de cambio. Como consultor de esa organizacion, esto me demostré
que habia urgencia de cambiar porque la gente se presentaba
voluntariamente para ayudar. Mas importante, esto demostré que la
organizacion era la duena del cambio y no confiaba en consultores
externos para impulsarlo.

Si en la Comision hubiesen rotado las personas, entrando y saliendo
del equipo de QMO, podriamos haber sido més conscientes de las
prioridades de las personas afectadas por el cambio.

Esperaba que las sesiones de Lean Coffee nos ayudasen a encontrar
seguidores tempranos que finalmente se convirtiesen en parte de esa
coalicion, pero no fue asi.

Kotter dice que esta Coalicion Poderosa debe tener la capacidad de
liderar el cambio, y la capacidad de influencia en la organizacion
para lograr que las cosas se hagan. El equipo de QMO tenia mucha
experiencia en liderar transformaciones Agile. Teniamos acceso
directo al CIO, lo que nos proporcion6 capacidad de influencia.
Sin embargo, eso no fue suficiente. No teniamos suficiente apoyo y
capacidad de influencia, estando en un nivel medio de la organizacion.
Eso es importante porque son los mandos medios los que tienen la
capacidad de influencia para apoyar o eliminar las acciones tacticas
para implementar los cambios. Era mas probable que los miembros
del equipo acepten sus indicaciones a que escuchen a los consultores
externos o a nosotros.
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Estoeslo que quiero decir: la transformacion Kanban implica procesos
més sencillos de gestion de proyectos, asi como su documentacion.
Uno de los Managers, sin embargo, estaba todavia pidiéndoles a los
jefes de proyecto documentos grandes y complejos. En el equipo de
QMO, en cambio, les pediamos a los mismos jefes de proyecto que no
los produjesen.

A pesar de haber llegado a un acuerdo con este manager acerca de
que la gestion de proyectos iba a ser diferente en el nuevo mundo, no
demostré apoyar dicho acuerdo con sus acciones.

Cree una vision para el cambio

Piense en la visién como su “alegato de 30 segundos en el ascensor”
para el cambio. Esta vision debe ser especifica, medible, procesable,
inspiradora y realista. Nuestra vision sobre la manera en la que la
comunicé el CIO, era convertirse en “la mejor organizacién del
sector publico en Canadd”. Esta era una vision dificil de lograr
porque La Comisién era la organizacion publica de la ciudad. Sin
importar lo que hiciésemos, éramos “la mejor” por defecto. Las
personas que usaban los servicios de La Comision no tenian nin-
guna otra opcion.

En el equipo de QMO creamos una vision para nuestro equipo basada
en como podriamos contribuir a que La Comision se convirtiese en “La
mejor organizacion del sector publico en Canadd”. En vez de crear
una visiéon con una declaracion escrita, creamos una representacion
visual de nuestra vision: un faro.

Presentamos nuestra vision en una reuniéon departamental para
explicar que nuestra responsabilidad era ayudar y guiar a las personas
0, dicho metaféricamente, iluminar el camino en la adopcion de las
practicas de software Lean y Agile.
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iTal vez la luz del faro hizo que
se encendiesen las lamparitas en
sus cabezas! Esta imagen dispar6
conversaciones con las personas de
la organizacion, quienes nos dieron
una gran cantidad de feedback.
Dijeron que les habia ayudado a
entender como el equipo de QMO
podria ayudarles, y méas importante,
que el rol de las personas del equipo
de QMO era desempeiiar una funcion
de apoyo y no de control.

El uso de la imagen del faro y
la metafora nos funcion6é bien.

Las metdaforas son mas efectivas
Recomendé enfiticamente crear que los textos de declaracion de la

algo visual como opuesto a una mision.
declaracion sélo de texto. Un estudio

conducido por Childers & Houston 3 de 1984 concluy6é que habia un
58% mas de probabilidad de que las personas recordasen los detalles
de la combinacion de imagen y palabra que tnicamente palabras
escritas.

Comunique la visién

Después de haber creado la vision del faro (y tal vez como consecuencia
de eso), nuestro director de departamento decidié crear una vision
general del departamento.

Cada grupo funcional dibujé algo para representar la vision del
departamento, y entonces todos votamos por la que representaba la
esencia de la responsabilidad del departamento. El hecho de realizar
este ejercicio cre6 alineacion interna, y fue una forma mucho mas
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poderosa de comunicar la vision del departamento. Le recomiendo
enfaticamente que haga este ejercicio con su equipo de cambio,
iaunque sea simplemente por la conversaciéon que la imagen suscite!

Pienso que es interesante como, durante el ejercicio, ialgunos
managers les dijeron a sus equipos que simplemente dibujaran un
faro! Aparentemente, nuestra metafora era potente y tal vez maés
poderosa que la declaracion de vision a la que llegé el CIO. Mencioné
la vision del CIO mas arriba en este capitulo, ¢la recuerdan? ©

Supere los obstaculos

Durante la transicion, las personas necesitan saber que estan siendo
apoyadas en el proceso de cambio. Los managers y directores pueden
mostrar ese apoyo haciéndose cargo de las preocupaciones de las per-
sonas directamente afectadas por el cambio. En la sala de fotocopias,
que nos servia como centro neuralgico en La Comision, publicamos
graficamente (usando etiquetas autoadhesivas) en el tablero riesgos,
tareas e impedimentos de los proyectos de IT y de la transformacion
Kanban en si misma. Los directores, managers y jefes de proyecto, asi
como los observadores, se reunian frente a este gran tablero tres veces
por semana para coordinar la resolucion de actividades.

A pesar de que esto no resolvid todos los problemas todo el tiempo, el
procesodeusarradiadoresdeinformaciéon grandesyvisibles, yreunirse
frecuentemente ante ellos, provoco alta transparencia y mejord la
comunicacion entre las personas de diferentes departamentos.

Las personas necesitan sentir que se les apoya a lo largo del proceso
de cambio. Al hacer visibles los problemas, y abordar tareas nuevas,
en progreso y hechas, todos y cada uno pudieron ver el progreso
realizado.
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Genere ganancias a corto plazo

Este paso se centra en el riesgo de
que las personas recaigan en viejos
habitos si no ven ganancias rapidas
o beneficios inmediatos. Una forma
de reconocer las ganancias rapidas
en La Comision fue implementar
un tablero de Kudo, que es una
practica de Management 3.0 4. Un
tablero de Kudo es simplemente un
espacio donde se colocan notas de
agradecimiento, llamadas tarjetas

Kudo, para mostrarles a las personas Las notas de agradecimiento hacen
que apreciamos el trabajo que felices a las personas.
hicieron. Aqui hay una fotografia de

una pared de Kudo.

Sentiamos que era importante reconocer a las personas que
trabajaban duro para aprender nuevos procesos como resultado de
la transformaciéon Kanban. Al principio, todas las tarjetas estaban
escritas por el equipo de QMO para recompensar los comportamientos
positivos observados. Con el tiempo, otras personas comenzaron a
recompensar a sus colegas. Estas acciones aparentemente pequenas
casi siempre tienen un enorme impacto positivo en reforzar el cambio.
El truco es no sacrificar la vision de largo plazo por enfocarse sélo en
las ganancias a corto plazo. Las ganancias a corto plazo sirven para
mantener a todas las personas motivadas para asumir el dolor del
cambio. Las ganancias a corto plazo proyectan una visiéon positiva de
progreso hacia la vision a largo plazo que se esta construyendo.
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Construya sobre el cambio

Una vez que hayas conseguido pequenas victorias, es el momento para
ampliar tu impacto. Puedes hacer esto de muchas maneras diferentes.
Realizamos un experimento consistente en traer al equipo de QMO
seguidores tempranos de diferentes departamentos. Sentiamos que
los tempranos, que experimentan el éxito con estas nuevas practicas,
podrian ayudarnos a llamar la atencién de otras personas y equipos.
En una de las reuniones de la Comunidad de Préctica de Analistas
de Negocio, uno de ellos presenté su historia sobre el uso de una
nueva practica para la creacion de requisitos de software. Dijo: “/No
estoy segura si hicimos bien la practica, pero a negocio realmente
le gustd!” Hubiese sido fantastico traerle a nuestro equipo y ayudarle
a convertirse en una coach que continuase liderando el proceso
de cambio mas adelante. Sin embargo, transferir personas de un
departamento a otro en La Comision era una pesadilla burocréatica.
En su lugar, decidimos probar otro camino.

La Comision tenia reuniones trimestrales en el Ayuntamiento, asi que
animamos a los colaboradores a presentar sus éxitos con estas nuevas
précticas. Esto anadié mas credibilidad al cambio porque las personas
reales en proyectos reales estaban hablando de resultados reales. No
solamente motivo al equipo que vio los resultados reales, sino que
motivd a otros equipos a probar estas practicas porque ahora tenian
una visién mental sobre como estas practicas podian ser aplicadas en
La Comision.

Ancle el cambio a la cultura corporativa

Este es el infame cambio de cultura, o cambio de mentalidad, que
mencioné al describir las evaluaciones de cultura de TECO (OCAI) y
Schneider en el Capitulo 4. Una vez que las personas han incorporado
los cambios, los nuevos procesos se convierten en la forma habitual
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en la que trabajamos. Las personas ya no aplican las nuevas practicas
conscientemente, simplemente lo hacen. Kotter dice que el cambio
cultural es el altimo, y no el primero. Eso significa que las personas
de la organizacion necesitan probar que los cambios funcionan bien,
antes de que se produzca el utdpico cambio de cultura.

Los cambios organizacionales, como aquellos que estaba atravesando
LaComision, se disefian para mejorar el desempeno dela organizacion.
Las mejoras de desempeio no son necesariamente resultado de un
cambio cultural.

Por ejemplo, en una cultura que valora la estabilidad y el control,
optimizar los procesos y eliminar la burocracia puede mejorar el
desempeiio. Eso no significa que la cultura haya migrado a una que no
valora la estabilidad y el control. Tampoco significa que las personas
de la organizacion hayan hecho un cambio de mentalidad (o que
haya cambiado totalmente su cultura). Simplemente significa que la
organizacion se esta desempenando mejor porque ha aprendido como
mejorar los atributos de su cultura existente.

Algunos dirian que eso es un cambio de cultura. Pero no es el caso.
Significa simplemente que hemos anclado el cambio en la cultura
existente. En una organizacion que valora el control y los procesos,
optimizar esos procesos recortando el papeleo no significa un cambio
de cultura. Para esa cultura significa optimizacion de procesos.

Como ejemplo, no observé un desplazamiento radical a una
mentalidad Agile en La Comision. Lo que si vi fue una primera reunion
de pie frente al Tablero Kanban de la Empresa (TKE) que resulté
extremadamente dolorosa. Después de un tiempo, esas reuniones de
pie se convirtieron en una norma. Ese cambio se ancl6 en la cultura,
pero la cultura sigue siendo de proceso y control.



92 Capitulo 5

Modelo 7S de McKinsey

Los consultores que trabajaban en la Comision trajeron una practica
para crear requisitos de software llamada Desarrollo Impulsado por
Conducta, o Behaviour Driven Development (BDD). En el mundo
Agile, esta es una practica avanzada, y es realmente dificil hacerla
bien, aun para profesionales experimentados del mundo Agile.

El desafio de aplicar esta practica era que en la Comisiéon habia un
nivel de madurez bajo para CUALQUIER tipo de requisitos. Adoptar
una practica avanzada, como BDD, era un salto demasiado grande
para las personas, porque no habian aprendido primero el paso
intermedio. Ese paso intermedio es aprender a crear requisitos a
través de la colaboracién entre analista de negocio, desarrolladores,
testers y clientes. Las buenas intenciones de introducir BDD crearon
un efecto dominé de gran alcance que no podrian haber anticipado.

Los Analistas de Negocio dejaron de usar TODAS las practicas
que habian estado usando previamente para entender y desglosar
los requisitos. En vez de eso, ‘comenzaron a escribir BDD’s. A los
patrocinadores de negocio esto no les gust6, y aun preferian los
grandes documentos de requisitos. Los equipos de QMO y el de PMO
estaban en medio, tratando de cerrar la brecha entre los dos grupos. Y
como si esto no fuese suficientemente complejo, el EQUIPO DE PMO
tenia que resolver una cuestion regulatoria del gobierno relacionada
con la documentacién de los proyectos. El simple acto de cambiar a
una nueva practica de creaciéon de requisitos termind siendo mucho
mas complejo que lo que se penso originalmente.

Como se puede imaginar, este cambio “pequenio” dentro de IT se
propago6 a través de la organizacion, forzando a las personas fuera del
equipo a cambiar también todo lo que estaban haciendo.
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FACTORES DUROS FACTORES BLANDOS

ESTRATEGIA VALORES COMPARTIDOS
ESTRUCTURA HABILIDADES

SISTEMAS ESTILO
PERSONAL

Este tipo de efecto dominé es exactamente lo que describe el marco
de trabajo 7S — coémo un cambio en un area de una organizacion tiene
consecuencias en otras areas. Este cambio al uso de BDD’s no era algo
que se pudiese haber hecho de forma aislada. Si se hubiese usado el
marco 7S como una guia para validar el Experimento, todos habrian
estado mejor preparados para manejar los efectos de este cambio.

Tom Peters y Bob Waterman crearon el marco de trabajo 7S en
los ochenta. En esa época, cuando las personas hablaban de las
organizaciones, se enfocaban fundamentalmente en la estructura.
Peters y Waterman puntualizaron que, si usted quiere diagnosticar
y resolver problemas organizacionales, necesita pensar mas alla
de la estructura. Identificaron otros seis factores relacionados, que
consideraron que eran tan importantes como la estructura: Estrategia
(Strategy), Sistemas (Systems), Habilidades (Skills), Estilo (Style),
Personas (Staff) y Valores compartidos (Shared values) (Ilamados
“Metas superordinarias” en las versiones tempranas del modelo).

Peters y Waterman describieron algunos de estos factores como
“duros” y otros como “blandos”. Los factores “duros” eran tangibles y
podian ser definidos facilmente, mientras que los factores “blandos”
eran mas ambiguos y complejos.
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Este marco de trabajo dice que, si usted cambia uno de los siete
factores, eso impacta en los otros seis. Debe manejar esos impactos,
y hacer cambios adicionales para volver a alinear nuevamente los
siete elementos.

A través de mi investigacion para este libro, aprendi que el modelo
7S era méas popular que otros modelos mas lineales o de paso a paso.
La mayor parte de los comentarios que lei, y las conversaciones
que mantuve, resultaron en que las personas creyeron que eso era
demasiado complejo para ser factible.

Para mi, esa era una de las razones por las cuales éste es uno de los
mejores modelos para la Gestion del Cambio: acepta el caracter de
interconexion de las organizaciones actuales, en vez de tratar de
manejar la interconexion con modelos lineales y simples.

La Introduccion de Agile amplifica la complejidad de las
organizaciones interconectadas. Cuando IT adopta una manera
radicalmente diferente de implementar proyectos y se enfoca en la
entrega rapida y los equipos transversales, el negocio debe cambiar
su estructura y su estrategia para encajar.

Cuando eso no sucede, la friccion entre IT y el negocio se amplifica.
Esa friccion provoca mas separacion entre IT y el negocio y en tltima
instancia lleva a que la organizacion vuelva a la vieja manera de
hacer las cosas.

RESUMEN DE LOS MODELOS

Los modelos que he presentado son como el controlador de trafico
aéreo de Lean Change Management. Sin ellos, estarias tropezando y
chocando con las personas en la oscuridad.
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Los Ocho Pasos de Kotter: piensa en los ocho pasos de Kotter
como una lista de ingredientes de una receta exitosa de cambio.
Pero no sigas los pasos de manera lineal como con una receta real de
cocina. En vez de eso, tratala como una guia. Una guia que te ayuda a
navegar por el proceso desordenado que es realmente el cambio.

