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 D
eustoa

ce vein
te a

ñ
os, 

a
u

n
q
u

e, p
a
ra

 la
 m

a
-

yoría
 d

e orga
n

iza
-

cion
es, el con

texto 
ya

 era
 com

p
lejo, es-

te se vision
a
b
a
 y 

gestion
a
b
a
 com

o 
u

n
ívoco, es d

ecir, 
con

 el m
ism

o sign
i-

fica
d
o o la

 m
ism

a
 

in
terp

reta
ción

. S
e 

p
od

ía
 en

ten
d
er el 

con
texto si se reu

-
n

ía
n

 los con
oci-

m
ien

tos su
ficien

tes. 
L
os fa

m
osos a

n
á
lisis D

A
F
O

 d
el en

tor-
n

o y la
 con

secu
en

te p
la

n
ifica

ción
 d

e 
h

ip
ótesis era

n
 p

op
u

la
res. A

sí, la
s or-

ga
n

iza
cion

es p
od

ía
n

 cen
tra

rse en
 d

i-
feren

tes com
b
in

a
cion

es d
e p

rod
u

cto y 
m

erca
d
o q

u
e esta

b
a
n

 cla
ra

m
en

te d
efi-

n
id

a
s. H

a
b
ía

 n
u

m
erosos m

od
elos d

e 
d
ia

gn
óstico d

isp
on

ib
les p

a
ra

 id
en

tifi-
ca

r p
rob

lem
a
s, y la

s solu
cion

es con
si-

d
era

d
a
s “com

p
rob

a
d
a
s” –com

o la
 re-

in
gen

iería
 d

e p
rocesos, la

s n
orm

a
s 

IS
O

, L
ea
n
, S

ix S
igm

a
...– esta

b
a
n

 a
l a

l-
ca

n
ce d

e tod
os. E

ra
 u

n
 en

torn
o ord

e-
n

a
d
o, en

 el q
u

e la
 cla

ve era
 ten

er b
ien

 
cla

ro lo q
u

e su
ced

ía
. Y

 el ca
m

b
io p

la
-

n
ifica

d
o en

ca
ja

b
a
 b

ien
 en

 ese m
u

n
d
o 

p
red

ecib
le. 

E
stos ú

ltim
os a

ñ
os, en

 ca
m

b
io, la

s 
orga

n
iza

cion
es está

n
 exp

erim
en

ta
d
o 

tu
rb

u
len

cia
s en

 el en
torn

o en
 el q

u
e 

op
era

n
. L

a
 glob

a
liza

ción
, la

 d
igita

liza
-

ción
, los con

d
icion

a
n

tes q
u

e rod
ea

n
 a

 
la

 cu
a
rta

 revolu
ción

 in
d
u

stria
l, com

o 
la

 in
teligen

cia
 a

rtificia
l, el fu

n
cion

a-
m

ien
to d

e los m
erca

d
os y la

s m
ed

id
a
s 

p
ú

b
lica

s d
e cla

ra
 regu

la
ción

 e in
ter-

ven
ción

 d
e los m

eca
n

ism
os d

e m
erca

-
d
o h

a
n

 con
trib

u
id

o a
 crea

r u
n

a
 d

in
á
-

m
ica

 a
n

teriorm
en

te d
escon

ocid
a
. 

P
or ese tip

o d
e ra

zon
es, m

u
ch

a
s or-

ga
n

iza
cion

es está
n

 ca
m

b
ia

n
d
o. E

l tra
-

b
a
jo p

rofesion
a
l se m

od
ifica

 y se coo-
p
era

 m
á
s en

 red
es. Y

 la
 in

tera
cción

 
d
en

tro d
e la

s com
p
a
ñ

ía
s y en

tre ella
s 

ta
m

b
ién

 va
ría

 n
ota

b
lem

en
te. E

stos 
ca

m
b
ios n

o son
 fá

ciles, p
or la

s exigen
-

cia
s con

tra
d
ictoria

s d
el en

torn
o y la

s 
ten

sion
es en

tre la
s p

a
rtes in

teresa
d
a
s 

d
en

tro y a
lred

ed
or d

e la
s orga

n
iza

cio-
n

es. S
e tra

ta
 d

e u
n

 m
u

n
d
o en

 a
d
a
p
ta

-
ción

 q
u

e req
u

iere in
corp

ora
rse a

 la
s 

d
in

á
m

ica
s en

 cu
rso. 

E
n

 este en
torn

o, el ca
m

b
io p

la
n

ifi-
ca

d
o n

o a
yu

d
a
, es u

n
 p

a
ra

d
igm

a
 d

el 
p
a
sa

d
o.

EL CAM
BIO PLANIFICADO

E
l ca

m
b
io p

la
n

ifica
d
o es u

n
a
 ten

ta
-

ción
, p

orq
u

e crea
 la

 ilu
sión

 d
e q

u
e el 

ca
m

b
io en

 la
s orga

n
iza

cion
es p

u
ed

e 
ser d

irigid
o. Q

u
izá

 era
 a

sí en
 el m

u
n

-
d
o p

red
ecib

le d
e a

n
ta

ñ
o, p

ero, en
 el 

m
u

n
d
o a

ctu
a
l, a

ten
erse a

l ca
m

b
io 

p
la

n
ifica

d
o con

d
u

ce p
rin

cip
a
lm

en
te 

a
l esta

n
ca

m
ien

to d
e la

 ilu
sión

 d
el 

ca
m

b
io. Y

 es q
u

e, si in
ten

ta
m

os d
o-

m
in

a
r la

 in
certid

u
m

b
re a

 tra
vés d

e la
 

p
la

n
ifica

ción
, p

or lo gen
era

l, a
ca

b
a
re-

m
os en

 la
 p

a
rá

lisis, b
á
sica

m
en

te p
or-

q
u

e d
escon

ocem
os cóm

o h
a
cer fren

te 
a
 a

con
tecim

ien
tos in

esp
era

d
os. A

d
e-

m
á
s, a

l tra
ta

m
ien

to d
e la

 in
certid

u
m

-
b
re le b

en
eficia

 la
 a

d
a
p
ta

b
ilid

a
d
, y la

 
a
d
a
p
ta

b
ilid

a
d
 d

ifícilm
en

te se d
eja

 
p
la

n
ifica

r. 
N

o ob
sta

n
te, el ca

m
b
io com

o p
roce-

so p
la

n
ifica

d
o y d

irigid
o sigu

e sien
d
o 

p
op

u
la

r en
tre la

 m
a
yoría

 d
e gestores. 

