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MAS ALLA DEL
CAMBIO PLANIFICADO
JJUGAMOS?

El cambio planificado solo es valido cuando se tiene la capacidad de planear
el futuro. Pero ées (til cuando las organizaciones tienen que hacer frente a la
incertidumbre? En el contexto actual, se vuelve necesario plantear
otra perspectiva: el cambio como interaccion
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ace veinte afnos,
aunque, para la ma-
yoria de organiza-
ciones, el contexto
ya era complejo, es-
te se visionaba y
gestionaba como
univoco, es decir,
con el mismo signi-
ficado o la misma
interpretacion. Se
podia entender el
contexto si se reu-
nian los conoci-
mientos suficientes.
Los famosos analisis DAFO del entor-
no y la consecuente planificacion de
hipétesis eran populares. Asi, las or-
ganizaciones podian centrarse en di-
ferentes combinaciones de producto y
mercado que estaban claramente defi-
nidas. Habia numerosos modelos de
diagnostico disponibles para identifi-
car problemas, y las soluciones consi-
deradas “comprobadas” —como la re-
ingenieria de procesos, las normas
ISO, Lean, Six Sigma...— estaban al al-
cance de todos. Era un entorno orde-
nado, en el que la clave era tener bien
claro lo que sucedia. Y el cambio pla-
nificado encajaba bien en ese mundo
predecible.

Estos ultimos anos, en cambio, las
organizaciones estan experimentado
turbulencias en el entorno en el que
operan. La globalizacion, la digitaliza-
cion, los condicionantes que rodean a
la cuarta revolucion industrial, como
la inteligencia artificial, el funciona-
miento de los mercados y las medidas
publicas de clara regulacion e inter-
vencion de los mecanismos de merca-
do han contribuido a crear una dina-
mica anteriormente desconocida.

Por ese tipo de razones, muchas or-
ganizaciones estan cambiando. El tra-
bajo profesional se modifica y se coo-
pera mas en redes. Y la interaccion
dentro de las companias y entre ellas
también varia notablemente. Estos
cambios no son faciles, por las exigen-
cias contradictorias del entorno y las
tensiones entre las partes interesadas
dentro y alrededor de las organizacio-
nes. Se trata de un mundo en adapta-
cion que requiere incorporarse a las
dinamicas en curso.

En este entorno, el cambio planifi-
cado no ayuda, es un paradigma del
pasado.

EL CAMBIO PLANIFICADO
El cambio planificado es una tenta-
cion, porque crea la ilusion de que el
cambio en las organizaciones puede
ser dirigido. Quiza era asi en el mun-
do predecible de antano, pero, en el
mundo actual, atenerse al cambio
planificado conduce principalmente
al estancamiento de la ilusién del
cambio. Y es que, si intentamos do-
minar la incertidumbre a través de la
planificacion, por lo general, acabare-
mos en la paralisis, basicamente por-
que desconocemos céomo hacer frente
a acontecimientos inesperados. Ade-
mas, al tratamiento de la incertidum-
bre le beneficia la adaptabilidad, y la
adaptabilidad dificilmente se deja
planificar.

No obstante, el cambio como proce-
so planificado y dirigido sigue siendo
popular entre la mayoria de gestores.

SIINTENTAMOS DOMINAR LA
INCERTIDUMBRE A TRAVES DE LA
PLANIFICACION, POR LO GENERAL,
ACABAREMOS EN LA PARALISIS,
BASICAMENTE PORQUE
DESCONOCEMOS COMO HACER
FRENTE A ACONTECIMIENTOS
INESPERADOS

Para los directivos, poder dirigir y do-
minar un cambio es una idea tenta-
dora: de ese modo, conservan el con-
trol y pueden trabajar centrandose en
los resultados. A ello se le suma que
los accionistas quieren ver una ade-
cuada planificacién de progresos y re-
sultados. Y que las autoridades publi-
cas y los politicos consideran mas
rentable politicamente la planifica-
cion de la rendicion de cuentas que la
realidad de las mismas (y cuando en-
tre ambas hay un desajuste, plantean
la necesidad de planificar transforma-
ciones culturales). Los sindicalistas,
por su parte, confian en el cambio
planificado, porque asi pueden reivin-
dicarse y plantear exigencias por las
consecuencias sobre el personal.
También las grandes empresas con-
sultoras se benefician de €él, porque es
mas facil normalizarlo y venderlo.

Y, al final, todos abrazan el cambio
planificado por la necesidad de segu-
ridad y previsibilidad.