Utilizo el marco de trabajo de Kotter como un tipo de lista de
verificacion. Quiero asegurarme de que estoy considerando las
preocupaciones de los ocho pasos a través una variedad de métodos
y practicas.

Las 7S de McKinsey: las 7S de McKinsey son un potente marco
de trabajo que uso para mapear los elementos dindmicos del cambio
y anticipar el impacto que provoca cada cambio. Uso este marco de
trabajo con disimulo. Cuando alguien recomienda que cambiemos
un proceso, le pregunto: “Si cambiamos esto, {qué otras areas de la
organizacién se veran afectadas?”

Por si mismos, estos modelos no dicen cémo realizar el planteamiento
y la implementacion de los programas de cambio. En vez de eso,
simplemente, ayudan a entender lo interconectadas que estan
actualmente las organizaciones y qué elemento debe estar presente
en su estrategia de cambio.

Para la ejecucion, es necesario combinar las practicas y las
evaluaciones del Capitulo 4. Aqui es donde brilla el modelo de Lean
Change Management, a través de su ciclo de Hallazgos, Opciones, y
Experimentos. A través de este ciclo, puede usar cualquier método,
proceso o practica para “alimentar” el modelo de Lean Change
Management.

Ahora, i probablemente estén exhaustos y sintiéndose “sobre-
modelizados”! Sé que puede ser dificil saber por dénde comenzar
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a afrontar grandes programas de cambio.
El pensamiento tradicional dice que
deberia seguir un proceso y crear un plan.
Lean Change Management dice: recolecte
Hallazgos primero para que guien y den
forma a su proceso y su plan.

Esa es la gran diferencia.

El estudio de Onirik que cité en el Capitulo
1 concluye que la falta de un proceso
estructurado de cambio es una de las
razones por la que fracasan las iniciativas de
cambio. Ese no es el caso. Tratar de aplicar
un proceso estructurado de cambio es una
de las causas. Lean Change Management
le ayudara a construir su propio proceso de

cambio, adaptado a la realidad de su organizacion. El proceso que

cree y siga evolucionara a lo largo del tiempo, a medida que aprenda
cOmo reacciona su organizacion al cambio.

Los modelos mencionados en este capitulo, combinados con las
préacticas y evaluaciones citadas en el capitulo 4, son los ingredientes
que debe usar para crear su propio proceso de cambio.

Los Hallazgos que se generan usando los modelos, las practicas y
las evaluaciones que he mencionado a lo largo de los dltimos dos
capitulos, seran las entradas del plan de cambio. En el capitulo

siguiente, mostraré como considerar esos Hallazgos y convertirlas en
Opciones que impulsen sus siguientes pasos en la gestién del cambio.
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0. OFCIONES

“¢Sabes qué?, no importa. No va a funcionar, asi que hagamos algo
diferente. Busquemos la solucion de otra manera’.

“Tienes razon, Juan. No he visto una sola acumulacién de trabajo
en una organizacion de semejante tamano”. Le respondi. “Creo que
tenemos Opciones mds importantes que seleccionar primero”.

Y con esa conversacidn, se metié en el cajon “Abandonar toda
esperanza” una Opcion de valor muy alto y cuestionable. El proposito
de esta Opcidén era ayudar a resolver el problema de priorizacién de
proyectos. La mayoria de los proyectos involucraban a equipos de
10 a 20 personas, y la idea era que todos tuvieran una tunica lista
de prioridades. Decidimos que el problema era muy grande para
resolverlo, dado que llevibamos pocos meses en la transformacion
Agile de esta organizacion: Opcién descartada.

Estoy seguro de que ya ha estado involucrado en muchos
brainstormings y conversaciones al lado de la maquina de café que
recuerda generaron ideas impresionantes. Las Opciones tienden a
comenzar mas o menos de esa forma. Comienzan con declaraciones
del tipo: “no seria una mala idea si ...” La intencién es comenzar
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pensando como resolver los problemas que ha observado como
agente de cambio.

En La Comision, el equipo de QMO se reunia semanalmente para
discutir las Opciones. Muchas de nuestras Opciones comenzaron
como una idea del tipo “ésabes?, creo que esto puede funcionar...”
Estas Opciones estaban basadas en Hallazgos que recolectamos en
entrevistas, retrospectivas, encuestas, y a través de observaciones.
Fue durante esta reuniéon cuando comenzamos nuestro proceso de
resolucion de problemas.

Hay muchas aproximaciones a la soluciéon de problemas. Un enfoque
es usar herramientas del mundo Lean como los 5 Porqués y el analisis
de causaraiz, que son excelentes para explorar el problema. La teoria
es que, deteniéndose en el espacio del problema éste se entiende
mejor, y s6lo entonces se puede dar con las soluciones correctas.

Otra aproximacién es enfocarse en las soluciones. Algunos sienten
que este es un mejor enfoque porque se apoya en pensar en el estado
futuro donde el problema no existe, en vez de enfocarse en el problema.
Esto se denomina pensamiento enfocado en la solucion, y tiene sus
raices en el enfoque terapéutico llamado Terapia Breve Enfocada
en la Solucion (TBES) (Solution-Focused Brief Therapy * (SFBP)),
disenado por Steve de Shazer e Insoo Kim Burg. De acuerdo con esta
teoria, el cambio sucede cuando las personas construyen soluciones,
mas que cuando permanecen en el ambito de los problemas. A la
cuestion asociada cercanamente con TBES se le llama la Pregunta del
Milagro:

“Supoén que te fuiste a la cama y, durante la noche,
sucedi6é un milagro. {Cudles son las cosas que te dicen
que tus asuntos estan mejor?”
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De acuerdo con TBES, esta pregunta logra que las personas piensen en
las metas en vez de enfocarse en los obstaculos, o en razones por las
cuales el cambio no funcionara.

Prefiero este pensamiento enfocado en la solucion; ese es el método
primario que empleamos en la Comisién. Estuvimos transformando
La Comisién a un nuevo estado, de manera que, en algunos aspectos,
preferiamos ignorar el estado actual, y las razones por las cuales Agile
“no” funcionaria. En Lean Change Management, las Opciones se
disefian para ayudar a las personas a tomar una accion que les lleve al
estado futuro deseado sin preocuparse acerca del estado actual. Esa es
la diferencia entre una transformacién y un cambio.

« Para cambiar un proceso, necesitas jugar un poco en el ambito
del problema hasta entenderlo profundamente.

« Para transformar la organizaciéon a un nuevo estado, usas el
pensamiento enfocado en la solucion para llegar a ese estado
futuro deseado.

Sugerencia: si tus conversaciones acerca de las Opciones generaran
muchas declaraciones del tipo “Esto no va a funcionar aqui porque...”,
profundice en las razones por las cuéles se piensa que no funcionaran.
Eso le ayudara a descubrir Experimentos menos perturbadores a
realizar.

COMO ELEGR OPCIONES

El término Opciones viene de mi compafiero coach del equipo de
QMO, Andrew Annett. En su vision, todos los cambios tienen un
coste y un valor cuestionable, exactamente como en las opciones de
mercado. La otra fuente de inspiracion proviene de lo que aprendi
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de Jerry Weinberg: si tienes una sola opcién, no tienes opciones. Si
tienes dos opciones, tienes un dilema. Cuando tienes tres opciones,
entonces es que realmente tienes Opciones.

En este punto, todas las Opciones son validas, incluyendo las mas
absurdas, asi que, resista la tentacion de descartar ideas porque
suenan un poco locas. En su estudio de 2003 en la Universidad de
California, Charlan Nemeth concluy6 que estar expuestos a visiones
alternativas expande nuestro potencial creativo. Esto es porque
nuestro cerebro trata de hallar el sentido de las Opciones absurdas,
lo que provoca que reevaluemos nuestros supuestos iniciales sobre el
problema que estamos tratando de resolver.

Aqui pongo un ejemplo de lo que esto significa.

Me enfrenté a un problema en La Comisidon cuando enviaron a las
personas a una formacion tradicional de gestion de proyecto “en
cascada”. Eso no tenia ningiin sentido para mi, porque nos estdbamos
alejando de esos tipos de practicas hacia practicas Agile y Lean.
Comencé a pensar Opciones para enfocar esta situacion:

1. Hablar con el director que lo patrocinaba y cancelar la formacion.

2. Publicarla formaciéon de PM del equipo de QMO, que por supuesto
significaba que tendriamos que construir nuestro propio curso.

3. Encontrar otro proveedor para hacer formacion de certificacion
Agile.

Descarté la primera Opcidon porque el director que organizd la
formacién tradicional era el que menos apoyaba esas “nuevas”
practicas. Ese era un desafio de alto coste para mi porque no tenia la
capacidad de influencia interna para desafiar a este director.
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La segunda Opci6n era de alto valor, pero el equipo de QMO tenia
demasiadas cosas que hacer, asi que no podriamos desarrollar nuestra
propia formacion.

La tercera Opcion era la mas logica por algunas razones:

A. Conocia gente de la comunidad Agile local, y algunos de ellos
ensefaban en el curso de Certificacion de Profesional Agile del
Project Management Institute (PMI-ACP).

B. Seria facil traer a alguien para que lo impartiese.

C. Pensaba que las personas de La Comision estarian mas motivadas
al poder conseguir una nueva certificaciéon Agile a través de este
curso.

Esta Opcion era de alto coste y alto valor, y era definitivamente posible
de implementar.

Era de alto coste porque requeria persuadir al equipo de Aprendizaje
y Desarrollo (“Learning & Performance (L&P)”) de relajar su regla
sobre la aprobacion de presupuestos para formacion. En La Comision,
el equipo de Aprendizaje y Desempefio era responsable por la
formacion y el desarrollo de habilidades. Este curso del PMI-ACP era
un curso de preparacion para el examen, pero no habria un examen
al terminarlo. Quienquiera que asistiese, tendria que programar su
propio examen. También, tendria que coordinar la logistica y tratar
con el proveedor. Ademas de eso, tendria que participar en el curso
de formacién para proporcionar el contexto organizacional durante
las clases. El alto coste se derivaba de la cantidad de tiempo y esfuerzo
que tenia que emplear en esta Opcion.



104 Capitulo 6

Pensé que esta Opcidn tenia alto valor porque, me guste o no, ialgunas
personas se sienten motivadas por anadir credenciales a su perfil de
LinkedIn! Si estan felices y motivadas para hacer la formacion, y ésta
esta alineada con las practicas que estdbamos introduciendo; ieso es
alto valor en mis libros!

L0S FACTORES QUE AFECTAN A SUS OPCIONES

Hay tres factores fundamentales a considerar al evaluar las Opciones:

o Coste: ¢cudl es el esfuerzo o la inversiéon necesarios para hacer
que la Opcion sea viable?

e Valor: écudl es el beneficio?, ésobrepasa al Coste?
¢ Nivel de Disrupcion: ¢Qué tan disruptiva seria esta Opcion

para la organizacién? Esto suele ser una nocién de percepcion,
y dificil de cuantificar.

COMO EVALUAR SUS OPCIONES

Es muy probable que ya tengas un criterio sobre la dificultad de
implementacion de algunas Opciones, al compararlas. No se preocupe
por profundizar en mucho detalle. Haga un grafico de sus Opciones
rapidamente, de manera que pueda verlas todas al mismo tiempo.

Una vez que las sittie en el grafico, haga una segunda pasada:

« Resalte las Opciones que piensa que provocaran una alta
disrupcion en rojo.
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PRIORIZACION DE OPCIONES

HALLAZGOS OPCIONES ACUMULACION
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Compara el coste y el valor de las opciones.

« Usando su intuicién, deseche cualquier Opcién que sienta que
no funcionara en el grupo “Abandonar”. Recuerde, tal vez quiera
realizarlas, pero ahora puede no ser el momento correcto.

+ Comparta su proceso de pensamiento con su patrocinador y
pidale su opinion.

T0DAS LAS OPCIONES TIENEN UN COSTE

El coste de una Opcién estd fundamentalmente relacionado con
el esfuerzo necesario para ejecutarla. Entonces, épor qué no usar
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el esfuerzo como coste? Estoy usando intencionalmente el término
coste aqui porque no estoy hablando del coste financiero de una
Opcion. Ademaés de las cantidades de dinero gastado en consultores,
hay muchos costes de implementacion del cambio:

o Eltiempo de trabajo en el cambio: los cambios necesitan ser
planeados, las personas de la organizaciéon deben estar alineadas
con el cambio y eso lleva tiempo. Suponga que esta tratando de
implementar un cambio que afecta a 7 departamentos diferentes.
Ese es un cambio dificil de hacer y va a llevar mucho tiempo
conseguir que todos estén alineados.

o Desarrollo de nuevas capacidades: incluye tanto los costes
de compra de cursos de formaciéon como la contratacion de
coaches para trabajar con los colaboradores.

o Caida de productividad: es dificil asignarle un valor en dinero
a este item, pero es muy real. Las personas necesitan tiempo para
practicar las habilidades recientemente desarrolladas, y todo
su negocio en general puede sufrir hasta que incorpore estas
capacidades nuevas y estrategias.

El uso del término Coste ayuda a los patrocinadores a darse cuenta
que todas las acciones en el plan de cambio implican un coste.

Cada una de las practicas, evaluaciones y modelos que mencioné
en los dos capitulos previos tienen un coste asociado. Por ejemplo,
consideremos el coste de lograr el primer paso de Kotter: crear
sentido de Urgencia. iLa Urgencia no sucede magicamente debido
a la sofisticada intranet que creaste para comunicar tu gran plan de
cambio! El didlogo honesto que es necesario para permitir que la
urgencia emerja implica tiempo y dias de trabajo de las personas. El
coste para fijar y realizar las sesiones de Lean Coffee en la Comision
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fue principalmente de tiempo: el tiempo invertido en organizar las
reuniones, el tiempo que las personas invirtieron en las sesiones, asi
como el tiempo necesario para analizar los datos recabados en cada
sesion.

Otra consideracion a la hora de evaluar los costes es pensar en las
consecuencias inintencionadas que la Opcién podia traer. Dado que el
marco de trabajo de las 7S de McKinsey puntualiza las interconexiones
entre distintos aspectos de la organizaciéon, épor qué no usar este
marco de trabajo para anticipar reacciones en cadena, y los costes
asociados con su gestion?

El anélisis del campo de fuerzas de Lewin es otra manera de descubrir
costes que ayuden a mitigar el riesgo de implementar cambios
equivocados. Si ve fuerzas opuestas a un cambio en particular, tendra
un coste mayor tratando de implementar esa Opcion.

Todos los modelos de gestion de cambio mencionados en este libro
ayudan a identificar costes potenciales asociados con una Opcién. El
truco esta en conocer como y cuando aplicar cada uno de ellos para
evaluar el Coste de su Opcion.

Afortunadamente, hay un atajo que le hara entender mucho més
rapido el coste potencial de sus Opciones. iEste secreto magico le
ayudara a pensar a través de las Opciones sin siquiera necesitar un
entendimiento profundo de los modelos que he mencionado!

En La Comision, el equipo de QMO se reunia semanalmente para
planificar nuevos cambios en nuestro panel de coste versus valor.
Cuando llegaba el momento de profundizar en las Opciones que
pensabamos serian de alto coste, usdbamos dos tipos especificos de
visualizaciones para que nos ayudaran a pensar a través del cambio:
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1. Alcance: hacer Tormenta de Ideas y listar las posibles
consecuencias, tanto intencionadas como no intencionadas, y
las intentadas al introducir este cambio. Por ejemplo, cambiar el
formato del informe de estado parece que fuese un cambio trivial,
pero, dado que muchos departamentos usan ese informe y confian
en €l, supone un duro proceso de cambio.