P
a
ra

 los d
irectivos, p

od
er d

irigir y d
o-

m
in

a
r u

n
 ca

m
b
io es u

n
a
 id

ea
 ten

ta-
d
ora

: d
e ese m

od
o, con

serva
n

 el con
-

trol y p
u

ed
en

 tra
b
a
ja

r cen
trá

n
d
ose en

 
los resu

lta
d
os. A

 ello se le su
m

a
 q

u
e 

los a
ccion

ista
s q

u
ieren

 ver u
n

a
 a

d
e-

cu
a
d
a
 p

la
n

ifica
ción

 d
e p

rogresos y re-
su

lta
d
os. Y

 q
u

e la
s a

u
torid

a
d
es p

ú
b
li-

ca
s y los p

olíticos con
sid

era
n

 m
á
s 

ren
ta

b
le p

olítica
m

en
te la

 p
la

n
ifica

-
ción

 d
e la

 ren
d
ición

 d
e cu

en
ta

s q
u

e la
 

rea
lid

a
d
 d

e la
s m

ism
a
s (y cu

a
n

d
o en

-
tre a

m
b
a
s h

a
y u

n
 d

esa
ju

ste, p
la

n
tea

n
 

la
 n

ecesid
a
d
 d

e p
la

n
ifica

r tra
n

sform
a
-

cion
es cu

ltu
ra

les). L
os sin

d
ica

lista
s, 

p
or su

 p
a
rte, con

fía
n

 en
 el ca

m
b
io 

p
la

n
ifica

d
o, p

orq
u

e a
sí p

u
ed

en
 reivin

-
d
ica

rse y p
la

n
tea

r exigen
cia

s p
or la

s 
con

secu
en

cia
s sob

re el p
erson

a
l. 

T
a
m

b
ién

 la
s gra

n
d
es em

p
resa

s con
-

su
ltora

s se b
en

eficia
n

 d
e él, p

orq
u

e es 
m

á
s fá

cil n
orm

a
liza

rlo y ven
d
erlo.  

Y
, a

l fin
a
l, tod

os a
b
ra

za
n

 el ca
m

b
io 

p
la

n
ifica

d
o p

or la
 n

ecesid
a
d
 d

e segu
-

rid
a
d
 y p

revisib
ilid

a
d
.

EL CAM
BIO COM

O INTERACCIÓN
E

n
 el en

torn
o a

ctu
a
l, in

cierto, ca
m

-
b
ia

n
te y d

in
á
m

ico, la
 visión

 d
el ca

m
b
io 

com
o in

tera
cción

 es la
 p

ersp
ectiva

 
m

á
s a

d
ecu

a
d
a
 p

a
ra

 la
s orga

n
iza

cion
es 

q
u

e q
u

iera
n

 esta
r p

rep
a
ra

d
a
s p

a
ra

 
h

a
cer fren

te a
 los ca

m
b
ios, ya

 q
u

e 
a
yu

d
a
 a

 in
icia

rlos
1. E

sa
 p

ersp
ectiva

 
im

p
lica

 q
u

e la
s p

erson
a
s in

tera
ccio-

n
a
n

 en
 el ca

m
b
io: im

a
gin

a
n

 el fu
tu

ro, 
tra

n
sita

n
 la

 in
certid

u
m

b
re y se res-

p
on

sa
b
iliza

n
 d

e d
a
r con

ten
id

o a
l fu

tu
-

ro d
e la

 orga
n

iza
ción

. 
N

o se tra
ta

 d
e u

n
 ca

m
b
io p

la
n

ifica
d
o 

con
 ob

jetivos p
reesta

b
lecid

os, sin
o d

e 
u

n
 p

roceso colectivo d
e b

ú
sq

u
ed

a
 en

 
el q

u
e los in

d
ivid

u
os coop

era
n

 en
 la

 
orga

n
iza

ción
, el ca

m
b
io y la

 tra
n

sfor-
m

a
ción

. 
E

sta
 p

ersp
ectiva

 h
a
ce visib

le q
u

e el 
ca

m
b
io n

o es ta
rea

 p
a
ra

 u
n

a
 sola

 p
er-

son
a
, sin

o la
 cu

a
lid

a
d
 d

e a
d
a
p
ta

ción
 

d
e m

u
ch

os p
a
ra

, ju
n

tos, in
terp

reta
r y 

a
p
rovech

a
r el en

torn
o

2. A
d
em

á
s, en

ca-
ja

 p
erfecta

m
en

te en
 con

textos d
e in

-
certid

u
m

b
re, p

orq
u

e el ca
m

b
io p

ro-
fu

n
d
o solo es p

osib
le gra

cia
s a

 la
 

in
tera

cción
 en

tre los d
istin

tos p
a
rtici-

p
a
n

tes.
L
a
 p

ersp
ectiva

 d
el ca

m
b
io com

o in
-

tera
cción

 req
u

iere va
lor p

a
ra

 en
tra

r en
 

u
n

a
 situ

a
ción

 in
cierta

 y h
a
cer fren

te a
 

la
s ten

sion
es, lo q

u
e con

d
u

ce a
 u

n
a
 

elección
 fu

n
d
a
m

en
ta

l: segu
ir el ca

m
i-

n
o d

e la
 certid

u
m

b
re y d

el ca
m

b
io p

la
-

n
ifica

d
o, cen

tra
d
o en

 la
 esta

b
ilid

a
d
 y 

el con
trol, o segu

ir el ca
m

in
o d

e la
 ten

-
sión

 y d
e la

 in
certid

u
m

b
re, q

u
e con

tri-
b
u

ye a
 u

n
a
 p

rofu
n

d
a
 tra

n
sform

a
ción

 
en

 n
u

estra
s orga

n
iza

cion
es y en

 el 
m

u
n

d
o q

u
e n

os rod
ea

.

EL JUEGO COM
O 

M
ETÁFORA DEL CAM

BIO
E

l ju
ego es u

n
a
 visión

 m
eta

fórica
 a

d
e-

cu
a
d
a
 p

a
ra

 la
s orga

n
iza

cion
es q

u
e 

q
u

ieren
 p

rep
a
ra

rse p
a
ra

 el fu
tu

ro. 
P
ero ¿cóm

o se p
u

ed
en

 p
rep

a
ra

r los 
ju

ga
d
ores d

e la
s orga

n
iza

cion
es p

a
ra

 
lo q

u
e tod

a
vía

 n
o sa

b
en

 y h
a
cer fren

te 
a
 la

s sorp
resa

s in
h

eren
tes a

 u
n

 con
-

texto V
U

C
A

? P
a
ra

 gestion
a
r la

 com
-

p
lejid

a
d
 y la

 vola
tilid

a
d
 es n

ecesa
rio 

q
u

e estén
 p

rep
a
ra

d
os p

a
ra

 la
s sor-

p
resa

s y la
 p

osib
ilid

a
d
 d

e p
ertu

rb
a
-

cion
es. 