EL CAMBIO COMO INTERACCION

En el entorno actual, incierto, cam-
biante y dinamico, la vision del cambio
como interaccién es la perspectiva
mas adecuada para las organizaciones
que quieran estar preparadas para
hacer frente a los cambios, ya que
ayuda a iniciarlos'. Esa perspectiva
implica que las personas interaccio-
nan en el cambio: imaginan el futuro,
transitan la incertidumbre y se res-
ponsabilizan de dar contenido al futu-
ro de la organizacion.

No se trata de un cambio planificado
con objetivos preestablecidos, sino de
un proceso colectivo de busqueda en
el que los individuos cooperan en la
organizacion, el cambio y la transfor-
macion.

Esta perspectiva hace visible que el
cambio no es tarea para una sola per-
sona, sino la cualidad de adaptacion
de muchos para, juntos, interpretar y
aprovechar el entorno?. Ademas, enca-
ja perfectamente en contextos de in-
certidumbre, porque el cambio pro-
fundo solo es posible gracias a la
interaccion entre los distintos partici-
pantes.

La perspectiva del cambio como in-
teraccion requiere valor para entrar en
una situacion incierta y hacer frente a
las tensiones, lo que conduce a una
eleccion fundamental: seguir el cami-
no de la certidumbre y del cambio pla-
nificado, centrado en la estabilidad y
el control, o seguir el camino de la ten-
si6én y de la incertidumbre, que contri-
buye a una profunda transformacion
en nuestras organizaciones y en el
mundo que nos rodea.

EL JUEGO COMO

METAFORA DEL CAMBIO

El juego es una visién metaférica ade-
cuada para las organizaciones que
quieren prepararse para el futuro.
Pero ¢como se pueden preparar los
jugadores de las organizaciones para
lo que todavia no saben y hacer frente
a las sorpresas inherentes a un con-
texto VUCA? Para gestionar la com-
plejidad y la volatilidad es necesario
que estén preparados para las sor-
presas y la posibilidad de perturba-
ciones.

Més alla del cambio planificado. ¢Jugamos?

EN EL ENTORNO ACTUAL, INCIERTO,
CAMBIANTE Y DINAMICO, LA
VISION DEL CAMBIO COMO
INTERACCION ES LA PERSPECTIVA
MAS ADECUADA PARA LAS
ORGANIZACIONES QUE QUIERAN
ESTAR PREPARADAS PARA HACER
FRENTE A LOS CAMBIOS, YA QUE
AYUDA A INICIARLOS

« Una manera de hacer frente a lo desco-
nocido es reforzar la capacidad de adap-
tacion. Una organizacion con capaci-
dad de adaptacion sobrevive a una
conmocion.

La capacidad de adaptacion requie-
re cierta solidez, de modo que haya
tiempo para hacer frente a las conmo-
ciones y recuperarse de ellas. Esto sig-
nifica, por un lado, que se puedan
aprender principios para no recaer en
antiguos patrones. Y, por otro, que se
puedan ver posibilidades en cada con-
mocion o crisis y, en consecuencia,
actuar de una manera diferente a la
habitual. Ello implica que los aconte-
cimientos deben volverse a interpretar
¥y que, si las circunstancias lo requie-
ren, hay que impulsar la desviacién de
rutinas y de criterios tradicionales.

« La otra manera de hacer frente a lo des-
conocido es reforzar la flexibilidad. Una
organizacion flexible es aquella que
puede hacer frente a sorpresas que,
con antelacion, no esta claro que pue-
dan producirse.

Por flexibilidad se entiende la conti-
nuidad por medio de la transforma-
cion. Se requiere que los impulsores
de los cambios tengan curiosidad por
lo desconocido, una actitud abierta y
estar continuamente alerta para iden-
tificar a tiempo las senales.
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—

El tratamiento de las conmociones y
de las sorpresas es un proceso conti-
nuo que permite distinguir senales dé-
biles de perturbaciones e incidentes, y
solo funciona bien si se esta abierto a
la posibilidad de que haya una pertur-
bacion de la realidad creada previa-
mente. La deteccién de senales débiles
y la adaptacion a lo inesperado son
mas faciles en organizaciones en las
que los jugadores, por un lado, inte-
ractuan en el terreno de juego y, por
otro, crean espacio para jugar, desde
perspectivas de empoderamiento,
compromiso y autoorganizacion.