2. Diagrama de Esfera de Influencia: ¢Qué tan dificil podia
ser este cambio, quiénes se verian afectados por el mismo? Por
ejemplo, ¢ las personas afectadas por el cambio estan fuera de
nuestra esfera de influencia directa? ¢Cémo reaccionarian a que
alguien de fuera del departamento sugiriese que cambien la forma
en la que trabajan? A la inversa, ¢como podriamos influenciar a
las personas para que nos ayudaran a implementar el cambio?

COMPRENSION DEL ALCANCE

El cambio es impredecible. A veces sus buenas intenciones chocan con
reacciones fuertes y negativas. Este es el porqué es buena idea pensar
primero sobre el cambio, y mapear las consecuencias de introducirlo.

El alcance es el efecto de ola que el cambio tendra sobre la organizacion.
iVisualizar el alcance producido por el cambio es extremadamente
importante! Ayuda a pensar en el plan de cambio, y provee transpa-
rencia a las personas afectadas por los cambios. Es una buena idea
reunir al equipo de cambio en una sala frente a un tablero en blanco
para crear este diagrama de manera efectiva.

Escriba el nombre del cambio en el medio del tablero en blanco, y haga
al equipo las siguientes preguntas:
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RADIO DE IMPACTO DEL CAMBIO

PERSONAS
DEPARTAMENTOS PROCESOS
INDRECTAMENTE DIRECTOR PROCESOS
AFECTADO DEPM DEL EQUIPO
4P DETO E‘g%’}
TEMPRANO N | v FESATALATARTE
PMS MAS ARRIESGADA
DEL CAMBIO

DIRECTAMENTE
AFECTADO

Entender las conscuencias del cambio.

¢Qué roles departamentales, personales y
gerenciales estarian directa e indirectamente
afectados por el cambio?

Por ejemplo, cuando queria traer la formacion de Profesional Agile
Certificado del PMI, el equipo de Aprendizaje y Desempeiio que
contrato la formacion tradicional en PM (y quien era el manager
de los jefes de proyecto), se verian indirectamente afectados. Digo
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“indirectamente” porque pensé que no permitiria que “su gente”
fuese a otra formacién, ya que no habia sido su idea. ¢Queréis saber
la verdad? Estaba en lo cierto. El director que contrat6 la formacion
tradicional en PM estaba molesto. A algunas personas se les permitio
ir a la formacion PMI-ACP, y a otras no, lo que causo fricciéon en el
grupo de los jefes de proyecto.

¢Qué procesos estarian directa e
indirectamente afectados por el cambio?

Por ejemplo, la formacion PMI-ACP fue rechazada inicialmente
porque no cumplia con el criterio de aprobacion de costes de formacion
del area de Aprendizaje y Desempeio. Sabia que una politica sobre la
cual yo no tenia ningtin control deberia cambiar para que los equipos
pudieran ir a esa formacion. El proceso estaba indirectamente
afectado por este cambio.

Permitame saltar en mi maquina del tiempo y rebobinar unos pocos
meses. Habia establecido unarelacion con las personas de Aprendizaje
y Desempeno (A&D) porque el CIO queria que impartiese un curso de
Management 3.0 para los directores y managers.

Asi que cuando llegd el momento de negociar la politica de
presupuestos de formacion, sabia con quién hablar del equipo A&D.
Tenia una relacion sélida con los decisores del equipo de A&D, iy
me encantaba trabajar con ellos! Compartian nuestra vision sobre
el desarrollo de habilidades mas que meter a los colaboradores una
formacion y unos procesos a la fuerza. Era la misma posicion que
tenia nuestro equipo de coaching: desarrollar habilidades; no forzar
la formacion y los procesos en los colaboradores. Esta perspectiva
compartida resultaria importante méas adelante.
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Confié en que mis contactos en el equipo A&D gestionarian los
procesos que resultarian indirectamente afectados, al conocer la
aprobacion de los directores, y las politicas “oficiales” de formacion
de la organizacion. En discusiones cara a cara, les expliqué por qué
este curso era importante para la transformacién Kanban. Trataron
con todos los politicos para cambiar las politicas que permitieran que
los cursos fuesen presupuestados.

Mientras que el cambio inicialmente parecia simple, era un cambio
radical para La Comisién porque, hasta donde yo sabia, nadie antes
habia desafiado los criterios de costes de formacion. Estoy feliz de que
funcionara.

Las personas que asistieron al curso estaban entusiasmadas, y un
par de ellas finalmente consiguieron la certificacion PAC (Profesional
Agile Certificado; en Inglés Agile Certificated Practitioner — ACP).

USE SU ESFERA DE INFLUENCIA

Una vez que conoce el radio de impacto del cambio, puede usar
el Diagrama de Esfera de Influencia para mapear como llegar a
las personas influyentes para este cambio. En La Comision, el
Director de Aprendizaje y Desempeno (A&D, en inglés L&P) era un
influyente fuerte, y también lo era el Director del departamento al
que reportaba el equipo de QMO. Teniamos acceso directo a ambos.
A veces nuestros influyentes eran colaboradores considerados como
las personas a las que “hay que acudir” en sus departamentos. Sea al
nivel de colaboradores o de direccion, los influyentes eran necesarios
para difundir la conciencia del cambio. Sin personas influyentes,
habria sido demasiado dificil que las personas del equipo de cambio
consiguieran personas que se sumaran al cambio.
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ESFERA DE INFLUENCIA

MAS AP0Y0

DIRECTOR DE L&P
/

GERENTE DE L&P

'\ DIRECTOR DEL QMO >
OMOBLOG - /
CURSO PAC

Entender de donde viene el apoyo.

A veces puedes conocer quién es la persona influyente, pero puedes
no tener una relacion directa con esa persona. Sin embargo, si puedes
conocer a alguien que si tenga una relacion con ella. El diagrama de
Esfera de Influencia le ayudara a hacer sus conexiones.

Creacion del diagrama

1. Dibuje un circulo en la esquina inferior del tablero en blanco o
del papel de rotafolios para representar el cambio que quiere
introducir.
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2. Escriba los nombres de las personas de influencia en los bordes
externos de su papel o tablero en blanco. Estas son las personas
con la influencia necesaria para apoyar o aniquilar el cambio

3. Usando su red de personas conocidas, dibuje las lineas que les
conecten a las personas influyentes en el cambio.

« Elequipo de QMO tiene influencia sobre el director de QMO.

« El equipo de QMO tiene influencia sobre el manager de
Aprendizaje y Desempeio (A&D).

» El Manager de A&D tiene influencia sobre el director de A&D,
quien en ultima instancia sera quien apruebe o cambie la
politica de costes de formacion.

« El director de QMO tiene influencia sobre el director de PM.
» El director de PM tiene influencia sobre los managers de PM.

« Alosmanagers de PM les consideré neutrales. Aunque apoyan
el cambio, tendrian que adecuarse a todo lo que decidiera el
director.

La idea detras del diagrama de la esfera de influencia es que sirve
para entender lo dificil que sera este cambio. Y también entender
mejor donde estan (o no estan) los apoyo para este cambio. Esta es
una Percepcion critica para ayudarle a decidir si se compromete con
el cambio o lo abandona.
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CLASIFIQUE SUS OPCIONES

Si ha seguido el proceso detallado en este libro hasta este punto, ha
generado Hallazgos sobre su organizacion, y algunas Opciones que
considera como caracteristicas tinicas de su organizacion. Para esas
Opciones, ha considerado quién se ve afectado, donde podrian estar
los apoyos, y donde podrian manifestarse las resistencias.

Ahora considere como esas Opciones se ajustan dentro de un plan
global de cambio, clasificindolas en funcion de lo que esta tratando
de lograr. Realizar este ejercicio le ayudara a ver si ha agregado todos
los elementos necesarios para cualquier iniciativa de cambio. En
el Capitulo 5 mencioné que uso los 8 pasos de Kotter como lista de
verificacidon, no como un proceso lineal a seguir. Eso se aplica a los
otros métodos y modelos de cambio, tales como las 7S de McKinsey
0 ADKAR®,

Por ejemplo:

« ¢Contribuiré esta Opcidn a lograr una ganancia rapida? (6° paso
de Kotter).

» (¢Esta dicha Opcién disenada para ayudar a construir urgencia?
(1er. paso de Kotter).

« Si esta Opcién es un cambio de estrategia, éen cuanto afectara a
las otras seis dimensiones de McKinsey? (7S de McKinsey).

» (¢Esta dicha Opcién disenada para generar conciencia acerca del
cambio? (ADKAR®).

Estas son s6lo algunas de las preguntas que puede usar para identificar
como la Opcion que esta considerando se ajusta a la vision. Puede
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_ GESTIONAREL CAMBIO CONKANBAN

HISTORIAS OBTENER
DE USUARIOS KANBAN

LE
STAKEHOLDERS
EN STANDUPS < E\%CCUTE{J\%\F}&S
REVISIONES FINANCIACION DETLE%TU?FO
DE DESEMPERO DE PROYECTOS X-FUNCIONAL

Haz visible tu plan de cambio.

obtener material extra, incluyendo tutoriales en video y otros conteni-
dos multimedia en www.leanchange.org/resources

Dejando de lado cualquier intento de afiadir informacion que ayude
a lograr mis propios intereses, en este punto deberia comenzar a
pensar en el orden en que introduciria estos cambios. En La Comision
usamos una visualizacion simple para clasificar y secuenciar nuestras
Opciones.

Para usar este método, tome las Opciones que ha generado y empiece
a ponerlas en el grafico bajo las siguientes columnas:


http://leanchange.org/resources
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Hacer ahora: ubique en esta columna todas las Opciones en las
que empezara a trabajar de inmediato. Por ejemplo, necesitamos
arreglar la formacién en La Comision.

Hacer mas tarde: estas son las Opciones que consideras hacer
en un futuro cercano, pero que necesitarian ser adaptadas,
debido a los resultados que van produciendo las acciones de la
columna Hacer ahora. Por ejemplo, en La Comision, una Opcion
era moverse de los equipos funcionales a equipos integrados
multifuncionales. No habiamos pensado que fuese posible hacerlo
al principio, dados los fuertes silos, pero sabiamos que queriamos
llegar a eso finalmente; asi que la mantuvimos en la columna
Hacer mas tarde. Necesitdbamos esperar que sucedieran otros
cambios antes de poder ejecutar éste.

iUf!, no estoy seguro: estas son las Opciones arriesgadas.
Podrian tener un coste alto y un valor cuestionable. Por ejemplo,
tomemos nuestra Opcion de eliminar los informes de estado, y, en
su lugar, hacer que los patrocinadores participen de una reuniéon
diaria de pie. En La Comision, un cambio como este estaba tan en
contra de la cultura existente que simplemente cay6 por su propio
peso en muchos equipos. Sin embargo, este ejemplo especifico
fue exitoso en algunas circunstancias. Un equipo que estaba
trabajando en un gran proyecto de Recursos Humanos y de varios
anos, tenia un patrocinador ejecutivo que asistia dos veces por
semana a las reuniones diarias de pie. Era un gran impulsor de
la transformacion Kanban y habia “comprado completamente” el
proceso. El haber asistido a esas reuniones dos veces por semana
le dio una percepcion de la realidad del proyecto que le permitié
tomar decisiones mas rapidamente. Estas decisiones estaban
basadas en la realidad, y no en un “diluido” informe de estado.
Nota al margen: las respuestas individuales de los directores
patrocinadores fue una Percepcion valiosa para nosotros. No lo
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habiamos anticipado, pero se mantuvieron en nuestras mentes
mientras avanzabamos. iMantenga sus ojos y oidos abiertos para
ese tipo de Hallazgos, porque le ayudaran a generar Opciones
futuras!

e Abandonar: estas son Opciones que, después de conocer el
alcance y la esfera de influencia, definitivamente no funcionan
ahora, pero podrian hacerlo mas tarde. La razén para mantenerlas
es que le permitira obtener algunos Hallazgos cuando las otras
personas las vean y pregunten acerca de ellas. Poner algunas ideas
aparentemente imposibles en la mente de las personas, podria
finalmente transformarse en “sabe qué, iesa no es tan mala idea!
Recuerde que, aunque piense que no va a funcionar, no significa
que no pueda hacerlo. En La Comision, llegamos a revisar
nuestra lista “Abandonar” mensualmente, y a descartar alguna
idea podrida. Por ejemplo, eliminar premios por desempeiio que
entran en conflicto con prioridades del proyecto.

DE FORMA A SU PLAN DE CAMBIO

A estas alturas su plan de cambio deberia estar tomando forma.
Ha recopilado Hallazgos, creado Opciones y empezado a pensar
como definir la secuencia de los cambios que quiere realizar. La
diferencia con un enfoque de Lean Change Management es que el
plan se completard mas rapidamente porque habra involucrado a
las personas afectadas por el cambio en el diseno de los mismos. Eso
puede resultar contraintuitivo a algunas personas. Eso significa que
han recibido feedback de los cambios mas rapido, lo que le ayudara
a realizar cualquier correcciéon antes de gastar mucho tiempo en el
planteamiento. Como minimo, habra validado el plan con ellos antes
de implementarlo. Y habra conseguido sus entradas y feedback sobre
los cambios.
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Lavalidacion de un plan de cambio no significa sacar a las personas de
sus trabajos diarios para sentarles en su equipo de cambio durante una
semana a medida que realizaba cada paso. Significa que les ha traido
a la sala y les ha mostrado su proceso de pensamiento, y la direccion
en la que estd yendo. En una organizacion mas pequeiia, podria haber
hecho eso con todos y cada uno. En grandes organizaciones podra
involucrar solamente a un par de los seguidores tempranos de varios
departamentos que estan afectados por el cambio. De cualquier forma,
les ha dado una visiéon de lo que esté por venir, y les ha mostrado que,
como agente de cambio, esta apoyando y facilitando el cambio, y no
lanzandoles contra él. (Recuerda la idea del pensamiento enfocado
en la soluciéon de considerar el estado futuro? Este enfoque involucra
a las personas afectadas en el disefio de ese estado futuro; después de
todo, son quienes deberan vivir con el cambio todos los dias. Es més
probable que se sumen al proyecto si participan en el disefio de como
lograrlo.

Un colega, Heather Stagl de Enclaria 2, me dijo una vez: “Si estuvieses
haciendo gestion del cambio en tu oficina con la puerta cerrada, lo
estarias haciendo mal’.

Sabias palabras, y muy alineadas con el mantra de Lean Change
Management, que es la co-creacién del cambio. Es mucho mas
probable que las personas apoyen el cambio, si tienen algo que decir
en su disefo, en vez de que se les imponga por la fuerza.

En este punto, ihemos pasado por una gran cantidad de teoria, pero
sin ninguna diversién! Si, la parte siguiente es la que llamo la parte
divertida. Actuar. Hay un abismo de diferencia entre qué cambios
decimos que implementaremos, versus aquéllos que realmente
haremos.
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En el siguiente capitulo les mostraré como resaltar lo importante de
la teoria, y entrar en las turbulentas aguas de los Experimentos, ide
manera que puedan aprender a introducir y gestionar el cambio en
vivo, en accion!
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1. EXPERIMENTOS

“Comencemos con todos los proyectos en rojo, y movdamoslos a
estado verde una vez que sepamos que se alcanzé la meta”-Sugeri.