• Una m
anera de hacer frente a lo desco-

nocido es reforzar la capacidad de adap-
tación. U

n
a
 orga

n
iza

ción
 con

 ca
p
a
ci-

d
a
d
 d

e a
d
a
p
ta

ción
 sob

revive a
 u

n
a
 

con
m

oción
. 

L
a
 ca

p
a
cid

a
d
 d

e a
d
a
p
ta

ción
 req

u
ie-

re cierta
 solid

ez, d
e m

od
o q

u
e h

a
ya

 
tiem

p
o p

a
ra

 h
a
cer fren

te a
 la

s con
m

o-
cion

es y recu
p
era

rse d
e ella

s. E
sto sig-

n
ifica

, p
or u

n
 la

d
o, q

u
e se p

u
ed

a
n

 
a
p
ren

d
er p

rin
cip

ios p
a
ra

 n
o reca

er en
 

a
n

tigu
os p

a
tron

es. Y
, p

or otro, q
u

e se 
p
u

ed
a
n

 ver p
osib

ilid
a
d
es en

 ca
d
a
 con

-
m

oción
 o crisis y, en

 con
secu

en
cia

, 
a
ctu

a
r d

e u
n

a
 m

a
n

era
 d

iferen
te a

 la
 

h
a
b
itu

a
l. E

llo im
p
lica

 q
u

e los a
con

te-
cim

ien
tos d

eb
en

 volverse a
 in

terp
reta

r 
y q

u
e, si la

s circu
n

sta
n

cia
s lo req

u
ie-

ren
, h

a
y q

u
e im

p
u

lsa
r la

 d
esvia

ción
 d

e 
ru

tin
a
s y d

e criterios tra
d
icion

a
les.

• La otra m
anera de hacer frente a lo des-

conocido es reforzar la flexibilidad. U
n

a
 

orga
n

iza
ción

 flexib
le es a

q
u

ella
 q

u
e 

p
u

ed
e h

a
cer fren

te a
 sorp

resa
s q

u
e, 

con
 a

n
tela

ción
, n

o está
 cla

ro q
u

e p
u

e-
d
a
n

 p
rod

u
cirse. 

P
or flexib

ilid
a
d
 se en

tien
d
e la

 con
ti-

n
u

id
a
d
 p

or m
ed

io d
e la

 tra
n

sform
a
-

ción
. S

e req
u

iere q
u

e los im
p
u

lsores 
d
e los ca

m
b
ios ten

ga
n

 cu
riosid

a
d
 p

or 
lo d

escon
ocid

o, u
n

a
 a

ctitu
d
 a

b
ierta

 y 
esta

r con
tin

u
a
m

en
te a

lerta
 p

a
ra

 id
en

-
tifica

r a
 tiem

p
o la

s señ
a
les. 

EN EL ENTORNO ACTUAL, INCIERTO, 
CAMBIANTE Y DINÁMICO, LA 
VISIÓN DEL CAMBIO COMO 
INTERACCIÓN ES LA PERSPECTIVA 
MÁS ADECUADA PARA LAS 
ORGANIZACIONES QUE QUIERAN 
ESTAR PREPARADAS PARA HACER 
FRENTE A LOS CAMBIOS, YA QUE 
AYUDA A INICIARLOS

SI INTENTAMOS DOMINAR LA 
INCERTIDUMBRE A TRAVÉS DE LA 
PLANIFICACIÓN, POR LO GENERAL, 
ACABAREMOS EN LA PARÁLISIS, 
BÁSICAMENTE PORQUE 
DESCONOCEMOS CÓMO HACER 
FRENTE A ACONTECIMIENTOS 
INESPERADOS

H

—
>
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H
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 D
eusto

esp
a
cios con

 u
n

 gru
p
o va

ria
d
o d

e d
i-

rectivos, em
p
lea

d
os, clien

tes, socios 
com

ercia
les, in

vestiga
d
ores d

e ten
d
en

-
cia

s, u
n

iversita
rios, resp

on
sa

b
les p

olí-
ticos, form

a
d
ores d

e op
in

ión
... E

n
 

ellos se crea
n

 im
á
gen

es d
e fu

tu
ro y se 

p
on

en
 en

 com
ú

n
. L

a
 exp

lora
ción

 d
el 

en
torn

o y la
s im

á
gen

es d
e fu

tu
ro se 

reú
n

en
 en

 u
n

 rela
to sign

ifica
tivo, q

u
e 

con
stitu

ye u
n

 p
u

n
to d

e p
a
rtid

a
 p

a
ra

 
en

ta
b
la

r con
versa

cion
es sob

re u
n

 fu
-

tu
ro d

esea
b
le con

 los in
teresa

d
os q

u
e 

q
u

iera
n

 y p
u

ed
a
n

 d
esem

p
eñ

a
r u

n
 p

a
-

p
el p

a
ra

 p
rep

a
ra

r a
 su

 orga
n

iza
ción

 
p
a
ra

 el fu
tu

ro. 
E

sta
 in

tera
cción

 tien
e com

o ob
jetivo 

p
rin

cip
a
l p

rever con
ju

n
ta

m
en

te la
s 

p
osib

ilid
a
d
es d

e fu
tu

ro d
esea

b
les p

a
ra

 
la

 orga
n

iza
ción

 y d
esa

rrolla
rla

s. 

GENERACIÓN
 

DE M
OVIM

IENTO 
P
a
ra

 h
a
cer rea

lid
a
d
 el fu

tu
ro d

esea
d
o 

en
 u

n
 m

u
n

d
o d

esord
en

a
d
o y en

 u
n

 te-
rren

o d
e ju

ego d
in

á
m

ico y ca
ótico, es 

n
ecesa

rio exp
erim

en
ta

r y a
p
ren

d
er d

e 
la

 exp
erien

cia
. Y

a
 n

o se tra
ta

 ú
n

ica-
m

en
te d

e a
ctu

a
r d

e m
a
n

era
 efica

z, ga-
ra

n
tía

 d
e éxito en

 u
n

 con
texto regu

la-
d
o y p

revisib
le, sin

o, esen
cia

lm
en

te, 
d
e a

ctu
a
r u

tiliza
n

d
o la

 in
tera

cción
 co-

m
o vía

 p
a
ra

 exp
lora

r y en
con

tra
r ca-

m
in

os d
e a

d
a
p
ta

ción
 en

 u
n

 m
u

n
d
o en

 
con

sta
n

te evolu
ción

, en
 el q

u
e los 

a
con

tecim
ien

tos, la
s op

ortu
n

id
a
d
es y 

la
s p

osib
ilid

a
d
es está

n
 m

ezcla
d
os. 