LA EXPLORACION DEL FUTURO

Una manera practica de explorar el fu-
turo y crear movimiento consiste en
reunir a jugadores que, a partir de su
propia experiencia, tengan una vision

de las evoluciones que se producen en
el contexto de su empresa. Estos pro-
fesionales pueden estar en determina-
dos departamentos o, simplemente,
ser jugadores con experiencias y ante-
cedentes muy variados.

La idea es que, reuniendo imagenes
distintas, surja una imagen global va-
riada. Para ello se crean espacios de
conversacion alrededor de las expe-
riencias existentes, con el objetivo de
encontrar nuevas perspectivas que es-
tén fuera del ambito de actuacién de
los participantes. De hecho, se puede
invitar a nuevos jugadores para que
presenten sus experiencias y su vi-
sién. Asi, poco a poco, va cobrando
forma una imagen rica de lo que esta
sucediendo.

Tras estos primeros espacios de
conversacion, se pueden crear nuevos

LA DETECCIGN DE SENALES
DEBILES Y LA ADAPTACION A LO
INESPERADO SON MAS FACILES
EN ORGANIZACIONES EN LAS

QUE LOS JUGADORES, POR UN
LADO, INTERACTUAN EN EL
TERRENO DE JUEGO Y, POR OTR,
CREAN ESPACIO PARA JUGAR,
DESDE PERSPECTIVAS DE
EMPODERAMIENTO, COMPROMISO
Y AUTOORGANIZACIGN

espacios con un grupo variado de di-
rectivos, empleados, clientes, socios
comerciales, investigadores de tenden-
cias, universitarios, responsables poli-
ticos, formadores de opinion... En
ellos se crean imagenes de futuro y se
ponen en comun. La exploracion del
entorno y las imagenes de futuro se
retinen en un relato significativo, que
constituye un punto de partida para
entablar conversaciones sobre un fu-
turo deseable con los interesados que
quieran y puedan desempenar un pa-
pel para preparar a su organizacion
para el futuro.

Esta interaccion tiene como objetivo
principal prever conjuntamente las
posibilidades de futuro deseables para
la organizacién y desarrollarlas.

GENERACION

DE MOVIMIENTO

Para hacer realidad el futuro deseado
en un mundo desordenado y en un te-
rreno de juego dinamico y cadtico, es
necesario experimentar y aprender de
la experiencia. Ya no se trata unica-
mente de actuar de manera eficaz, ga-
rantia de éxito en un contexto regula-
do y previsible, sino, esencialmente,
de actuar utilizando la interaccion co-
mo via para explorar y encontrar ca-
minos de adaptacién en un mundo en
constante evolucion, en el que los
acontecimientos, las oportunidades y
las posibilidades estan mezclados.

Por medio de la experimentacion, se
desarrolla la visién de lo que es posi-
ble que vaya a suceder. De esta mane-
ra, uno puede aproximarse al futuro
experimentando como funciona. Eso
sucede primero a pequena escala y en
pequenos pasos, para determinar la
dinamica y aprovechar asi las expe-
riencias de los participantes, con el re-
to de, luego, dar los siguientes pasos.
De este modo, sobre la marcha, surge
un movimiento mas profundo de cam-
bio y transformacion, al que contribu-
yen los distintos jugadores.

La comprension de la “evolucion” en
un terreno de juego dinamico y caético
surge por medio de la experimentacion
y de la capacidad de aprender de ella
(ver el cuadro 1).

Ademas, es a través de la experi-
mentacion como se hace comprensible
la dinamica sobre el terreno de juego:
los patrones de juego se exponen y
empieza a vislumbrarse lo que no sa-
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CUADRO 1. MUNDOS ORDENADOS Y DESORDENADOS

Simple y previsible

Estabilidad en un entorno conocido
Averiguacion de causa-consecuencia

Ordenado

Protocolos y normas
"Buenas practicas"

Anilisis-categorizacién-reaccién

Cadtico e imprev

Entorno descono

Interpretacion de la situacion y actuacion
Accién colectiva y puesta a prueba
"Exito y fracaso"
Actuacién-observacion-estabilizacion

opeuapiosag

Fuente: Snowden, D. J. y Boone, M. E. “A leader's framework for decision making"”.

Harvard Business Review, 85, 11, 2007

bemos. De ese modo, la experimenta-
cion se convierte en parte de la previ-
sién, por lo que los jugadores actiian
juntos en el terreno de juego.

Un primer dilema del cambio con-
siste en encontrar el equilibrio entre
estabilidad y movimiento. Demasiado
movimiento contribuye al caos, y en
una situacion de gran imprevisibili-
dad, la estabilizacion puede ayudar a
entrar en accion. Por eso, detenerse
durante un momento ya es un exce-
lente paso adelante.