“Mmm... bien... eh...”, fue la reaccién de preocupaciéon de Frank, el
director del equipo de PMO. Bueno, su reaccion real fue de silencio
estupefacto. Pensé que esta descripciéon era mejor que comenzar un
capitulo con una pagina en blanco, éno? © El CIO, por otra parte, se
enamoré de la idea, pero, dado que Frank es la persona que deberia
explicarle esto a todo el mundo, decidi6 parar este Experimento.

El equipo de QMO continu6 socializando con el Experimento
“comenzar con todo en rojo”, pero nunca consiguié probarlo en La
Comision. En realidad, traté de persuadir a otras organizaciones con
las que trabajé de iniciar con todos los proyectos en rojo, ipero hasta
ahorano consegui ningtin comprador! Parece que estas organizaciones
son felices con la fachada de certeza que provee el verde en el informe
de estado.

Aprendi a través de una larga y ardua experiencia que los equipos
de software descubren el riesgo en la etapa temprana del proyecto,
y tienen la mayoria de sus dudas en esta misma etapa. Sin embargo,
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para el momento en que el informe de estado atraviesa “la linea de
lavado de coches” de la cadena de mando, sale brillante, pulido y
verde. La incertidumbre esta al maximo al inicio del proyecto, asi que
ideberia comenzar en rojo y avanzar hacia el verde!

Cinismo aparte, ahora esta en condiciones de actuar, asi que ipéngase
el cinturon de seguridad y preparese para el viaje!

JPOR QUE EXPERIMENTOS?

¢No podemos llamarlos simplemente cambios? La referencia a ellos
como Experimentos es deliberada. Es para lograr que usted, el agente
de cambio, piense acerca de las personas a las que afecta el cambio.
Recuerde, los cambios que est4 planeando pueden parecerle simples
y directos, pero no siempre lo son para las personas afectadas por el
mismo.

En La Comision, y en otras organizaciones en las que trabajé, el equipo
de cambio invirti6 una gran cantidad de tiempo simplemente en
pensar acerca de los cambios. Es natural que a las personas afectadas
les ocupe por lo menos el mismo tiempo, si no mas, para llegar al nivel
de comprension que tiene el equipo de cambio sobre el mismo. En
algunos proyectos en los que participé, gasté tanto tiempo pensando
acerca del cambio que fui sorprendido porque las personas afectadas
por el cambio no estaban de acuerdo. Pensé, “épero si es TAN légico,
cémo pueden NO estar de acuerdo?” Sin embargo, su reaccion era
natural.

Mientras que usted, el agente de cambio, puede sentir méas certeza
acerca el cambio, es todavia un Experimento debido a la reaccion
impredecible que pueden tener las personas. Deberias ser consciente
de que podria haber impactos inesperados en areas de la organizacion
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que no consideraste previamente. Llamar “Experimentos” a los
cambios te ayuda a desarrollar un enfoque que hace aceptable no
conocer todo de antemano.

También te ayudara a ser més creativo y aprender mientras el cambio
esta en progreso. Este cambio de mentalidad es til para los agentes
de cambio, y para las personas afectadas por el mismo, porque ayuda a
ambos a sentirse mejor acerca de la incertidumbre que trae el cambio.

CREACION DE HIPOTESIS PARA LOS EXPERIMENTOS

Todos los Experimentos comienzan con una hipotesis. Previamente,
en La Comision deliberamos acerca de la creacion de hipodtesis para
todos los cambios que queriamos implementar. Después de un
tiempo, paramos de crear hipdtesis, excepto para los cambios que
tenian un amplio radio de impacto o alta incertidumbre.

Por ejemplo, usemos mi victima organizacional favorita... eh, quiero
decir mi documento, el informe de estado. Algunos managers de
proyecto de La Comision creaban informes de estado semanal y
mensualmente para los patrocinadores, los managers y el equipo de
PMO. Algunos patrocinadores querian mas detalle, otros menos, y a
algunos no les importaba porque ni siquiera los lefan.

Asi es como escribi mi hipotesis en aquel momento:

Mi hipétesis es que al cambiar nuestro Tablero Kanban
Empresarial (TKE) a un tablero a nivel de tareas, podemos
eliminar los informes semanales de estado que los PM producen
actualmente, reduciendo ast sus actividades administrativas,
lo que ahorraran al Departamento $150K anualmente, medidos
por el tiempo que les lleva a 25 PMs generar esos informes.
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Un colega y yo replicamos una visualizacion de un “informe de
estado” en el Tablero Kanban de la Empresa (TKE), dejandolo
intencionalmente con un aspecto irregular alrededor de los bordes. La
meta era obtener feedback rapidamente, y no tenerlo perfectamente
correcta desde el principio. Una vez sentimos que la visualizacion era
suficientemente buena, invitamos al equipo de PMO a mirarla. Les
pregunté directamente: “Si le mostrdsemos estos datos, cpodriamos
eliminar el informe semanal?”

Entusiasmado, Frank respondi6: “/SI!”. El equipo de PMO estaba
solamente preocupado por satisfacer un requisito regulatorio de tener
informes de estado que los PMs les entregaban mensualmente. Serian
felices si se eliminaran los informes semanales de estado porque
generarlos era un trabajo administrativo extra. Ademas, iadmitieron
que la mayoria de los patrocinadores ni siquiera los leian!

Dado que habia establecido relaciones con muchas personas del
equipo de PMO, mi instinto me dijo que este enfoque para quitarle
a La Comision el informe semanal de estado funcionaria. Después
de este Experimento, el equipo de PMO comunicé a los PMs que no
querian mas los informes semanales de estado. Si algin manager de
proyecto todavia queria producirlo para sus patrocinadores, estaba
bien, pero ya no era un documento necesario.

El proposito del TKE era empezar a evolucionar. Originalmente, los
consultores externos eran sus duefios y lo cambiaban frecuentemente.
Laintencion eraayudaralas personas de La Comision a entender mejor
el trabajo, pero observamos que muchas personas se confundian con
los cambios frecuentes, y peor, no sentian que eran de su propiedad.

iDecidimos que era el momento adecuado para otro Experimento!
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El equipo de QMO se encarg6 del TKE, y lo dejé marchitarse, por
decirlo metaféricamente. Esto es, dejamos de actualizarlo, y los datos
publicados en €l se volvieron rancios. Nuestra hipoétesis era que no
importaba cuanto lo empujaramos, nadie iba a usar el TKE si no lo
consideraban suyo. unos dos meses después, uno de los managers
dijo. “Ya sabéis, gente, i podriamos utilizar esta pared para visualizar
nuestro trabajo!” iCasi me puse a aplaudirle cuando le oi!

Mientras que ambos Experimentos, el de los informes de estado y el
TKE fueron exitosos, no todos los Experimentos funcionaron como se
esperaba. Con el tiempo, aprendera como reacciona su organizacion a
sus Experimentos. Eso le dara una buena percepciéon de qué cambios
son los que tienen mayor probabilidad de funcionar bien para
implementarlos.

Después de haber aprendido qué tipos de Experimentos funcionaron
bienycuélesnoen La Comision, fue mucho méasfacil paranosotros crear
hipoétesis para nuestros Experimentos. Sin embargo, independiente-
mente de si creamos las hipotesis en la realidad, siempre seguiriamos
el mismo proceso de pensamiento:

« Pensamos acerca de cuél seria el Experimento
» Pensamos acerca de quién se veria afectado

« Pensamos acerca de cuél seria el beneficio
« Pensamos acerca de como validar el Experimento como exitoso

PLANTILLA DE CREACION DE HPOTESIS

Aqui hay una plantilla que puede usar para crear sus hipotesis:
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Desarrollamos una hipoétesis para <implementar este cambio>
Nosotros <resolveremos este problema>
Que tendra <estos beneficios>
Que seran medidos por <esta medicién>

Esta plantilla ayuda a los agentes de cambio a ser explicitos sobre los
Experimentos. Mejorara en la medicion de sus Experimentos cuando
defina explicitamente el beneficio, la medicion y la meta. Otro benefi-
cio es que la plantilla usa un lenguaje sencillo para que todos puedan
entenderlo, y no una jerga que les parezca complicada.

Con el tiempo, este enfoque le resultard mucho mas natural, pero al
principio, debe estar dispuesto a usar esta plantilla para escribir una
hip6tesis. De manera similar a cualquier otra técnica nueva, practicar
deliberadamente la escritura de hipotesis le ayudara a integrar esa
habilidad en su juego de herramientas de cambio.

VALIDACION DE EXPERIMENTOS

Mientras escribia este capitulo, comencé a trabajar con un nuevo
equipo de cambio que tenia muy poca experiencia en gestion del
cambio. Desde mi punto de vista, parecia que cada cambio que
querian hacer resultaba en la creacion de un marco de trabajo o una
presentacion de PowerPoint de 200 diapositivas del nuevo proceso
que querian implementar. iEl equipo acordaria que todos amaban
la plataforma que habian creado! Durante nuestra retrospectiva
de equipo aporté mi observacion de que, como equipo de cambio,
estdbamos enfocados en verificar que todas las tareas del cambio
se completaran, en vez de estar enfocados en las consecuencias y la
validacion. ¢Como podiamos validar si el disenar estos nuevos mode-
los era lo que teniamos que hacer?
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Mas de la mitad del equipo estuvo de acuerdo... en privado, por
supuesto. En la retrospectiva ptiblica, mi observacién se recibi6 por
parte de los miembros de voz mas fuerte en el equipo como un intento
de hacernos retroceder. Sin embargo, después de la retrospectiva,
mas de la mitad de los miembros del equipo me enviaron correos
electronicos para agradecerme que lo evidenciara, porque estaban
experimentando los mismos sentimientos.

Para mi, este equipo estaba mas enfocado en lo bien que se sentian
que en el cambio, pero no habian considerado qué pasaria cuando
tratasen de implantar ese cambio en la organizacion. “Validacion” en
Lean Change Management significa la confirmacion de que el cambio
que estas planeando es el correcto para enfocarse en ese momento en
particular, antes de que gastes todo tu tiempo y esfuerzo en disefiar un
cambio que pueda chocar contra una pared de resistencia (recuerde, la
resistencia al cambio es la sefial que dice que es el cambio equivocado
para ese momento particular en ese momento).

La Validacion de los Experimentos implica completar dos pasos
importantes durante la creacion del Experimento. El primer paso se
hace con el equipo de cambio, y supone hacer dos preguntas antes de
empezar el experimento:

1. ¢Como sabremos que este Experimento ha sido exitoso?
2. ¢Como sabremos que nos estamos moviendo hacia nuestro
resultado esperado?

El segundo paso es revisar el Experimento con las personas afectadas
por el cambio para ver como reaccionan al mismo. Si reaccionan
violentamente —metaféricamente hablando— iel Experimento podria
haber sido una mala idea! O simplemente podria no ser el momento
correcto para introducirlo.
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En cambio, en La Comision, la validacion de nuestros Experimentos
sucedia después de su introduccion. Mas especificamente, los
consultores externos estuvieron tratando de medir el cambio en
los comportamientos que esperaban ver cuando el cambio se habia
implantado. Lo llamaron “aprendizaje validado”. No estoy de
acuerdo con este enfoque, porque sentia que habia mediciones mas
importantes en las que enfocarse.

Medir el comportamiento puede ser peligroso. Tan pronto como las
personas sienten que estan siendo evaluadas, comienzan a sentirse
amenazadas. Este es un sentimiento falso, y definitivamente no es la
intencion, pero de todos modos es lo que sucede normalmente. La
intencién de medir el comportamiento era buena, pero las emociones
negativas que genero6 en las personas no ayudaron a que el equipo de
cambio ganase confianza y credibilidad.

Hay cosas que es méas importante medir que las conductas de las
personas:

« Las personas afectadas por los cambios, éconsiguieron los
resultados que esperaban?

« El Experimento, ¢ha mejorado algo para ellos o les ha hecho mas
felices?

Por ejemplo, cuando las organizaciones adoptan practicas Lean y Agile
de software, esperan que los equipos entreguen un software de calidad
mas alta. Ese es el resultado o la consecuencia esperada, y puede ser
medido por la reducciéon de problemas informados por los clientes.
Para entregar ese resultado, se crean los equipos multifuncionales,
consistentes en desarrolladores, testers y gente de negocio.

Cuando comenzamos nuestro Experimento de equipo multifuncional,
le mostramos al equipo una coleccion de practicas Agile y Lean que



Capitulo 7 131

podrian implementar para aumentar la calidad. Este Experimento
incluy6 hablar con el equipo acerca de un numero de practicas
diferentes que podian utilizar para producir software de mayor
calidad. Algunas de estas practicas suponian hacer mejoras de
desarrollo y testing, y algunas otras implicaban mejorar los procesos
existentes. Todas las practicas requerian que las personas de los
equipos se comportasen de manera diferente a lo habitual.

Nuestra validacion para este Experimento se enfoco en las siguientes
consecuencias:

« Laimplementacion de mejores practicas de software que llevasen
a menores defectos medidos dentro del proceso o defectos fuera
del proceso. El equipo control6 y categorizé los defectos ha-
llados en el trabajo del equipo (defectos internos de proceso) y
controlaron los pedidos de cambios solicitados desde fuera del
equipo (defectos fuera del proceso).

« Unequipomultifuncional permite entregar su trabajo previamente
debido a que habria menos tiempo perdido en los traspasos de
trabajo entre equipos funcionales. Para esta validacion usamos
una validacion simple y “més blanda”. Le preguntamos al equipo
si sentia que era una forma mas efectiva de entregar software.
Estuvieron de acuerdo en que si lo era, y nos dijeron por qué
lo habian sentido asi. Algunas de las razones iban desde lazos
més cortos de feedback a tener sentados al lado a personas que
habitualmente no colaboraban.

No todas las validaciones deben ser, o pueden ser, una medicion
cientifica. En el caso de este Experimento, usamos una mezcla de
mediciones para validar si este tipo de cambio funcionaria en La
Comision.
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Unadelasrazones porlas cuales creo que el Experimento funcion6 bien
es porque involucramos al equipo en el disefio del cambio, dandoles
el control sobre las practicas para que sintiesen que eran utilizables
y alcanzables. Me refiero a esto como la “co-creacion” del cambio,
porque las personas afectadas por el cambio estan involucradas en el
diseno del cambio. Ayudaron a decidir qué cambios implementar, y
coémo validar que el Experimento funcionara bien.

Como ensefié la idea de co-creaciéon del cambio en los talleres con
otras organizaciones, resultaron claros dos de los puntos principales
de oposicion:

1. Las empresas grandes “no pueden” hacer esto: bien,
esto es lo que todos decian. “No pueden” realmente significa
“este enfoque no funcionara en nuestra cultura”. Suena bien “co-
crear cambio”, pero algunas personas sienten que la estructura
necesaria estd ausente en este enfoque impulsado por el
feedback. La falta de la existencia de un plan al inicio les inquieta.

2. El enfoque basado en el proyecto: todas las grandes
organizaciones con las que trabajé (+ de 10.000 personas)
gestionaban el cambio transformacional de la misma manera que
lo hacian con otros proyectos: hay un presupuesto, un tiempo y
un alcance. Saben que este enfoque es contrario a la dinamica y
la naturaleza impredecible del cambio, pero tienen que trabajar
dentro de esas restricciones, principalmente debido a como se
contabiliza el tiempo en el balance. Después de todo, “Eso es lo
que siempre hemos hecho”.
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EL ENFOQUE IMPULSADO FOR EL FEEDBACK FUNCIONA

Muchas organizaciones encuentran el enfoque basado en el feedback
demasiado “suave y blando”. Lo que es gracioso es que he descubierto
que es mas facil que agentes de cambio experimentados que saben
mucho de metodologias de cambio se opongan a enfoques basados
en el feedback, porque entra en conflicto con todo lo que han estado
haciendo durante toda su carrera.