P
or m

ed
io d

e la
 exp

erim
en

ta
ción

, se 
d
esa

rrolla
 la

 visión
 d

e lo q
u

e es p
osi-

b
le q

u
e va

ya
 a

 su
ced

er. D
e esta

 m
a
n

e-
ra

, u
n

o p
u

ed
e a

p
roxim

a
rse a

l fu
tu

ro 
exp

erim
en

ta
n

d
o cóm

o fu
n

cion
a
. E

so 
su

ced
e p

rim
ero a

 p
eq

u
eñ

a
 esca

la
 y en

 
p
eq

u
eñ

os p
a
sos, p

a
ra

 d
eterm

in
a
r la

 
d
in

á
m

ica
 y a

p
rovech

a
r a

sí la
s exp

e-
rien

cia
s d

e los p
a
rticip

a
n

tes, con
 el re-

to d
e, lu

ego, d
a
r los sigu

ien
tes p

a
sos. 

D
e este m

od
o, sob

re la
 m

a
rch

a
, su

rge 
u

n
 m

ovim
ien

to m
á
s p

rofu
n

d
o d

e ca
m

-
b
io y tra

n
sform

a
ción

, a
l q

u
e con

trib
u

-
yen

 los d
istin

tos ju
ga

d
ores. 

L
a
 com

p
ren

sión
 d

e la
 “evolu

ción
” en

 
u

n
 terren

o d
e ju

ego d
in

á
m

ico y ca
ótico 

su
rge p

or m
ed

io d
e la

 exp
erim

en
ta

ción
 

y d
e la

 ca
p
a
cid

a
d
 d

e a
p
ren

d
er d

e ella
 

(ver el cu
a
d
ro 1

). 
A

d
em

á
s, es a

 tra
vés d

e la
 exp

eri-
m

en
ta

ción
 com

o se h
a
ce com

p
ren

sib
le 

la
 d

in
á
m

ica
 sob

re el terren
o d

e ju
ego: 

los p
a
tron

es d
e ju

ego se exp
on

en
 y 

em
p
ieza

 a
 vislu

m
b
ra

rse lo q
u

e n
o sa

-

b
em

os. D
e ese m

od
o, la

 exp
erim

en
ta

-
ción

 se con
vierte en

 p
a
rte d

e la
 p

revi-
sión

, p
or lo q

u
e los ju

ga
d
ores a

ctú
a
n

 
ju

n
tos en

 el terren
o d

e ju
ego. 

U
n

 p
rim

er d
ilem

a
 d

el ca
m

b
io con

-
siste en

 en
con

tra
r el eq

u
ilib

rio en
tre 

esta
b
ilid

a
d
 y m

ovim
ien

to. D
em

a
sia

d
o 

m
ovim

ien
to con

trib
u

ye a
l ca

os, y en
 

u
n

a
 situ

a
ción

 d
e gra

n
 im

p
revisib

ili-
d
a
d
, la

 esta
b
iliza

ción
 p

u
ed

e a
yu

d
a
r a

 
en

tra
r en

 a
cción

. P
or eso, d

eten
erse 

d
u

ra
n

te u
n

 m
om

en
to ya

 es u
n

 exce-
len

te p
a
so a

d
ela

n
te. 

U
n

 segu
n

d
o d

ilem
a
 es cu

á
n

ta
 in

-
certid

u
m

b
re p

u
ed

en
 sop

orta
r los ju

-
ga

d
ores en

 situ
a
cion

es d
e ca

m
b
io y 

cu
á
n

to riesgo es a
cep

ta
b
le a

 la
 h

ora
 

d
e p

on
er a

 p
ru

eb
a
 n

u
evos m

étod
os d

e 
tra

b
a
jo. P

a
ra

 gen
era

r m
ovim

ien
to, se 

d
eb

e b
u

sca
r con

tin
u

a
m

en
te u

n
 eq

u
i-

lib
rio en

tre la
 esta

b
ilid

a
d
 y la

 tra
n

s-
form

a
ción

 en
 u

n
 m

u
n

d
o d

in
á
m

ico en
 

el q
u

e la
s orga

n
iza

cion
es sep

a
n

 con
-

serva
r su

 id
en

tid
a
d
 y p

rep
a
ra

rse p
a
ra

 
el fu

tu
ro.

OTRA TERM
INOLOGÍA 

PARA EL CAM
BIO EN LAS 

ORGANIZACIONES
E

l len
gu

a
je es u

n
 in

stru
m

en
to d

e ex-
tra

ord
in

a
rio im

p
a
cto en

 los m
od

elos 
d
e d

esa
rrollo orga

n
iza

cion
a
l. Y

 es q
u

e 
la

 len
gu

a
 form

a
 n

u
estros p

en
sa

m
ien

-
tos, in

cid
e en

 la
 con

figu
ra

ción
 d

e 
n

u
estra

s id
ea

s e in
flu

ye a
sí sob

re 

n
u

estros a
ctos. S

i u
n

 m
od

elo p
la

n
tea

 
n

u
eva

s p
ersp

ectiva
s en

 la
 visión

 d
el 

ca
m

b
io (p

rescin
d
ien

d
o, en

 la
 m

etá
fo-

ra
 d

el ju
ego, d

e los p
a
ra

d
igm

a
s d

el 
ca

m
b
io ra

cion
a
l y p

la
n

ifica
d
o e in

tro-
d
u

cien
d
o n

u
evos p

a
ra

d
igm

a
s q

u
e p

o-
sib

iliten
 la

 gestión
 d

el ca
m

b
io en

 d
i-

n
á
m

ica
s d

e in
tera

cción
), en

ton
ces 

h
a
y q

u
e u

tiliza
r u

n
 len

gu
a
je d

iferen
te. 

—
>

E
l tra

ta
m

ien
to d

e la
s con

m
ocion

es y 
d
e la

s sorp
resa

s es u
n

 p
roceso con

ti-
n

u
o q

u
e p

erm
ite d

istin
gu

ir señ
a
les d

é-
b
iles d

e p
ertu

rb
a
cion

es e in
cid

en
tes, y 

solo fu
n

cion
a
 b

ien
 si se está

 a
b
ierto a

 
la

 p
osib

ilid
a
d
 d

e q
u

e h
a
ya

 u
n

a
 p

ertu
r-

b
a
ción

 d
e la

 rea
lid

a
d
 crea

d
a
 p

revia
-

m
en

te. L
a
 d

etección
 d

e señ
a
les d

éb
iles 

y la
 a

d
a
p
ta

ción
 a

 lo in
esp

era
d
o son

 
m

á
s fá

ciles en
 orga

n
iza

cion
es en

 la
s 

q
u

e los ju
ga

d
ores, p

or u
n

 la
d
o, in

te-
ra

ctú
a
n

 en
 el terren

o d
e ju

ego y, p
or 

otro, crea
n

 esp
a
cio p

a
ra

 ju
ga

r, d
esd

e 
p
ersp

ectiva
s d

e em
p
od

era
m

ien
to, 

com
p
rom

iso y a
u

toorga
n

iza
ción

.