Un segundo dilema es cuanta in-
certidumbre pueden soportar los ju-
gadores en situaciones de cambio y
cuanto riesgo es aceptable a la hora
de poner a prueba nuevos métodos de
trabajo. Para generar movimiento, se
debe buscar continuamente un equi-
librio entre la estabilidad y la trans-
formacién en un mundo dinamico en
el que las organizaciones sepan con-
servar su identidad y prepararse para
el futuro.

OTRA TERMINOLOGIA

PARA EL CAMBIO EN LAS
ORGANIZACIONES

El lenguaje es un instrumento de ex-
traordinario impacto en los modelos
de desarrollo organizacional. Y es que
la lengua forma nuestros pensamien-
tos, incide en la configuracién de
nuestras ideas e influye asi sobre

ES A TRAVES DE LA
EXPERIMENTACIGN COMO SE HACE
COMPRENSIBLE LA DINAMICA
SOBRE EL TERRENO DE JUEGO:
L0S PATRONES DE JUEGO SE
EXPONEN Y EMPIEZA A
VISLUMBRARSE LO QUE NO
SABEMOS. DE ESE MODO, LA
EXPERIMENTACION SE CONVIERTE
EN PARTE DE LA PREVISION,
POR LO QUE LOS JUGADORES
ACTUAN JUNTOS EN EL

TERRENO DE JUEGO

nuestros actos. Si un modelo plantea
nuevas perspectivas en la visiéon del
cambio (prescindiendo, en la metafo-
ra del juego, de los paradigmas del
cambio racional y planificado e intro-
duciendo nuevos paradigmas que po-
sibiliten la gestion del cambio en di-
namicas de interaccion), entonces
hay que utilizar un lenguaje diferente.

—
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CUADRO 2. NUEVOS PARADIGMAS EN LA GESTION DEL CAMBIO.
DEL CAMBIO PLANIFICADO AL CAMBIO COMO INTERACCION

EL CAMBIO PLANIFICADO

Objetivo del cambio

Es complicado definir objetivos concretos si los
acontecimientos que los determinaron estan en
constante transformacién

Ambicion de juego

En la ambicién de juego, el "espacio para el cambio"
viene impulsado desde el significado y el valor de la
organizacion

Proyecto de cambio

El proyecto o programa se centra en el calendario,
las personas, los recursos y el resultado

Dinamica del juego

El cambio se centra en la designacion de la dindmica
del cambio, la experiencia colectiva y en las posibles
reacciones a lo anterior

Trayecto del cambio

El cambio como "viaje organizado" a través de un
trayecto fijo y siempre de la misma manera

Aventura del cambio

El cambio como una "aventura colectiva" en la
que los acontt ientos determinan la direccién a
seguir y posibilitan nuevas experiencias

Diagnéstico
Diagnéstico de una situacion sobre la base de los
datos y las competencias profesionales

Patrones de juego

Atribucién de significado a una dindmica y/o a la
identificacién colectiva de los acontecimientos y/o
de los patrones de juego

Estrategia de cambio

Estrategia especifica de cambio relacionada con el
diagndstico de problemas y la urgencia creada

Idea de juego

Desarrollo de una idea de juego en la que
contribuyen los diversos jugadores y en la que se
combinan estrategias

Intervenciones

Actividades planeadas orientadas a encauzar el
cambio

Formas de juego

Actividades Utiles y acciones de apoyo orientadas a
tener impacto en el cambio con independencia de
los roles y/o calendarizacion

Plan de intervencién
Estructura de las intervenciones planeadas en un

Interaccion
Dindmicas de interaccion entre los diferentes

plan de cambio coherente jugadores con el objetivo de mejorar la experiencia
de cambio
Planificacion Momento oportuno

Planificacién de un trayecto de cambio con una hoja
de ruta y plazos de ejecucion

Eleccién del momento oportuno y del calendario
adecuado para aprovechar las fuerzas posi
sequir adelante

Direccion clara

Direccidn y orientacién del cambio conforme a un
plan bien definido

Experiencia de juego

La experiencia en el cambio se adquiere a través de
la reflexion colectiva sobre dicha experiencia y el
aprendizaje de todo ello

Agentes de cambio

Gestores y agentes de cambio con roles directivos
y/u orientativos

Jugadores en el cambio

Todos aquellos que puedan contribuir desempefian-
do un rol en el cambio y aprendiendo sobre la base
del mismo