¢Lo ven? iHasta los agentes de cambio resisten el cambio!

Por otra parte, las personas novatas en la gestion del cambio, o
aquéllas que esperan ideas muy innovadoras sobre metodologias
de cambio AMAN la idea de un enfoque del cambio impulsado por
feedback. Los principiantes no estan aun atrincherados en el estado
actual sobre como suelen las organizaciones gestionar el cambio a
través de proyectos, cronogramas, presupuestos.

La principal preocupacién que tienen los escépticos con este enfoque
“blando” se relaciona con la manera en que perciben e interpretan la
frase: “enfoque del cambio impulsado por feedback”. Simplemente
oyen “id a preguntar a las personas en qué cambio debemos
trabajar”, en vez de lo que realmente significa, que es, “usa un
sistema de feedback como entrada a tu plan de cambio”. No son
resistentes al enfoque en si, sino simplemente a las palabras usadas
para describirlo.

Esas palabras contradicen sus creencias esenciales. Y eso esta bien.
Quienes aman la idea de un enfoque para cambiar impulsado por el

feedback, estan de acuerdo con una practica comun del Lean Change
Management. Comienzan con un conjunto diferente de creencias
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esenciales. iYa estan alli! Lo tienen. Si se sorprende a usted mismo
pensando, “iSi!, iexactamente!” mientras lee este libro, ibienvenido
a mi mundo del cambio! Mientras que los escépticos y los seguidores
parecen diferir en su reaccion a un enfoque impulsado por el feedback,
hay una practica comtn desde el Lean Change Management en la que
coinciden. Sienten que usar herramientas de planificaciéon grandes y
visibles —llamadas Lienzos (Canvas) — les ayudan a planificar mas
efectivamente. Los Lienzos son plantillas de una pagina usados para
planificar todo, desde un proyecto simple de cambio hasta reemplazar
un documento de caso de negocio. No se preocupe si este término le
es ain extrano, porque mostraré algunos ejemplos a continuacién.

HERRAMENTAS DE PLANIFICACION: LIENZOS (CANVASES)

Alex Osterwalder popularizo laidea de los lienzos en su libro “Business
Model Generation”. Su Lienzo de Modelo de Negocio es una de las
herramientas de planificacién mas populares, elimina la necesidad de
casos de negocio largos y no muy ftiles, y es legible por todos.

Algunos de ustedes habran oido hablar del Lienzo de Modelo de
Negocio que emergié de la comunidad de Emprendimiento Lean.
Antes de que se convirtiese en “lo ultimo”, el informe A3 fue usado
extensivamente por Toyota. Taiichi Ohno, considerado el padre del
Sistema Toyota de Produccion, ise nego6 a leer mas que la primera
pagina de los Informes de estado! Después de leer la primera pégina,
él diria “Veamos”, lo que es a menudo referido en Lean como “Yendo
al Gemba”. Taiichi Ohno queria ver el estado real del cambio, el
lugar de trabajo. Los largos (y sobre todo aburridos) informes eran
un impedimento al entendimiento real, asi cre6 el informe A3. El
informe A3 es otro ejemplo de como simples documentos de una
pagina pueden transmitir la informacién méas importante que se
necesita para actuar.
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Mi primera experiencia en el uso de los lienzos llegd con el libro
Mastering the Rockefeller Habits de Verne Harnish. Verne popularizo
una herramienta de planificacién estratégica en una pagina para
ayudar a las organizaciones de rapido crecimiento a evolucionar sus
estrategias en planes tacticos, lo que ayuda a los lideres a alinear sus
organizaciones.

Hace muchos afos, antes de mis dias de La Comision, trabajé para
una organizacion en rapido crecimiento, en la que el CEO compro6
una copia de este libro para el equipo de cambio, y después de una
leida, itodos mis sensores de preferencia estaban gritando! iLas ideas
del libro estaban tan alineadas con mis creencias que pensé que mi
cabeza se estaba incendiando! (y eso era algo muy bueno, créanme).
Usamos el enfoque de una pagina para planificar un afno, y ayudo al
equipo de cambio a mostrarle al resto de la organizacion exactamente
en qué direccion estdbamos yendo. La organizacién entera gano la
claridad que necesitaba para avanzar.

La clave es que los planes no necesitan
ser excesivamente complejos. El acto de
planificar es la parte importante, no el
pensamiento que usted desarrolla (también
conocido como el plan). El uso de una E
herramienta de planificacion de una paginaes

rapido y eficiente, y satisface las necesidades v

Il.l
—

FORMATO
ULENZO

que nuestro cerebro tiene por certidumbre.

Asi es como el area de QMO utiliz6 varios
lienzos para gestionar el cambio en La
Comision.

ORI

MENOS QUE LA
CONVERSACION

QUE LO CREAI
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L LIENZO DE MEJORAS

Aprendimos temprano en La Comision que las personas y los equipos
se sienten sorprendidos al tener a nuestros coaches del equipo de
QMO en sus equipos con una lista de mejoras como caidos del cielo.
En este punto, estdbamos usando el enfoque tipico y tradicional para
el cambio: planificar el cambio a puertas cerradas y presionar a las
personas. Uno de los consultores externos, Richard, tuvo una gran
idea para resolver este problema. Cre6 un simple tablero Kanban
sobre una hoja de rotafolios, y la colocé cerca del equipo con el que él
estaba trabajando.

Este tablero tenia una lista de mejoras potenciales en una columna de
“Para Hacer”. El equipo podia ver qué mejoras estaba considerando
Richard, lo que le dio el control completo sobre cuales elegir de la
lista. Todos amamos la idea, asi que
comenzamos a hacerlo también con
nuestros equipos. La coach Bernar-
dette Dario, companera de QMO, hizo
una expansion a partir del Kanban que
usaba Richard. Desarroll el Lienzo de
Mejoras, que estaba basado en Lean, e
inspirado en el Kata de Mejoras creado
por Mike Rother, autor de Toyota
Kata 2. Hecho en cuatro pasos, el Kata
de Mejoras es una practica construida
dentro de la cultura Toyota, que les ha
ayudado a hacer de las mejoras una
parte del trabajo diario.

Aqui se muestra cémo los

equipos pueden traer sus propias
mejoras cuando tienen sentido. apoyar cambios incrementales. Ayuda

Este lienzo funciona muy bien para



Capitulo 7 137

a las personas a entender dénde
estan y donde estan tratando de
llegar.

Los cuatro pasos del Kata de

Mejoras son:

1. Entender la direccién

2. Agarre la condicion actual

3. Establecer la condicion del
destino

4. PHVA (Planificar, Hacer,
Verificar, Actuar) hacia la
Condicién de Meta.

condition | condition | s s . w ”
-‘ | |
. . 7&%

! vision )

actual target | obstacles| | hypothesis results | insights

actual target | obstacles hypothesis | results
condition | condition |

Visualiza los detalles
de los Experimentos.

Debajo se muestra el lienzo que se cre6 en La Comision al aplicar

estos pasos:

Vision: ¢Cual es la vision para el desafio que estamos tratando de

resolver?

Condicion Actual: ¢Cudl es el estado actual?

Condicion del destino: ¢Cuadl es el estado futuro?

Obstaculos: ¢Qué puede impedir que logremos las Condiciones del

destino?

Hipétesis: ¢Cudl es nuestra hipdtesis especifica para el cambio?

Resultados: ¢Cuéles son los resultados reales?

Hallazgos: ¢Qué Hallazgos emergieron mientras trabajamos en la

mejora?
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SO DEL PLAN DE CAMBIO EN UNA PAGINA

El Lienzo de Mejoras funciona extremadamente bien cuando la
incertidumbre es bastante baja. Este Plan de Cambio en Una Pagina
es mas 1util cuando la incertidumbre es alta, porque puedes no saber
exactamente cudl sera su estado futuro.

1. Declaracion del Problema: ¢Qué problema estamos tratando
de resolver?

2. Opciones: ¢Qué Opciones tenemos para resolver este
problema?

3. Riesgos/Obstaculos: ¢Cuales son los riesgos y los obstaculos
para cada Opciéon?

4. Acciones: Un simple tablero Kanban de acciones que tenemos
que adoptar para resolver el problema.

5. Medidas: ¢Como mostraremos el progreso? ¢Cémo mediremos
el éxito?

6. Hallazgos: ¢Qué funciond? ¢Qué no funcion6?

Una vez creado, coloca este lienzo en un area de mucho transito.
Entonces, pones en el tablero un marcador y algunas notas
autoadhesivas para animar al personal a publicar feedback en la
columna de Hallazgos.
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JQUE OPCIONES ESTAS
TRATANDO DE RESOLVER?

HACER UNLISTADO DE 3 SOLUCIONES.

HACER UN LISTADO RELACIONADO
(ON CADA SOLUCION

PARA HACER

EN PROGRES

HECHO

4 QUE PARAMETROS UTILIZA REMOS
PARA EVALUAR EL PROGRESO?

QUE FUNCIONA,
QUE NO FUNCIONA

Responde quién, qué, por qué, cuando y como de cambio.
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Fomentando el Feedback

In the beginning, you probably won’t get any Al principio, es probable
que no consiga ninguna feedback, dependiendo de lo inusual que
sea este enfoque para su cultura. Para resolverlo, organice algunas
sesiones de Lean Coffee para compartir el lienzo y pedir el feedback
especificamente.

Si su organizaciéon ama las presentaciones de PowerPoint para todo,
entonces cree una diapositiva que muestre este lienzo y lleve consigo
una copia fisica del lienzo a la siguiente reunién. iEste es un experi-
mento en y por si mismo!

A algunas personas les puede gustar mucho la idea de publicar el
lienzo en un area abierta donde las todos puedan verlo y comentarlo.
Por el contrario, i algunos podrian tener miedo de intentarlo! Saber
a quién le gusta la visibilidad y quién la teme es una Percepcion
importante para usar en su planificacion.

De regreso a La Comision...

Siempre usé el lienzo fisico, porque queria que las personas se
levantasen de sus asientos en las reuniones y se involucrasen fisica y
personalmente en el proceso a través de las notas autoadhesivas. Me
di cuenta de que la accion fisica de escribir en las notas y de moverlas
ayudaba a las personas a estar mas involucradas con el cambio.
¢Funciona este enfoque en las empresas méas tradicionales? Apuesto
que van a decir no, é¢correcto? Bien, iestan equivocados! En realidad,
aqui hay un par de citas del grupo de eficiencia organizacional de una
empresa de las Fortune 1000 en la que trabajé:
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“iLo amo! {al lienzo], iel uso de las notas autoadhesivas,
y ver de un plumazo las actividades que estan sucediendo es
fantastico! Es facil mover las notas, es visual,
y es facil de cambiar”.

“Me gusta que sea mdas como una conversacion y menos como un
plan pesado de cambio, aun asi, documenta las cosas y mantiene a
las personas alineadas’.

Si la gente en una organizaciéon de mas de 100.000 personas piensa
que una herramienta sencilla de planificacion funciona, iestoy seguro
de que le funcionara a usted!

Y estos son solamente los dos ejemplos de lienzos que utilicé.
Encuentre mas en http://leanchange.org/canvases.

Si el concepto de usar lienzos es nuevo para usted, intente primero el
Lienzo de Mejoras o el Lienzo de Gestion de Cambio en una Pagina.
A lo largo del tiempo, sera capaz de experimentar con sus propios
lienzos y personalizarlos para que se adapten a sus necesidades.
Recuerde, la comprension compartida que se produce como resultado
de la conversacion es mas importante que el lienzo en particular que
utiliza. La parte mas dificil del uso de lienzos es darse cuenta de qué
medidas utilizar para mostrar el progreso hacia el cambio.

MEDICION DE EXPERIMENTOS

Lo que aprendi de esa cita es: sé cuidadoso con la manera en que
mides el progreso, porque influird en el comportamiento. ¢Recuerda
lo que dije sobre ese tema un poco antes? ¢Acerca de que medir la
conducta puede ser peligroso? Bueno, esta es la razon.


http://leanchange.org/canvases

142 Capitulo 7

Una vez trabajé en una organizaciéon que se

|_O OUE SE l\/”DE enorgullecia de tener una alta calificacion
)

en indices de compromiso del personal.
SE I\/I ﬂNEJ ﬂ El problema fue que se incentivd a los
empleados para que rellenaran las encuestas
- FETER DRUCKER - de compromiso a través de evaluaciones de
MANAGEMENT GURU desempefio. Asifuecomolaorganizacionlogro
lo que queria: ialtos indices de compromiso!
Desafortunadamente, estos nameros no
contaban la historia real: una gran porciéon de los colaboradores se
sentian miserables, y Recursos Humanos me dijo rotundamente que
su indicador de compromiso era “M-<censurado>”, ejem, iinserte
aqui su palabrota favorita!

En La Comisiéon usamos una mezcla de indicadores cualitativos,
cuantitativos, reactivos y proactivos para medir el progreso y las
consecuencias. Queriamos medir las consecuencias tangibles para el
negocio que ven habitualmente las organizaciones cuando adoptan
précticas Agile y Lean, pero también medidas intangibles tales como si
las personas sienten o no que esta manera de trabajar es méas efectiva.
iEso es importante porque la organizacion deberia estar haciendo
progresos hacia sus objetivos, y las personas deberian ser mas felices!

Mediciones Cualitativas

En La Comision, teniamos reuniones de pie de quince minutos frente
al Tablero Kanban de la Empresa (TKE) para poner en evidencia y
resolver riesgos y cuestiones de proyectos. Como coach, no senti que
fueran tan efectivas como podrian ser, asi que lancé una encuesta
pidiendo feedback. Del lado derecho del papel escribi: “/Esta reunién
es estupenda!” y del otro lado “/Esta reunion es espantosa!”
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Las personas votaron poniendo una “X” bajo la opcién que reflejaba
su opinion. De las aproximadamente 30 personas que asistian
regularmente a las reuniones, solamente tres personas respondieron.
Asi que abandoné mi intencién de resolver este problema. Consideré
que esta era una medida cualitativa porque estaba confiando en el
feedback de los asistentes a una reunion sobre como se sentian acerca
de la misma, lo que es puramente subjetivo. Aparentemente yo era el
unico que sentia que las reuniones no eran efectivas, y los asistentes no
lo veian igual que yo. Si mas asistentes hubiesen participado, habria
utilizado esos Hallazgos como datos para la préoxima retrospectiva
sobre como podriamos mejorar la reunion.

Mediciones Cuantitativas

Usamos encuestas pararecolectar datos contrastados que nos pudiesen
ayudar a determinar las siguientes medidas a adoptar, o los cambios
a recomendar. Una medida popular que usamos fue el Net Promoter
Score (NPS) *. Brevemente, NPS es la respuesta a la pregunta: En una
escala del 1 al 10, ¢Cuan probable es que recomiende el producto? Los
promotores son aquellos que votan 9 o0 10, y detractores los que votan
del 1 al 6; descarte todos los votos de 7 u 8.

Para calcular el NPS, sustraiga el porcentaje de detractores del
porcentaje de promotores. Obtendra una nota entre -100 y +100, y
ese es su NPS.

Esta es la pregunta que utilizamos para el NPS:

“¢Coémo de probable es que recomiendes a tu equipo
de entregas a otra unidad de negocio?”
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)
M

La razon por la que usamos esta medida fue
porque el equipo no tenia ningin control

: sobre los resultados. El patrocinador de
| negocio podia recomendar al equipo o no. Si

ED'(: ON DEL lo hacian, ihurra, equipo! Si no, el resultado
provocaria una conversaciéon para hallar por

D

ﬂGl\ OST CO qué no. A veces, encuentro organizaciones que

sblo quieren medir defectos, y siempre abogo
por no hacerlo. La razon es que es facilmente

jugado por el equipo. Si usted mide defectos a

reducir, los reduciran porque el equipo puede
rotularlos defectos como “caracteristicas” de manera no intencionada.
iVoila! iProblema resuelto!