LA EXPLORACIÓN DEL FUTURO
U

n
a
 m

a
n

era
 p

rá
ctica

 d
e exp

lora
r el fu

-
tu

ro y crea
r m

ovim
ien

to con
siste en

 
reu

n
ir a

 ju
ga

d
ores q

u
e, a

 p
a
rtir d

e su
 

p
rop

ia
 exp

erien
cia

, ten
ga

n
 u

n
a
 visión

 

d
e la

s evolu
cion

es q
u

e se p
rod

u
cen

 en
 

el con
texto d

e su
 em

p
resa

. E
stos p

ro-
fesion

a
les p

u
ed

en
 esta

r en
 d

eterm
in

a-
d
os d

ep
a
rta

m
en

tos o, sim
p
lem

en
te, 

ser ju
ga

d
ores con

 exp
erien

cia
s y a

n
te-

ced
en

tes m
u

y va
ria

d
os. 

L
a
 id

ea
 es q

u
e, reu

n
ien

d
o im

á
gen

es 
d
istin

ta
s, su

rja
 u

n
a
 im

a
gen

 glob
a
l va

-
ria

d
a
. P

a
ra

 ello se crea
n

 esp
a
cios d

e 
con

versa
ción

 a
lred

ed
or d

e la
s exp

e-
rien

cia
s existen

tes, con
 el ob

jetivo d
e 

en
con

tra
r n

u
eva

s p
ersp

ectiva
s q

u
e es-

tén
 fu

era
 d

el á
m

b
ito d

e a
ctu

a
ción

 d
e 

los p
a
rticip

a
n

tes. D
e h

ech
o, se p

u
ed

e 
in

vita
r a

 n
u

evos ju
ga

d
ores p

a
ra

 q
u

e 
p
resen

ten
 su

s exp
erien

cia
s y su

 vi-
sión

. A
sí, p

oco a
 p

oco, va
 cob

ra
n

d
o 

form
a
 u

n
a
 im

a
gen

 rica
 d

e lo q
u

e está
 

su
ced

ien
d
o. 

T
ra

s estos p
rim

eros esp
a
cios d

e 
con

versa
ción

, se p
u

ed
en

 crea
r n

u
evos 

—
>

CUADRO 1. M
UNDOS ORDENADOS Y DESORDENADOS

Ordenado

Desordenado

LA DETECCIÓN DE SEÑALES  
DÉBILES Y LA ADAPTACIÓN A LO 
INESPERADO SON MÁS FÁCILES  
EN ORGANIZACIONES EN LAS  
QUE LOS JUGADORES, POR UN 
LADO, INTERACTÚAN EN EL 
TERRENO DE JUEGO Y, POR OTRO, 
CREAN ESPACIO PARA JUGAR, 
DESDE PERSPECTIVAS DE 
EMPODERAMIENTO, COMPROMISO  
Y AUTOORGANIZACIÓN

ES A TRAVÉS DE LA 
EXPERIMENTACIÓN COMO SE HACE 
COMPRENSIBLE LA DINÁMICA 
SOBRE EL TERRENO DE JUEGO:  
LOS PATRONES DE JUEGO SE 
EXPONEN Y EMPIEZA A 
VISLUMBRARSE LO QUE NO 
SABEMOS. DE ESE MODO, LA 
EXPERIMENTACIÓN SE CONVIERTE 
EN PARTE DE LA PREVISIÓN,  
POR LO QUE LOS JUGADORES 
ACTÚAN JUNTOS EN EL  
TERRENO DE JUEGO

C
om

plejo pero com
prensible

C
am

bios en tiem
po y espacio 

A
nálisis de las relaciones causales 

P
lanificación de escenario 

"P
rácticas siguientes"

D
iagnóstico-evaluación-reacción

D
inám

ico e interpretable
O

bservación e interpretación de la dinám
ica 

C
reación de im

ágenes de la realidad 
Experim

entación y aprendizaje 
"Experiencias"

E
xperim

entación-refl
exión-aprendizaje

S
im

ple y previsible
Estabilidad en un entorno conocido 
A

veriguación de causa-consecuencia 
P

rotocolos y norm
as 

"B
uenas prácticas"

A
nálisis-categorización-reacción

C
aótico e im

previsible
Entorno desconocido 
Interpretación de la situación y actuación 
A

cción colectiva y puesta a prueba 
"Éxito y fracaso"

A
ctuación-observación-estabilización

Fuente: Snow
den, D

. J. y B
oone, M

. E. “A
 leader’s fram

ew
ork for decision m

aking”. 
H

arvard B
usiness R

eview
, 8

5, 11, 20
0

7



Más allá del cam
bio planificado. ¿Jugam

os? |
1
5

1
4
|

B
u
sin

ess R
eview

H
arvard

 D
eusto

p
ersp

ectiva
s d

e ca
m

b
io a

yu
d
a
 a

 en
-

ten
d
erlos m

á
s p

rofu
n

d
a
m

en
te. 

L
a
 “ju

ga
b
ilid

a
d
”, sin

 la
 “a

rtesa
n

ía
”, 

lleva
 a

 d
in

á
m

ica
s d

e a
ctu

a
ción

 a
isla

-
d
a
s y q

u
e, a

u
n

q
u

e p
u

ed
a
n

 resu
lta

r 
a
tra

ctiva
s, tien

en
 p

oco im
p
a
cto. P

or 
ello, el im

p
a
cto d

e u
n

 p
roceso d

e 
ca

m
b
io se h

a
ce visib

le en
tra

n
d
o y tra

-
b
a
ja

n
d
o en

 él, es d
ecir, com

b
in

a
n

d
o 

d
in

á
m

ica
s d

e los d
os tip

os. 
L
a
 m

etá
fora

 d
el ju

ego con
lleva

 q
u

e 
h

a
ya

 ju
ga

d
ores con

 im
p
a
cto sob

re los 
p
osib

les ca
m

b
ios q

u
e tien

en
 a

n
te sí. 

L
es ca

u
sa

 sa
tisfa

cción
 en

tra
r en

 si-
tu

a
cion

es q
u

e su
p
on

en
 u

n
 reto y en

 
la

s q
u

e p
u

ed
en

 d
esa

rrolla
rse ju

n
to 

con
 otros. L

a
 sa

tisfa
cción

 p
or ju

ga
r 

su
rge cu

a
n

d
o la

s p
erson

a
s tien

en
 in

-
flu

en
cia

 sob
re su

s p
rop

ia
s vid

a
s y 

b
ien

esta
r. E

sa
 a

ctitu
d
 d

e ju
ego recu

-

rre a
 la

 crea
tivid

a
d
 d

e los ju
ga

d
ores, 

q
u

e se reta
n

 u
n

os a
 otros y crea

n
 es-

cen
a
rios sin

 p
rin

cip
io o p

u
n

to fin
a
l 

cla
ro. S

e la
n

za
n

 a
 la

 a
ven

tu
ra

 en
 el 

esp
a
cio q

u
e ellos m

ism
os crea

n
. E

l 
ca

m
b
io com

o in
tera

cción
 sign

ifica
 q

u
e 

los p
a
rticip

a
n

tes d
eb

en
 h

a
cer fren

te a
 

a
con

tecim
ien

tos in
esp

era
d
os y m

o-
m

en
tos im

p
red

ecib
les, crea

n
 p

osib
ili-

d
a
d
es p

a
ra

 d
esa

rrolla
rse y exp

eri-
m

en
ta

n
 sa

tisfa
cción

 p
or ello.

P
a
ra

 a
p
rovech

a
r la

 fu
erza

 d
e la

 id
ea

 
d
e la

 m
etá

fora
 d

el ju
ego y p

osib
ilita

r la
 

con
exión

 en
tre “ju

ga
b
ilid

a
d
” y “a

rtesa
-

n
ía

”, h
em

os p
la

n
tea

d
o u

n
 m

od
elo q

u
e 

p
erm

ite crea
r esp

a
cios d

e con
versa

-
ción

 sob
re el en

foq
u

e d
el ca

m
b
io y q

u
e 

a
yu

d
a
 a

 crea
r la

s d
in

á
m

ica
s d

e exp
lo-

ra
ción

 y d
escu

b
rim

ien
to q

u
e req

u
ieren

 
la

s estra
tegia

s d
e tra

n
sform

a
ción

 or-
ga

n
iza

cion
a
l.

P
orq

u
e el ca

m
b
io com

o in
tera

cción
 n

o 
tien

e en
 cu

en
ta

 el id
iom

a
 d

el ca
m

b
io 

p
la

n
ifica

d
o, p

resen
ta

 otro m
eta

len
-

gu
a
je. E

n
 el cu

a
d
ro 2

 se recoge u
n

a
 

n
u

eva
 term

in
ología

 q
u

e p
la

n
tea

 la
 n

e-
cesa

ria
 tra

n
sición

 d
el ca

m
b
io p

la
n

ifi-
ca

d
o a

l ca
m

b
io com

o in
tera

cción
.

"JUGABILIDAD" 
Y "ARTESANÍA"
E

n
 la

s d
in

á
m

ica
s d

e tra
n

sform
a
ción

 
orga

n
iza

cion
a
l, a

 p
a
rtir d

e d
in

á
m

ica
s 

cola
b
ora

tiva
s se d

esa
rrolla

n
 n

u
evos 

m
étod

os d
e tra

b
a
jo q

u
e a

ca
b
a
n

 con
-

virtién
d
ose en

 n
u

eva
s regla

s y p
a
tro-

n
es d

e ju
ego. L

a
 n

ecesid
a
d
 d

e cu
es-

tion
a
r la

s regla
s existen

tes su
rge 

cu
a
n

d
o los p

a
tron

es d
e ju

ego d
om

i-
n

a
n

tes son
 la

 ca
u

sa
 d

e p
rob

lem
a
s o 

u
n

 ob
stá

cu
lo a

 la
 tra

n
sform

a
ción

.  
E

ste p
la

n
tea

m
ien

to m
eta

fórico in
vita

 
a
 id

en
tifica

r la
s regla

s d
e ju

ego, a
 

m
a
n

ten
er la

 fu
erza

 d
el ju

ego existen
- 

te y, a
l m

ism
o tiem

p
o, a

 b
u

sca
r n

u
e-

va
s regla

s q
u

e p
u

ed
a
n

 con
trib

u
ir a

l 
fu

tu
ro

3.
E

l reto d
e la

 m
etá

fora
 d

el ju
ego está

 
en

 com
b
in

a
r a

d
ecu

a
d
a
m

en
te “ju

ga
b
i-

lid
a
d
” y “a

rtesa
n

ía
”:

•  La "jugabilidad"
 es n

ecesa
ria

 p
a
ra

 
ca

m
b
ia

r la
s regla

s existen
tes, rom

-
p
er los p

a
tron

es d
e ju

ego y p
rob

a
r 

a
lgo n

u
evo. 

•  La "artesanía"
 con

siste en
 en

tra
r en

 
con

sid
era

cion
es sob

re los p
osib

les 
en

foq
u

es d
e u

n
 ca

m
b
io y en

 tom
a
r 

con
cien

cia
 d

e q
u

e la
 va

ried
a
d
 d

e 
—

>

CUADRO 2. NUEVOS PARADIGM
AS EN LA GESTIÓN DEL CAM

BIO.  
DEL CAM

BIO PLANIFICADO AL CAM
BIO COM

O INTERACCIÓN

E
L C

A
M

B
IO

 P
LA

N
IF

IC
A

D
O

E
L C

A
M

B
IO

 C
O

M
O

 IN
T

E
R

A
C

C
IÓ

N

O
bjetivo del cam

bio
Es com

plicado definir objetivos concretos si los 
acontecim

ientos que los determ
inaron están en 

constante transform
ación

A
m

bición de juego
En la am

bición de juego, el "espacio para el cam
bio" 

viene im
pulsado desde el significado y el valor de la 

organización

P
royecto de cam

bio
El proyecto o program

a se centra en el calendario, 
las personas, los recursos y el resultado

D
inám

ica del juego
El cam

bio se centra en la designación de la dinám
ica 

del cam
bio, la experiencia colectiva y en las posibles 

reacciones a lo anterior

Trayecto del cam
bio

El cam
bio com

o "viaje organizado" a través de un 
trayecto fijo y siem

pre de la m
ism

a m
anera

A
ventura del cam

bio
El cam

bio com
o una "aventura colectiva" en la 

que los acontecim
ientos determ

inan la dirección a 
seguir y posibilitan nuevas experiencias 

D
iagnóstico

D
iagnóstico de una situación sobre la base de los 

datos y las com
petencias profesionales 

P
atrones de juego

A
tribución de significado a una dinám

ica y/o a la 
identificación colectiva de los acontecim

ientos y/o 
de los patrones de juego

E
strategia de cam

bio
Estrategia específica de cam

bio relacionada con el 
diagnóstico de problem

as y la urgencia creada

Idea de juego
D

esarrollo de una idea de juego en la que 
contribuyen los diversos jugadores y en la que se 
com