Indicadores Proactivos

Estas mediciones son tutiles para mostrar el progreso hacia una
meta. Nosotros usamos medidas tales como el Indice de Felicidad,
que podria parecer demasiado sentimental, pero detengdmonos en
este punto. Un equipo mas feliz, menos estresado entrega trabajo de
mejor calidad. ¢No cree? Bien, lea el libro “Product-Focused Software
Improvement” 3. Un estudio mostrado en el libro revel6 exactamente
esto: los colaboradores més felices estdn menos estresados y por lo
tanto producen trabajo de mejor calidad. En La Comisién vimos un
aumento dramatico de felicidad del equipo de Arquitectura medida
por el indice de felicidad informado en el tablero.

Observamos un aumento de energia del equipo de Arquitectura, y
mayor deseo por su parte de demostrar que eran una funcion de apoyo
y no de control. Comenzaron haciendo un especticulo itinerante de
Arquitectura para ayudar a las personas a entender cuéales eran sus
responsabilidades y qué ayuda podian proveer.


http://link.springer.com/chapter/10.1007%252F978-3-642-39259-7_7%20
http://link.springer.com/chapter/10.1007%252F978-3-642-39259-7_7%20
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También  comenzaron a
ser anfitriones de sesiones
mensuales de arquitectura
para compartir informacion
sobre el programa de
modernizacibn de 3 afos,
lo que fue mas efectivo que

la vieja manera de subir do-
cumentos a Sharepoint.

iLas personas mads felices son
de mas productivas!

El grafico de Indice
Felicidad en si mismo no fue

la razon por la cual vimos este

cambio de comportamiento. Fue simplemente el detonante de las
conversaciones entre el equipo de Arquitectura y su manager.

Otro indicador proactivo que usamos para medir la calidad global
del software fueron los defectos del proceso. Los defectos internos
del proceso son problemas hallados por el equipo dentro de su ciclo
de desarrollo. Cuando el equipo midi6 el nimero de defectos que
producia antes de un pase a produccion, y ese numero declinaba con
el tiempo, podiamos suponer que el indicador reactivo de llamadas
de soporte también bajaria. Asi que el indicador proactivo de menos
defectos del proceso se anticip6é al indicador reactivo de menos
defectos externos, o llamadas de soporte.

Es facil encontrar un namero de Indicadores proactivos cuando se
trata de medir el desarrollo de programas de software. ¢Pero para
medir el cambio? Nosotros usamos la asistencia a las sesiones de Lean
Coffee y los grupos de estudio como indicadores proactivos para la
adopcion de los cambios que estdbamos introduciendo. Silos nimeros
de asistencia permanecian relativamente estables, esperabamos que
hubiera cambios de comportamiento a lo largo del tiempo, porque las
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personas estaban interesadas en aprender y aplicar nuevas practicas
para gestionar el trabajo.

Un ejemplo de la prueba se produjo cuando un equipo nos cont6 una
historia acerca de como habian sido capaces de cambiar el enfoque
que usaban sus patrocinadores de negocio para firmar el cierre de los
requisitos. Muchos miembros del equipo en este proyecto asistieron
a las reuniones de Lean Coffee, a grupos de estudio y a desayunos de
trabajo y aprendizaje.

Trabajaron duro para aplicar las nuevas practicas que estabamos
introduciendo y, después de unos cuantos meses, sus socios de
negocio dejaron de ser rigidos en sus firmas. En realidad, uno de los
Analistas de Negocio dijo: “Nunca habia oido a un socio de negocio
decir ‘confiamos en usted porque hemos visto lo que ha entregado en

29

el pasado™.

Indicadores Reactivos

Miden las consecuencias del cambio, y son mucho maés fAciles
de identificar que los indicadores proactivos. iEl desafio con los
indicadores reactivos es evitar vincularlos con evaluaciones de
desempefio y premios!

Use indicadores reactivos para validar sus Experimentos, y no como
una métrica binaria de éxito o fracaso, que habitualmente penaliza a
las personas responsables de esos indicadores. En La Comision, los
indicadores reactivos incluian:
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Meétricas de Proyectos
e Menor cantidad de defectos escapados como resultado de
la adopcion de las practicas Agile y Lean que estiabamos
introduciendo.
+ Aumento del Net Promoter Score como resultado de un
enfoque mas colaborativo en la ejecucion de los proyectos.

Autoevaluacion del equipo
« La tasa de adopcion de practicas Agile y Lean medidas
continuamente por el equipo evaluando como lo estaban
haciendo.
« Presentimiento del equipo de que estaban beneficiandose de
esas practicas.

Uno de los equipos de La Comision realizo un NPS con sus socios de
negocio, y el resultado fue cero. Eso no hizo que se sintiesen muy bien,
porque habitualmente un cero es algo malo, éverdad? Se habian olvi-
dado de que en el mundo NPS un cero esta justo en la mitad. Tenian
tantos promotores como detractores. Un poco mas tarde, después de
la siguiente encuesta, sus notas mejoraron en positivo, y dejaron de
tener detractores. iEstaban felices con el resultado!

La satisfaccion del cliente, medida por el indicador reactivo NPS, es
la medida definitiva de éxito a la que me refiero en mis libros. Prueba
que el equipo esta estableciendo y entregando dentro de las expectati-
vas de sus clientes, sean internos o externos a la organizacion. El uso
de una mezcla de métricas de proyecto y autoevaluaciones del equipo
también provee al equipo de Hallazgos potentes sobre qué mejorar a
continuacion.
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MEDIDAS DEFINIDAS FOR EL EQUIFO

Las organizaciones con modelos de gestiéon tradicional tienden a
usar medidas globales verticales y evaluaciones de desempefio para
asegurarse que las personas estén alineadas para lograr los resultados.

Para mi, esto debe funcionar al revés. Las personas que hacen el
trabajo son las mejor capacitadas para definir medidas de nivel
tactico. Para definir medidas relevantes, la gerencia debe establecer
el contexto y el objetivo estratégico, y los colaboradores deben decidir
como medirse a si mismos.

Asisti a un seminario de Franklin Covey hace unos pocos afios, y el
facilitador cont6 una historia acerca de como uno de sus clientes,
un gran centro turistico, queria mejorar su indicador de satisfaccion
global de clientes. En resumen, la gerencia decidié una estrategia
general y una medicion, en concreto, el nimero del indice global de
satisfaccion del cliente, pero le permitié a cada departamento definir
sus propios indicadores proactivos y reactivos.

Por ejemplo, después de muchos experimentos, el colectivo de
aparcacoches decidi6 que un tiempo cero de recuperaciéon de
automoviles era su indicador proactivo que mejoraria el indicador
reactivo de satisfaccion global del cliente. Todos los demas colectivos
desarrollaron sus propias medidas y en un par de afnos, el centro
turistico mejoré su indice global de satisfaccion del cliente, que pasd
del 52% al 68%.

Permitir a los equipos proporcionar evidencias de que se estan
alineando con la estrategia total de cambio es mas importante que
obligarles a adoptar determinadas medidas. Eso motiva al equipo a
contribuir porque siente una sensacion de propiedad sobre su rol en
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el cambio. Los patrocinadores del cambio se beneficiaran también de
obtener mejores percepciones sobre como esta progresando el cambio
a través del feedback de las personas y de su realidad, de aquello que
hacen cada dia.

Esto, ademas de la co-creacién del cambio, proporciona evidencias
de progreso y muestra que su éxito requiere trabajo. Mucho trabajo.
Dicho esto, como agente del cambio, es un sentimiento increible el
que alguien me dé las gracias por ayudarle a pasar a través del cambio
en vez de forzarle a cumplir con el mismo. Esa es la razon por la que
me gano asi la vida.

Para que este enfoque tenga éxito, debe haber una fuerte alineacion
entre los directores, los managers y los colaboradores. En el siguiente
capitulo, les mostraré como desarrollar y lograr esa alineacion.






;

CREACION DE
ALINEACION
PARA EL CAMBIO

LENZOS, VISUALIZACION
J CONVERSACIONES
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8. CREACION DE ALINEACION PARA
L CAMBIO

“Amo el lienzo, tiene mas que ver con una herramienta de
comunicacién, y menos con la creacion de planes complejos de
cambio, y aun asi el lienzo documenta las cosas y mantiene a las
personas alineadas”.

Esta cita es de Barb Heller, una Consultora de Efectividad
Organizacional de una empresa Fortune 100, que participd en un
grupo de estudio de la primera edicion de este libro. Hablamos acerca
de como aplicar ideas de Lean Change Management, en concreto de
como satisfacer las necesidades de los patrocinadores de ver planes
de cambio usando lienzos de cambio.

Los planes de cambio no necesitan ser documentos complejos— en
realidad no deberian serlo. Después de todo, a nuestros cerebros
les gusta la certeza que proviene del acto de planificaciéon y no
necesariamente del plan en si mismo. David Rock, en su libro blanco
publicado en el Neuroleadership Journal * de 2008, mencion6 que
el acto de fragmentar un proyecto complejo en piezas menores, mas
manejables, satisface la necesidad de certeza de nuestro cerebro.
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Alo largo de mi investigacion para este libro, que incluy6 asistir a un
gran namero de conferencias sobre gestion del cambio, y de hablar
con personas del mundo tradicional de la gestion del cambio, me di
cuenta de una fuerte preferencia hacia el enfoque de cambio basado
en disponer por adelantado de un gran plan. Los patrocinadores
querian tener la seguridad de que el plan realmente tuviera éxito, asi
que, naturalmente, los profesionales del cambio sentian mas presion
por invertir tiempo en planificar y documentar riesgos.

Sin embargo, la postura de la comunidad Agile sobre el cambio, es que
debemos aceptar la incertidumbre— iporque no podemos conocer
todo desde el principio, y debemos aceptar ese hecho! Debemos ser
Agile, y usar los valores y principios del mundo Agile para guiar el
cambio.

Esa es una propuesta escalofriante para los profesionales y
lideres cuyas evaluaciones de desempefio dependen del éxito en la
implementacién de un cambio.

Seguramente deberia haber aqui un punto medio feliz.

Comencé mi viaje hacia la exploracion de enfoques basados en la
retroalimentacion para el cambio al considerar estas preguntas:

1. ¢Era realmente el plan lo que querian los profesionales
tradicionales del cambio?

2. ¢Estaban real y solamente buscando una mejor manera de crear
alineacion dentro de su organizacion para que las personas se
unieran al cambio?

Supuse que la correcta era la segunda, asi que empecé a escribir y
hablar acerca de por qué los métodos y herramientas necesarias
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debian tener un lugar secundario, comparados con la facilitaciéon y la
co-creacion del cambio. El cambio es tanto un arte como una ciencia,
pero me parecia que demasiadas personas estaban enfocadas en
herramientas y métodos. No estaban pensando en el arte que también
se necesita. Cuando presenté ideas de este libro en conferencias, y
mantuve grupos de estudio en la primera edicion de este libro,
aparecieron dos problemas claros:

1. ¢Como puede un profesional del cambio convencer a los
patrocinadores que apoyan iniciativas de cambio para que
acepten la incertidumbre que el cambio trae, y usar para cambiar
el enfoque basado en el feedback en vez de solamente el enfoque
basado-en-el-plan?

2. ¢Como pueden los profesionales del cambio empezar una
iniciativa de cambio usando el enfoque alinear que provee Lean
Change Management? Esto es, ¢como pueden planificar sin
generar Hallazgos? ¢Durante cuanto tiempo deberian trabajar en
la generacion de Hallazgos antes de elaborar Opciones? ¢Como
pueden mostrar el progreso a los patrocinadores del cambio en
tiempos de alta incertidumbre?

Después de completar una sesiéon de grupo de estudio de 8 semanas
con Barb y otros profesionales de efectividad organizacional en una
empresa Fortune 100, llegamos a las siguientes conclusiones:

1. Las personas de gestion del cambio y de desarrollo organizacional
sabian que el enfoque de cambio impulsado por el feedback es
maés efectivo. También admitieron que toda planificacion antes de
empezar es util, pero que el plan no sobrevive al primer contacto
con las personas afectadas por el cambio.
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Crear alineacion con herramientas sencillas de planificacién es la
clave para convencer a los patrocinadores de que el plan esta en
su lugar. La diferencia es que el plan se crea a través de feedback
organizacional, ademas de la observacion y la pericia del equipo
de cambio.

El uso de algunas practicas Agile, como retrospectivas y sesiones
de Lean Coffee, pueden reducir dramaticamente el sintoma de
resistencia, al crear un lazo adicional de feedback acerca del cam-
bio.

La visualizacién del cambio a través de lienzos y de grandes
radiadores de informacion es mucho mas eficaz que los
tradicionales planes de comunicacion y las herramientas basadas
en software (*ejem*SharePoint).

En general, determinamos que hay un enfoque para lograr la certeza
de lo que nuestros cerebros necesitan con respecto al plan de cambio,
mientras se acepta la incertidumbre del cambio. Suena como un po-
co magico, éno es asi?

Bien, no lo es.

Setrata de combinartodaslasideas sobrelas que he venido escribiendo
hasta ahora, y desarrollar sus propios procesos de cambio para que
sean mas adecuados a su organizacién. Hay cuatro componentes para
desarrollar su propio proceso de gestion del cambio:

@ pFr

Desarrolle su Lienzo de Cambio Estratégico.
Alinee su Organizacion.

Desarrolle su Red de Agentes de Cambio.
Ejecute el Ciclo de Lean Change Management
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Tome nota que me refiero a los componentes y no a los pasos. Su
estrategia evolucionara a medida que aprendas. Su red de agentes de
cambio evolucionard a medida que mas personas se alineen con el
cambio. Su alineacién organizacional variara a medida que el cambio
progrese.

¢Todo listo? iSumerjamonos en los detalles!

DESARROLLE SU LIENZO DE CAMBIO ESTRATEGICO

Comenzar con una estrategia de cambio no es una idea nueva. La
diferencia con este enfoque es como se crea. Se crea a través de
una sesion bien facilitada usando lienzos grandes y visibles, y notas
autoadhesivas sobre una pared.

El lienzo ayuda a alinear a las personas de su organizaciéon porque
responde las preguntas mas importantes que tienen cuando se
introduce el cambio:

1. ¢éCual es la vision para su organizaciéon con respecto a
este cambio?
¢Recuerda el faro del equipo de QMO? Esa era nuestra vision,
comunicada usando una imagen. Una vez que usted haya hablado
acerca de la vision, es una buena idea hacer un ejercicio de
desarrollo de vision y crear una metafora o una fotografia.

2. ¢Porquéestecambioesimportante paralaorganizacion?
Este es el primer paso de Kotter, Crear Urgencia. Sin embargo,
preguntar “Uh, ¢écudl es la urgencia?” es menos efectivo que
preguntar “¢Por qué este cambio es importante? Recuerde,
la urgencia es una cuestion de perspectiva, asi que considere
miltiples puntos de vista mientras discute esta cuestion.
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¢Cémo mediremos el éxito?
Estos son objetivos de negocio, normalmente indicadores
reactivos.

¢Cémo mostraremos el progreso?

Estos son los indicadores proactivos que muestran que su
organizacion esta orientada en la direcciébn correcta. Las
Ganancias Répidas (6° paso de Kotter) son importantes para
desarrollar y mantener la cantidad de movimiento con el cambio.