binan estrategias

Intervenciones
A

ctividades planeadas orientadas a encauzar el 
cam

bio

Form
as de juego

A
ctividades útiles y acciones de apoyo orientadas a 

tener im
pacto en el cam

bio con independencia de 
los roles y/o calendarización

P
lan de intervención

Estructura de las intervenciones planeadas en un 
plan de cam

bio coherente

Interacción
D

inám
icas de interacción entre los diferentes 

jugadores con el objetivo de m
ejorar la experiencia 

de cam
bio

P
lanifi

cación
Planificación de un trayecto de cam

bio con una hoja 
de ruta y plazos de ejecución

M
om

ento oportuno
Elección del m

om
ento oportuno y del calendario 

adecuado para aprovechar las fuerzas positivas y 
seguir adelante

D
irección clara

D
irección y orientación del cam

bio conform
e a un 

plan bien definido

E
xperiencia de juego

La experiencia en el cam
bio se adquiere a través de 

la reflexión colectiva sobre dicha experiencia y el 
aprendizaje de todo ello

A
gentes de cam

bio
G

estores y agentes de cam
bio con roles directivos 

y/u orientativos 

J
ugadores en el cam

bio
Todos aquellos que puedan contribuir desem

peñan-
do un rol en el cam

bio y aprendiendo sobre la base 
del m

ism
o

A
sesores

A
sesores com

o expertos que aportan conocim
ien-

tos y experiencia al cam
bio

C
om

pañeros de juego
A

sesores com
o com

pañeros de juego que aportan 
su contribución para conseguir un m

ejor cam
bio

'H
om

o econom
icus'

La persona com
o ser económ

ico que hace 
consideraciones racionales y acepta el cam

bio si de 
ese m

odo obtiene un beneficio

'H
om

o ludens'
La persona que se siente satisfecha con las 
dinám

icas asociadas al cam
bio com

o un juego de 
interacción estratégica

E
nseñar a cam

biar
La form

ación de los agentes del cam
bio se realiza 

a través (conceptos, contenidos, form
adores) de la 

orientación al cam
bio 

V
ivir los cam

bios
Se aprende a vivir los cam

bios a través de las 
experiencias de todos los jugadores y del análisis y 
reflexión sobre las m

ism
as

—
> SI UN MODELO PLANTEA NUEVAS 

PERSPECTIVAS EN LA VISIÓN  
DEL CAMBIO, ENTONCES HAY  
QUE UTILIZAR UN LENGUAJE 
DIFERENTE. PORQUE EL CAMBIO 
COMO INTERACCIÓN NO TIENE  
EN CUENTA EL IDIOMA DEL CAMBIO 
PLANIFICADO, PRESENTA OTRO 
METALENGUAJE

LA NECESIDAD DE  
CUESTIONAR LAS REGLAS 
EXISTENTES SURGE CUANDO  
LOS PATRONES DE JUEGO 
DOMINANTES SON LA CAUSA  
DE PROBLEMAS O UN  
OBSTÁCULO A  
LA TRANSFORMACIÓN
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d
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a
s d
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a
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d
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cer d
el ju
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u
eva
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m

b
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rgen

 n
u

evos 
p
a
tron

es y los ju
ga

d
ores m

ejora
n
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exp
erien

cia
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E
l m

od
elo d

e ju
ego es ta

m
b
ién

 u
n

a
 

m
a
n

era
 d

e tra
b
a
ja

r. A
yu

d
a
 a

 p
a
ra

rse a
 

p
en

sa
r d

u
ra

n
te u

n
a
 reu

n
ión

, a
 h

a
cer 

fren
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 la
s ten

sion
es y a

 a
p
rovech
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la
s p

a
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 tra

n
sform

a
ción
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d
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 a
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n
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tera
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 y a
 elegir el 

p
a
p
el p

rop
io en

 el p
roceso d

e ca
m

b
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A
d
em

á
s, el m

od
elo con

trib
u
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crea

ción
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e con
ocim

ien
tos en

 gestión
 

d
el ca

m
b
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 reforza
r el p

od
er d

el 
m

ism
o. C

on
 el m

od
elo d

e ju
ego se 

p
u
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e tra

b
a
ja

r d
e m

u
ch

a
s m

a
n

era
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•  C
om

o p
u

n
to d

e referen
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 en
 u

n
 m

o-
vim

ien
to d

in
á
m

ico. P
or ello, es u

n
 

recu
rso cu

a
n

d
o se con

sid
era

n
 estra-

tegia
s d

e ca
m

b
io y form

a
s d

e ju
ego. 

•  P
ara in

tercam
b
iar im

ágen
es con

 ju
-

gad
ores relevan

tes sob
re los d

istin
tos 

p
u

n
tos d

e vista d
el m

od
elo, y ju

n
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id
en

tificar la d
in
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ica d

e estan
ca-

m
ien

to y ren
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rgen
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 cam
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L
a
 gestión

 d
el ca

m
b
io d

e la
s orga

n
i-

za
cion

es n
u

n
ca

 a
ca

b
a
. E

s u
n

 ju
ego 

con
tin

u
o d

e in
tera
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, ra
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a
m

ien
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y tra
n

sform
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, q
u

e se h
a
ce m

ejor 
colectiva

m
en

te.

CONSIDERACIONES  
FINALES
•  M

u
ch

a
s p

erson
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s exp
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en

ta
n
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torn
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u

e tra
b
a
ja

n
 com

o a
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 d
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d
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n
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 visión

 d
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e d
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cóm
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 d
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 rea
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a
d
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a
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s, sin

o q
u
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 in
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tercon
ecta

d
a
s y, en

 con
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en
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in
flu
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 en
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u
a
m

en
te. E

n
 

con
secu

en
cia
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o m

ovim
ien

to cu
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fin
 sea

 op
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 orga
n

iza
ción

 d
el 

tra
b
a
jo, in

clu
so p

rescin
d
ien

d
o d

e la
s 

regla
s d

e ju
ego existen

tes, es m
u

y 
con

ven
ien

te.