¢Quién resultara afectado por el cambio y qué necesitara
hacer diferente?

Puede explorar esta cuestion usando el modelo McKinsey 7S.
Considere el radio de impacto del cambio y como un cambio de
la estrategia impactara sobre las otras 6 dimensiones del modelo
McKinsey.

¢Cémo apoyara el equipo de cambio a las personas en el
proceso de transicion?

Este es su plan de apoyo y comunicacion. éCo6mo comunicara el
cambio? ¢Y como conseguira feedback acerca del cambio?

¢Cual es nuestro plan?

Esta seccion usa ideas de Kanban para ayudarle a secuenciar los
cambios. ¢Qué cambios son los mejores para comenzar? ¢Cuéles
deberian esperar? ¢Qué cambios son demasiado grandes para
afrontarlos de inmediato? Uno de los principios de Kanban es
limitar el trabajo en progreso. Limitar el niimero de cambios en
progreso reducira el efecto fatiga del cambio.
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Facilitacion de una sesién de lienzo de cambio estratégico

Hay muchos enfoques para la facilitacion de grupos. iEstoy seguro
de que su motor favorito de bisqueda puede ayudarle muchisimo!
Independientemente del enfoque que elija, lo mas importante es
visualizar el lienzo sobre una pared usando notas autoadhesivas.

Siestaatascadoynotieneaccesoaun facilitador experto, isimplemente
coOmprele a cada uno una copia de este libro, hagaselo leer como
deberes, y entonces repase las siete preguntas de arriba una a una!

Aunque, hablando en serio, esos siete pasos son una magnifica manera
de empezar porque responden a las preguntas mas importantes sobre
el cambio. A veces, cuando nos embarcamos en usar una nueva téc-
nica, seguir un guion es una buena manera de empezar. Pruebe este
enfoque y después personalicelo.

Una vez que tiene su Lienzo de Cambio Estratégico en su lugar, es
una buena idea tener una buena noche de suefio y revisarlo al dia
siguiente.

Después de un rapido repaso, use estas preguntas como guion para
completar su Lienzo de Cambio Estratégico 1.0:

¢Qué puntos no han sido considerados atn?

¢Cuales son nuestros supuestos acerca de esta estrategia?

¢Cual es nuestro supuesto mas arriesgado?

¢Con qué frecuencia deberiamos revisar esta estrategia?

¢Cémo deberiamos recolectar feedback del personal?

¢Qué otras informaciones importantes deberian incluirse en este

SANC AN S S S

Lienzo?
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Ah, ¢y ve el namero de version que puse en el nombre del Lienzo?
Lo hice a proposito. Este es un documento vivo, no uno hecho y
enterrado. Esto significa que evolucionara a medida que aprenda, y
es una sefial visual para las personas de que algo ha cambiado cuando
ven un nuevo nimero de version en el lienzo fisico.

Quién deberia estar involucrado:

El patrocinador del cambio: Este deberia ser un ejecutivo de
nivel C, o un VP.

El equipo de cambio: este es el equipo, colaboradores o consultores,
quienes facilitaran el cambio. SUGERENCIA: ies una buena idea no
confiar solamente en consultores en este momento!

El equipo ejecutivo (Opcional): Dependiendo del tamafio y
la estructura de su organizacion, puede limitar su asistencia a esta
sesion de Lienzo de Cambio Estratégico. iUse su buen criterio!

Una vez que el Lienzo de Cambio Estratégico estd creado, es el
momento de comenzar a alinear a las personas de su organizacion
con su estrategia de cambio.

ALINEE SU ORGANIZACION

Dependiendo del tamafio de su organizacion y del tipo de cambio que
esté implementando, iesto puede ser un montén de trabajo!

En La Comision, los consultores externos fueron anfitriones de un
taller de Kanban de 2 dias, que basicamente fue la patada inicial de la
transformacion Kanban. Fue mas formacion que alineacion, asi que
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no hubo muchas conversaciones del tipo “por qué estamos haciendo
esto”, no obstante, todos sabian cual era el cambio.

Hay muchos enfoques que se pueden utilizar para alinear a las
personas con el cambio que se estad implementando, pero el objetivo
es validar el Lienzo de Cambio Estratégico y recolectar Hallazgos de
cada uno de los afectados.

Si su organizacion es relativamente pequefia, digamos menos de
doscientas personas, puede facilitar una sesién con todos, incluyendo
a la gerencia y al personal. En la organizacion de Barb facilitamos
una sesiéon con 150 personas que formaban parte del programa de
desarrollo de liderazgo. Requiere planificaciéon, pero es factible.
Nuevamente, busque online y estoy seguro de que encontrara un
monton de informacién— Yo no puedo decirle todo, ¢no es asi? ©

Dicho esto, hay un par de puntos rapidos que ayudaran:

1. En grandes organizaciones, cambie el propésito de una reuniéon
de departamento y haga que el manager y un miembro del equipo
de cambio presenten el Lienzo de Cambio Estratégico.

2. En organizaciones més pequenas, illeve comida para un almuerzo
y realice una sesiéon de un dia entero con todos los colaboradores
usando uno de los enfoques de facilitacion de grandes grupos que
encontro online!

3. Segln sea necesario: facilite esta sesidbn comenzando con las
primeras personas, departamentos o equipos afectados por el

cambio.

4. A1. Realice una Encuesta de Evaluacion ADKAR®.
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Si se salté algo por alguna razoéon, échele un vistazo al Capitulo 4
donde describi como usamos una Encuesta de Evaluacion ADKAR®
en La Comision. En una organizacién que se estaba embarcando en un
programa de transformacion Agile de 3 afios, no usamos la evaluacion
ADKAR®, sino que:

1. Creamos el Lienzo de Cambio Estratégico con el equipo de liderazgo
de VP, que constaba de seis personas.

2. Alineamos el equipo de cambio basados en el resultado de la
primera sesion. En ese momento, el cambio implicaba a alrededor
de 20 personas.

3. Alineamos alos equipos afectados por el cambio cuando se crearon
nuevos equipos.

4. Recolectamos Hallazgos durante las retrospectivas mensuales de
todo el equipo y semanalmente en sesiones de Lean Coffee.

Esto sucedi6 en el transcurso de cinco meses. Inicialmente, el feedback
fue aplastantemente negativo. Oimos comentarios como “/Esto nunca
va a funcionar aqui!” pero tras tiempo y refuerzo, las personas
comenzaron a estar de acuerdo con los cambios.

iMantenga sus ojos abiertos!

Independientemente de la manera que elija para facilitar sesiones
de alineamiento de las personas de la organizaciéon con el Lienzo
de Cambio Estratégico, imantenga sus ojos abiertos! Escriba sus
observaciones durante la sesion. Notard que algunas personas se
alinearan de inmediato con la estrategia, y esas personas es probable
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que se conviertan en sus seguidores tempranos. iPuede reclutar a esas
personas para que sean parte de su red de agentes de cambio!

Lienzos de cambio tactico

En La Comision, los equipos fueron capaces de implementar los
cambios que pudieron absorber dentro del flujo normal de trabajo.
Los Lienzos de Mejoras del Capitulo 7 eran perfectos para este
enfoque. Para grandes cambios y organizaciones mas grandes, cree
un Lienzo del equipo del nivel mas alto o del departamento.

Estas son las preguntas importantes para crear un Lienzo del nivel de
equipo o departamento:

e ¢Qué personas y/o procesos de nuestra organizacidon estan
apoyando este cambio?

« ¢Cuadles seran las resistencias en nuestra organizacion ante este
cambio?

« ¢Como puede contribuir nuestro equipo o departamento a esta
estrategia?

« ¢Qué ayuda necesitamos para ejecutar esta estrategia?

Este ejercicio da la patada inicial al proceso de alineacion. Los
equipos y/o departamentos pueden agregar Experimentos a sus
lienzos tacticos y, si fuese necesario, sumergirse profundamente en
los Experimentos usando los Lienzos de Mejora. De manera similar al
Lienzo de Cambio Estratégico, este Lienzo Tactico necesita ser visible.

Los directores y los patrocinadores del cambio estan mas preocupados
de que los equipos y departamentos estén proporcionando evidencias
de que se estan alineando con el cambio, pero en cualquier caso
da detalles a los equipos. Eso incluye mediciones, asi que resista la
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tendencia a decirles a las personas como les va a medir, y déjeles
decidir cuales deberian ser sus propias mediciones de progreso.

Nuevamente, la creacién de alineaciéon organizacional con relacion
a un cambio es extremadamente dificil y consume mucho tiempo,
especialmente para grandes organizaciones. iSea paciente!

DESARROLLE SU PROFIA RED DE AGENTES DE CAMBIO

Es posible que tenga un equipo dedicado de gestiéon del cambio, o por
lo menos alguien que es responsable de la implementacién del cambio
desde el lado de su escritorio. Independientemente de quienes sean,
inecesitaran ayuda!

Necesitara directores, managers y colaboradores que actien como
agentes del cambio. Esto es porque es mas probable que las personas
escuchen a— y trabajen con— sus pares en vez de con consultores
externos o managers dedicados al cambio. Las personas tienden a
sentirse amenazadas o sentir que el cambio les es impuesto si no ven
a sus pares involucrarse primero. Este enfoque ayuda a viralizar el
cambio, y ayuda a construir el movimiento del cambio.

Algunas sugerencias para expandir su equipo de cambio:

« Consigaimplicar porlomenosaunapersonadecadadepartamento
que esté afectada por el cambio

» Establezca altas expectativas con los seguidores tempranos para
los que ser parte del cambio implica trabajo extra.

« Convierta el acceso a ser miembro de la red de agentes de cambio
en algo exclusivo para atraer a las personas correctas. Siempre
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quise intentar una audicion del tipo de American Idol, ipero era

una idea demasiado loca para la organizacion en la que trabajaba!

e Acuerde rotar periddicamente a los miembros del equipo de

cambio, dependiendo del tipo de cambio que esté implementando.

Lo méas importante, deles apoyo, formaciéon y alguna autonomia

a esos seguidores tempranos. iPreste atencién a que dije “alguna”

autonomia! En este punto, quiere a las personas que estan motivadas

a ejecutar el cambio, pero sea consciente de que pueden no tener las

habilidades necesarias que usted posee como agente de cambio.

Recuerde, en La Comision no hicimos un trabajo estelar reclutando

a personas para que fuesen parte del equipo de
cambio. En otra organizacion, nuestro equipo
de cambio lo hizo extremadamente bien. Hici-
mos semanalmente sesiones de Lean Coffee
y retrospectivas mensuales disefiadas para
generar alineacion y feedback sobre el cambio,
y lentamente las personas fuera del equipo
nuclear de cambio comenzaron a mostrar
interés en ayudar.

Estas personas, que no eran parte del equipo
central de cambio, comenzaron a asumir la
propiedad de las barreras a las que se estaban
enfrentando los equipos. Proporcionaban
actualizaciones a todo el departamento durante
nuestras retrospectivas mensuales y el equipo
de cambio apoy6 sus esfuerzos.

A lo largo del tiempo, el equipo de cambio
dejo de facilitar estas sesiones retrospectivas,
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y alent6 a las personas de los equipos a contarles sus propias historias
a los demas.

Otratacticaque usamos para construir el cambio sucedié naturalmente
durante las reuniones de inicio de nuevos equipos. Invitibamos a
los miembros de otros equipos que hubiesen pasado por el mismo
cambio para que comentaran sus experiencias. Los animamos a ser
completamente abiertos y honestos sobre sus experiencias.

Empecé a trabajar con un equipo nuevo e invité a un par de personas
de un equipo que ya habia pasado por ese cambio hacia unos pocos
meses. Nunca olvidaré como describieron la experiencia. iDijeron
que el cambio les absorbidé por un tiempo! También dijeron que los
consultores estaban llenos de *pitido*, y que estuvieron estresados
por un par de meses mientras pelearon con el cambio.

Entonces, dijeron que las cosas mejoraron poco a poco. Se dieron
cuenta de que los consultores estaban alli para ayudarles, y que tenian
que aprender a trabajar como un equipo. iAhora nunca volverian al
viejo modo de trabajar porque el nuevo era mucho mejor! Eso resultd
revitalizante y escalofriante al mismo tiempo para el nuevo equipo.

Este es el motivo por el que desarrollar su propia Red de Agentes de
Cambio es importante. Usted puede tener una Red oficial de Agentes
de Cambio que esté apoyada por la organizacion, o puede ir por la
ruta natural; io ambas!

Eltema es que todos los colaboradores de la empresa desde la ctaspide,
y todo el camino hasta abajo, necesitan ser duenos del cambio.
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EJECUTE EL CICLO DE LEAN CHANGE MANAGEMENT

La creacion de una estrategia, crear alineacion y un equipo de cambio
no son ideas nuevas. Cualquier programa de cambio que quiere
tener una oportunidad de éxito necesita estos bloques constructivos
basicos.

El estudio de Onirik que cité en el Capitulo 1 resaltaba que la falta de
un proceso estructurado de cambio es la razén por las que “falla” el
cambio. El cambio falla cuando las personas que lo gestionan siguen
ciegamente un proceso estructurado que no es compatible con la
organizacion.

Esa es la razon por la cual usted necesita construir su propio proceso
de cambio, utilizando el ciclo de Lean Change Management. Aqui
menciono como hacerlo:

1. Cree una sala de programa de cambio: haga visible su plan,
eso incluye su Lienzo Estratégico de Cambio y Experimentos.

2. Decida con qué frecuencia tener estas reuniones:

¢ Diaria de pie del Equipo de Cambio: si, es llamada
diaria de pie, que es una practica tomada de la metodologia
Scrum, pero no necesariamente debe hacerla diariamente.
Retinase 15 minutos con una frecuencia regular, dependiendo
de lo cadtico que sea su cambio. En La Comision empezamos
con reuniones diarias, y a medida que estuvimos més ocu-
pados las cambiamos a dos veces por semana.

* Retrospectivas del Equipo de Cambio: esta reuniéon
es para que el equipo de cambio vaya adaptando su proceso
de cambio y se dé cuenta de como trabajar mas eficazmente
como un equipo. En La Comision las hicimos mensuales.
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e Actualizacion del Lienzo Estratégico de Cambio: esta
reunion es para revisar el Lienzo Estratégico de Cambio y se
basa en cémo se va desarrollando el cambio. Habitualmente
recomiendo hacerla trimestralmente, pero en La Comision la
haciamos cuando era necesario. Eso solia deberse a un evento
inesperado, como cuando se fueron los consultores externos,
y cuando hubo un gran cambio organizacional lanzado desde
otro lado de la organizacion.

e Lean Coffee 2: esta reunion es para reforzar continuamente
la alineacién y recoger feedback de las personas afectadas por
el cambio. En La Comision las hicimos semanales. En una
organizacion diferente tuvimos Lean Coffee cara a cara cada
dos semanas, y sesiones virtuales completas en las semanas
intermedias.

e Retrospectivas: estas reuniones sirven para recolectar
Hallazgos sobre los cambios tacticos que estan en progreso.
En La Comision hicimos retrospectivas de equipo y de
departamento, y después combinamos los datos. En una
organizacion diferente mantuvimos retrospectivas mensuales
que estaban abiertas a todos los afectados por el cambio.

3. Informes de estado: empezar, iPARE COMPLETAMENTE DE
USAR INFORMES DE ESTADO! Si, esta es la idea, aunque se
suponequeesdificil. Reinaapatrocinadoresdel cambio, directores
y personas afectadas por el cambio en una gran sala bien visible...
la que cred en el Paso 1. Recomiendo no ceder facilmente en este
punto. Sera penoso, pero valdra la pena. Recuerde, la urgencia por
el cambio sucede cuando hay dialogo abierto y honesto, y todos
sabemos como de “honestos” son los datos del informe de estado.