•  L
a
 m

etá
fora

 d
el ju

ego a
yu

d
a
 ta

m
b
ién
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 con
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a
 in

form
a
l d

e u
n

a
 or-

ga
n

iza
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 y a
 exa

m
in
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p
a
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ego. N
o se tra

ta
 sola

-
m

en
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 d
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á
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e p
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s p
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á
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b
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u
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a
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u
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ecesa
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u
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u
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UN M
ODELO DE JUEGO 

PARA EL CAM
BIO

E
l m

od
elo d

e ju
ego tien

e com
o m

eta
 la

 
crea

ción
 d

el con
texto a

d
ecu

a
d
o p

a
ra

 
el ca

m
b
io y el im

p
a
cto p

a
ra

 rea
liza

r 
los ca

m
b
ios d

esea
d
os. S

e tra
ta

 d
e u

n
 

m
od

elo d
eriva

d
o d

el estu
d
io y a

n
á
lisis 

d
e d

iferen
tes rea

lid
a
d
es orga

n
iza

tiva
s 

a
 lo la

rgo d
e los ú

ltim
os a

ñ
os, y es u

n
 

m
od

elo d
in

á
m

ico (d
eb

e ser gestion
a
d
o 

com
o u

n
 m

ovim
ien

to en
 cu

rso) y sisté-
m

ico (tod
os los elem

en
tos d

el sistem
a
 

está
n

 en
 situ

a
ción

 d
e in

terrela
ción

 y 
d
e in

terd
ep

en
d
en

cia
).

E
l m

od
elo d

e ju
ego p

a
ra

 el ca
m

b
io 

se estru
ctu

ra
 sob

re la
 b

a
se d

e los “es-
cen

a
rios” en

 los q
u

e se d
esa

rrolla
n

 los 
p
rocesos d

e tra
n

sform
a
ción

 orga
n

iza
-

cion
a
l (terren

o d
e ju

ego) y d
e los a

cto-
res q

u
e p

a
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a
n

 en
 los m

ism
os (ju

-
ga

d
ores).

A
 p

a
rtir d

e a
q
u

í, y a
l igu

a
l q

u
e en

 los 
m

od
elos orga

n
iza

tivos, d
esd

e u
n

a
 

p
ersp

ectiva
 estra

tégica
 (id

ea
 d

e ju
ego), 

el ob
jetivo se foca

liza
 en

 crea
r el con

-
texto a

d
ecu

a
d
o y en

 logra
r el im

p
a
cto 

req
u

erid
o (ver el cu

a
d
ro 3

). 
E

n
 la

s d
in

á
m

ica
s d

e crea
ción

 d
el 

con
texto, el ob

jetivo es q
u

e el ju
ga

d
or 

en
tien

d
a
 el terren

o d
e ju

ego, la
 a

m
b
i-

ción
 d

e ju
ego, los ju

ga
d
ores y los p

a
-

tron
es d

e ju
ego su

b
ya

cen
tes, y el d

e-
sa

fío es a
lca

n
za

r u
n

a
 id

ea
 d

e ju
ego 

vá
lid

a
 p

a
ra

 el ca
m

b
io. 

L
a
s d

in
á
m

ica
s p

a
ra

 ten
er im

p
a
cto 

se orien
ta

n
 a

 con
creta

r esa
 id

ea
 d

e 
ju

ego. E
llo req

u
iere elegir a

d
ecu

a
d
a-

m
en

te estra
tegia

s d
e ca

m
b
io con

 for-
m

a
s d

e ju
ego a

p
rop

ia
d
a
s, esta

b
lecer la

 
d
istrib

u
ción

 d
el ju

ego y d
esa

rrolla
r 

u
n

a
 viven

cia
 q

u
e p

erm
ita

 a
va

n
za

r. L
o 

fu
n

d
a
m

en
ta

l es q
u

e los ju
ga

d
ores im

-
p
lica

d
os gen

eren
 u

n
 ca

m
b
io eligien

d
o 

con
scien

tem
en

te estra
tegia

s d
e ca

m
-

b
io y form

a
s d

e ju
ego p

a
ra

 logra
r u

n
 

resu
lta

d
o. 

¿JUGAM
OS?

E
l m

od
elo d

e ju
ego p

rop
u

esto es u
n

a
 

m
a
n

era
 d

e con
sid

era
r el ca

m
b
io com

o 
p
roceso con

tin
u

o y p
erm

a
n

en
te. A

yu
-

d
a
 a

 en
ten

d
er la

 com
p
lejid

a
d
 a

 la
 q

u
e 

tien
en

 q
u

e h
a
cer fren

te la
s orga

n
iza-

LA METÁFORA DEL JUEGO AYUDA A CONOCER LA VIDA INFORMAL DE  
UNA ORGANIZACIÓN Y A EXAMINAR A FONDO LOS PATRONES DE JUEGO.  
NO SE TRATA SOLAMENTE DE ESTRATEGIAS, ESTRUCTURAS Y SISTEMAS, 
SINO TAMBIÉN DE LO QUE SUCEDE ENTRE LÍNEAS, DE LAS REGLAS DE  
JUEGO NO ESCRITAS Y DE LOS PATRONES DE JUEGO TRADICIONALES

“M
ás allá del cam

bio planifi
cado. ¿Jugam

os?”.  
©

 P
laneta D

eA
gostini Form

ación, S.L.
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C
rear contexto

Tener im
pacto

A
m

bición de 
juego

Im
portancia  

y valores

Idea  
de juego

E
strategias  

de cam
bio

V
ivencia  

de juego
P

rogreso  
y resultado

J
ugadores

P
osiciones e 
intereses

D
istribución

  
del juego

Funciones y  
contribuciones

P
atrones de 

juego
C

óm
o hacem

os  
las cosas

Form
as  

de juego
Fuerza  

del cam
bio

Terreno de juego

S
er jugador

El terreno de juego viene definido por el entorno en el que las organizaciones 
funcionan, y engloba todo lo que allí sucede. Lógicam

ente, cada terreno es diferente 
según el sector, el m

ercado o el m
om

ento estratégico.

A
 la izquierda se sitúa, por un lado, la am

bición de juego (que representa la “business 
idea” de la organización), los jugadores (que representan el inventario de todas las 
partes activas) y el patrón de juego (que determ

ina las dinám
icas que intervienen en 

las organizaciones). D
e estos tres elem

entos surge gradualm
ente una idea de juego 

que tiene por objetivo el planteam
iento de los cam

bios deseados. 

A
 la derecha se sitúa la distribución del juego (que determ

ina los roles asociados 
a la contribución al cam

bio), las form
as de juego (que representan las acciones 

adecuadas para avanzar en las dinám
icas de transform

ación) y la vivencia del  
juego (que representa las dinám

icas asociadas a cóm
o im

pulsar y experim
entar  

los cam
bios). 