Estastrespiezassonelingrediente esencial que necesita paraconstruir
su propio proceso de cambio. Los detalles emergeran a lo largo del
tiempo, a medida que aprenda como reacciona su organizacion al



Capitulo 8

cambio. Evite crear demasiados procesos al
inicio, ipermanezca Lean!

Las interacciones entre tus patrocinadores,
directores, equipo de cambio y personas
afectadas por el cambio, estardn mejor
equipadas para tratar la complejidad. Cree
solamente procesos suficientes para provocar
estas interacciones.

Pero espere, ¢qué sucede con el plan de
comunicacion? ¢Las comunicaciones
suceden durante las interacciones, cierto?
Dependiendo del tipo de cambio que esté
implementando, puede tener que generar
comunicaciones oficiales. Resista el deseo de
construir una carpeta de SharePoint, crear un
boletin informativo, y comenzar una campana
de correos electronicos. Haga lo que pueda
naturalmente— por supuesto dentro de lo
razonable.
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Amedidaqueejecute sucambioutilizando Lean Change Management3,

recuerde que hay dos principios rectores:

1. No puede controlar como responden las personas al cambio

cuando éste se introduce.

2. Es maéas probable que las personas apoyen el cambio cuando

participan en su disefio.
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ENTONCES, 4 QUE SUCEDIO ENLA COMESION?

He mostrado muchos ejemplos de las mejoras incrementales que
hicimos en La Comision. Pero éese cambio tuvo éxito, o es parte de
esa horrible y equivocada estadistica del 70% de errores? Bien, eso
depende...

QUE FUNCIONO MUY BIEN:

El uso de lienzos para comunicar el cambio y las iniciativas de
mejora.

Permitir a los equipos proponer mejoras en vez de imponérselas.

El equipo de QMO fue el mejor grupo de agentes de cambio con
los que he trabajado jamas.

Radiadores de informacién grandes y visibles.
Sesiones de Lean Coffee para promover el didlogo abierto.

Dedicacion de los colaboradores para aprender nuevas formas de
manejar el trabajo.

Nuestra dedicaciéon para seguir el Ciclo de Lean Change
Management, finalmente se convirti6 en nuestra manera de
trabajar. Fuimos menos deliberados sobre “seguir el proceso”, y
hallamos un ritmo que nos funcion6 bien.
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QUE PODRIAMOS HABER MEJORADO:

e Ser méas claros en que necesitibamos que mas directores y
managers “compraran” el método.

« Involucrar a mas colaboradores en el equipo de cambio.

e Tener una mejor comprension del nivel de disrupciéon que era
tolerable para la organizacion.

« Pasar antes a un enfoque de equipo multifuncional, en vez de
pretender que los grupos funcionales pasasen su trabajo a los
otros de manera mas efectiva.

« Reinventar nuestro enfoque de cambio menos frecuentemente
para no confundir tanto a las personas.

A la fecha de lanzamiento de este libro, La Comision ya llevaba
dos afios dentro de su transformacion de 3 afos, y su foco se habia
desplazado alejandose de la transformacién, y més enfocada en
mejora de procesos.

Después del primer afio de “la transformaciéon Kanban”, el proyecto
de cambio se consider6 hecho, y el equipo de QMO cambi6 a mejoras
de procesos y al modo soporte. Después de un afio, la mitad de los
miembros del equipo de QMO se fueron a otras organizaciones,
pero los miembros remanentes del equipo todavia poseian fuertes
habilidades Agile y Lean, asi que contintan viendo los beneficios de
la adopcidén de nuevos procesos.

Parareiterar mi pregunta, ¢considerarias que este cambio de iniciativa
esta en el grupo del 70% de fallo, o en el del 30% de éxito?
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Bien, no es tan simple. iNosotros experimentamos muchos éxitos,
incluyendo motivar a algunos de los seguidores tempranos a conseguir
nuevos trabajos en otras organizaciones! Eso es un éxito para mi,
y algo que veo normalmente cuando las organizaciones incorporan
practicas Agile. Los seguidores tempranos aman esas ideas, y si
sienten que la organizacion ya no esti apoyando la amplia adopcion
de estas, las dejan por otras organizaciones donde puedan usar esas
précticas.

Eso me hace feliz, y lo considero una ganancia.

También considero que la visibilidad y la coordinacién del programa
de modernizacion de 3 afios fue un éxito porque ayudo a las personas
a coordinar trabajos de manera mucho maés efectiva. El programa en
si mismo se hara, y vi suficiente evidencia que me llevo a la conclusion
de que las practicas que implementamos durante la transformacion
Kanban ayudaron a las personas a entender el sentido de programas
de modernizacién increiblemente complejos.

En general, siento que la transformacion Kanban trajo un cambio
significativo a las vidas de muchas personas en La Comision, y eso
es lo que es importante para mi. No so6lo las personas afectadas
por el cambio se beneficiaron al aprender nuevas practicas para
construir software, también yo. Aprendi mucho sobre el cambio de
mis compafieros del equipo de QMO y también de los consultores
externos.
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CREDITOS, INFORMACION
INTERESANTE J REFERENCIAS

Es un dia tibio, hermoso y soleado aqui en Munich, Alemania, cuando
termino el capitulo final. Hoy he sido afortunado porque Torsten
Scheller (www.leanchange.de), amigo y padrino patrocinador de la
campana publica de financiacion de Happy Melly, me lleva a una
visita por el hermoso centro de Munich.

No podria haber imaginado un final tan como este cuando decidi
Publicar el primer capitulo de la primera edicion de este libro alla por
2012. Ni tampoco podria haber visualizado el camino en el que me
estaba embarcando cuando por primera vez comencé a escribir mas
sobre cambio organizacional, y menos sobre Agile alla por 2009. Afios
de experimentos, de conectarme con personas, visualizando planes
de cambio de una pagina, y mucha consultoria gratis me han traido
aqui, a Munich. Una semana donde terminé este libro y realicé los dos
primeros talleres de Cambio Lean (www.leanchange.org/workshop).

Aprendi que a los alemanes les gustan sus estructuras y sus procesos,
pero a pesar de las diferencias culturales entre alemanes y canadienses,


http://www.leanchange.de
http://www.leanchange.org/workshop
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nuestros desafios con el cambio son los mismos. Puedo resumir con
una de mis citas favoritas de Gerry Weinberg:

“Cualquiera que sea el problema,
es siempre un problema de las personas”

iSospecho que eso es verdad, independientemente de los antecedentes
culturales!

Este libro jaméas hubiera sido posible sin la gran ayuda de algunas
personas increiblemente talentosas. Estoy seguro de que me olvido de
algunas que contribuyeron, sea a través de feedback, ayuda directa y
apoyo, o pura y antigua conversacion, asi que, a la verdadera manera
canadiense, iahora me disculpo por eso!

THANK YOU!

-
I
-
-

-
I

(A proposito, puedes enviar Kudos a cualquier persona en www.
kudobox.co)


http://kudobox.co
http://kudobox.co
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IKUDOSI

Mientras que podria escribir paginas y paginas de notas de
agradecimiento, les daré gracias extra a aquéllos que contribuyeron
directamente a este viaje.

Mi Familia

Christine, Owen y Abby, mi amada familia. Si, la familia viene primero,
pero a veces la mia viene segunda cuando se me pasaron las fechas
de entrega de este libro, trabajé con clientes multiples, desarrollé un
curso universitario, realicé talleres, y me cai dormido en el sillén, en
vez de darles mi amor y la atencion que merecian.

Superaron mi malhumor, altibajos emocionales y frustraciones a
lo largo de meses, mientras mi cerebro luchaba con mi atencién al
detalle requerida por un libro que entumecia a mi mente. No habia
un caos constante en nuestra casa, ya que sacamos tiempo para unas
pequenas vacaciones aqui y alla, iy verdaderamente agradezco todo lo
que dejaron de lado por mi!

Happy Melly Express

iA Vasco Duarte y Lisette Sutherland, mi equipo esencial, estrellas del
rock e impulsores de la disciplina!

iVasco, no sé cuantas veces me escuchaste diciendo, o por email: “Si, lo
terminaré manana” s6lo para ganar unos pocos dias (o semanas) extra
para terminar todo lo que habia! T me mantuviste al pie del cafion, y
me pateaste el trasero cuando lo necesité. Ta desafiaste mis supuestos,
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me diste el feedback brutal de verdad durante el proceso de edicion,
y vestiste condecoraciones graciosas durante nuestras llamadas de
Google Hangout. iGracias por tu apoyo!

Lisette, it me ayudaste a llegar a un nuevo nivel de genialidad con tus
habilidades de marketing tipo ninja, y conductas calidas y graciosas!
iGracias por toda la ayuda con las campanas sociales, organizaste los
podcasts, ideas de marketing y publicaciones en blogs! iLas horas de
investigacion y trabajo, especialmente con la ayuda de los medios
sociales, fueron inestimables para mi, gracias!

Jurgen Appelo

iA mi coach de escritura! iMe siento honrado de tener el Feedback
Wrap testado de mi trabajo! iNo solamente fue mas que efectivo
para darme feedback, sino que el feedback real me ayud6 a mejorar
mi confianza cuando sentia que todo lo que habia escrito era pura
mierda! Ha sido inspirador escuchar tu feedback, y entrenarme a tu
lado. iGracias por toda tu ayuda y por las ideas inspiradoras!

Agil Werden y Torsten Scheller
www.agil-werden.de

iMi amigo, padrino patrocinador, y sujeto introvertido! iGracias por
invitarme a tu casa en Munich y por organizar el primer taller de
Lean Change Management! Aprecio todo el tiempo que has dedicado
a ayudarme a organizar el material, y lo mas importante, gracias por
impulsarme a adoptar un nuevo estilo de facilitaciéon para los talleres.
Si no fuera por ti, el taller simplemente no hubiese existido, y siento
como que nosotros nos conociéramos desde hace mucho tiempo.


http://www.agil-werden.de/
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Julia Borgini

Mi amiga desde hace més de 20 afios y editora. iTu atencion al detalle
es algo que mi cerebro es totalmente incapaz de lograr! Me ayudaste a
aprender como traducir mis pensamientos a palabras con claridad. Y
me ayudaste mucho con el deletreo, la gramatica y la estructura de las
frases. ¢Ves? i© Oh, y no te preocupes, ilos Habs iniciaran su regreso
esta noche!

Mi equipo de QMO

Andrew Annett, Ardita Karaj, Bernadette Dario, y Bilal Igbal por ser
el mejor equipo del que haya formado parte. Nos reimos, lloramos,
casi fuimos despedidos por ir a una conferencia sin decirle nada a
nuestro manager, pero, sobre todo, aprendi muchisimo de cada uno
de vosotros, y me encantaria trabajar con vosotros de nuevo en el
futuro.

Sunish Chabba

iGracias por ser uno de mis primeros seguidores, y por disefiar la tapa
de la primera edicién del libro!

Neil LaChapelle

iMi editor estructural! iGracias por ayudarme a hacer una primera

edicion del libro espantosamente desorganizada y por ayudarme a
darle forma a la nueva edicion!
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Muuks Creative
www.muuks.com

iKiitos! (Gracias en finlandés) iHas hecho un trabajo asombroso con
las imégenes, el diseno grafico y otros materiales! iAgradezco que
crearas imagenes simples y limpias de ideas complejas!

Gerry Weinberg, Esther Derby, Johanna Rothman,
Don Gray, y Steve Smith

AYE 2009 fue el que cambi6 como pienso sobre el cambio. Desde
entonces disfruté de numerosas conferencias AYE y PSL, y mucho
de lo que hago hoy en dia est4 inspirado por lo que experimenté con
vosotros. Gracias por todo lo que me disteis a lo largo de los anos, y
por lo que le han dado al mundo del trabajo del conocimiento.
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Albrech Guenther
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Gracias a cada uno que proporcion6 feedback durante el
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Alicia Girard Vijay Sai Reddy Jonathan Harley
Craig Topper Nadia Lamloum Gregor Karlinger
Tobias Hilka Peter Lam Sunish Chabba
Joseph Soares Neil LaChapelle Clifford Sanders
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Jorge Figueroa Arriagada
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Mientras trabajaba en un call center que apoyaba a una organizacion
empresarial global a finales de los 90, un colega y yo decidimos
digitalizar las tablas de operaciéon y rutinas de llamada basadas en
papel. ¢Por qué? ¢Por qué no?

Después de ver a los 70 operadores locales, y quién sabe cuantos
trabajadores remotos, quejarse de lo ineficaces que eran, decidimos
aprender a programar. Un par de semanas después nacié una
aplicacion de Cold Fusion que corria sobre Windows NT 3.51,
O’Reilly’s Website Pro con una base de datos Microsoft Access.

Esa aplicacion parecia hacer felices a las personas, y fue posible
porque la gerencia nos dejo hacerla, aunque no formaba parte de
nuestra descripcion del puesto.

A lo largo de los afios me alejé del desarrollo, y entré en gestion de
proyectos y gerencia. En 2007 “oficialmente” descubri la metodologia
Agile y encontré mi pasion real. Digo “oficialmente” porque “Agile”
era justo la manera en la que preferia trabajar. ¢Qué puede ser mas
genial que imponer Agile en las organizaciones?

¢Cémo podria no amarla?
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Después de haber golpeado en la cabeza a muchas personas con el
palo Agile durante un par de anos, me di cuenta de que implementar
Agile tenia muy poco que ver con Agile, y todo que ver con el cambio.

En 2009 comencé a experimentar con algunas ideas' que finalmente
adoptaron forma en una serie de videos publicados por Pearson
Education llamada Agile Transformation: A Guide to Organizational
Change?. Aqui debuté con un plan de una pagina, y comencé a conectar
la gestion del cambio, el desarrollo organizacional y las comunidades
Agile.

En 2012 todas las piezas se colocaron en su sitio. Tuve la oportunidad
de trabajar con Jeff Anderson, quien estaba experimentando con la
aplicacion de conceptos de Emprendimiento Agile para implementar
Kanban. Habia lanzado recientemente dos nuevos productos usando
el Emprendimiento Agile, y estaba familiarizado con ese método.
La aplicacion de Emprendimiento Agile al cambio era una especia
ausente en mi libro de cocina de gestion del cambio.

Mas adelante, en 2012, lancé la primera edicién de Lean Change
Management, y esta segunda edicion del libro es la siguiente evolucion
de muchas practicas innovadoras que usted puede usar en la gestion
del cambio organizacional.


http://www.agilecoach.ca/2009/12/31/4-steps-to-an-agile-transformation/
http://www.agiletransformation.ca
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(0-CREACION DEL
CAMBIO PARA ASEGURAR

| CAMBIO EXITOSO

La reaccion al cambio es una reacciéon natural, cuando no se
involucraa las personas afectadas por el cambio en su disefo. Este
libro le ayudara a implementar exitosamente el cambio y evadir
la resistencia al cambio mediante la co-creacion. El libro le llevara
a través de ejemplos de cémo las practicas innovadoras pueden
mejorar dramaticamente el éxito de los programas de cambio.
Estas practicas combinan ideas de Agile, Emprendimiento Lean,
gestion del cambio, desarrollo organizacional y comunidades de
psicologia. Este libro cambiara la forma en la que piensa sobre

el cambio.

Soy Jason Little, un  antiguo
desarrollador convertido en manager
de proyecto, manager y ahora
consultor, agente de cambio, autor
y padre. Mi meta con este libro es
ayudar a otros agentes de cambio a
hallar un enfoque mds centrado en las
personas e impulsado por el feedback.

Visite www.leanchange.org
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