Asesores

Asesores como expertos que aportan conocimien-
tos y experiencia al cambio

Compafieros de juego

Asesores como compafieros de juego que aportan
su contribucién para conseguir un mejor cambio

'Homo economicus'

La persona como ser econémico que hace
consideraciones racionales y acepta el cambio si de
ese modo obtiene un benefici

'Homo ludens'

La persona que se siente satisfecha con las
dindmicas asociadas al cambio como un juego de
interaccion estratégica

Ensefiar a cambiar

La formacidn de los agentes del cambio se realiza
a través (conceptos, contenidos, formadores) de la
orientacién al cambio

Vivir los cambios

Se aprende a vivir los cambios a través de las
experiencias de todos los jugadores y del an
reflexién sobre las mismas

SI UN MODELQ PLANTEA NUEVAS
PERSPECTIVAS EN LA VISION

DEL CAMBIO, ENTONCES HAY

QUE UTILIZAR UN LENGUAJE
DIFERENTE. PORQUE EL CAMBIO
COMO INTERACCION NO TIENE

EN CUENTA EL IDIOMA DEL CAMBIO
PLANIFICADO, PRESENTA OTRO
METALENGUAJE

Porque el cambio como interacciéon no
tiene en cuenta el idioma del cambio
planificado, presenta otro metalen-
guaje. En el cuadro 2 se recoge una
nueva terminologia que plantea la ne-
cesaria transicion del cambio planifi-
cado al cambio como interaccion.

"JUGABILIDAD"
Y "ARTESANIA"
En las dinamicas de transformacién
organizacional, a partir de dinamicas
colaborativas se desarrollan nuevos
meétodos de trabajo que acaban con-
virtiéndose en nuevas reglas y patro-
nes de juego. La necesidad de cues-
tionar las reglas existentes surge
cuando los patrones de juego domi-
nantes son la causa de problemas o
un obstaculo a la transformacién.
Este planteamiento metaférico invita
a identificar las reglas de juego, a
mantener la fuerza del juego existen-
te y, al mismo tiempo, a buscar nue-
vas reglas que puedan contribuir al
futuro®.

El reto de la metafora del juego esta
en combinar adecuadamente “jugabi-
lidad” y “artesania”

« La "jugabilidad" es necesaria para
cambiar las reglas existentes, rom-
per los patrones de juego y probar
algo nuevo.

« La "artesania" consiste en entrar en
consideraciones sobre los posibles
enfoques de un cambio y en tomar
conciencia de que la variedad de

perspectivas de cambio ayuda a en-
tenderlos mas profundamente.

La “jugabilidad”, sin la “artesania”,
lleva a dinamicas de actuacion aisla-
das y que, aunque puedan resultar
atractivas, tienen poco impacto. Por
ello, el impacto de un proceso de
cambio se hace visible entrando y tra-
bajando en €l, es decir, combinando
dinamicas de los dos tipos.

La metafora del juego conlleva que
haya jugadores con impacto sobre los
posibles cambios que tienen ante si.
Les causa satisfaccion entrar en si-
tuaciones que suponen un reto y en
las que pueden desarrollarse junto
con otros. La satisfaccién por jugar
surge cuando las personas tienen in-
fluencia sobre sus propias vidas y
bienestar. Esa actitud de juego recu-

rre a la creatividad de los jugadores,
que se retan unos a otros y crean es-
cenarios sin principio o punto final
claro. Se lanzan a la aventura en el
espacio que ellos mismos crean. El
cambio como interacciéon significa que
los participantes deben hacer frente a
acontecimientos inesperados y mo-
mentos impredecibles, crean posibili-
dades para desarrollarse y experi-
mentan satisfaccion por ello.

Para aprovechar la fuerza de la idea
de la metafora del juego y posibilitar la
conexion entre “jugabilidad” y “artesa-
nia”, hemos planteado un modelo que
permite crear espacios de conversa-
cién sobre el enfoque del cambio y que
ayuda a crear las dinamicas de explo-
racion y descubrimiento que requieren
las estrategias de transformacién or-
ganizacional.

Mas alld del cambio planificado. ¢Jugamos? | 15

LA NECESIDAD DE
CUESTIONAR LAS REGLAS
EISTENTES SURGE CUANDO
L0S PATRONES DE JUEG0
DOMINANTES SON LA CAUSA
DE PROBLENAS 0 UN
OBSTACULOA

LA TRANSFORMACIGN
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CUADRO 3. MODELO DE JUEGO PARA EL CAMBIO ORGANIZACIONAL

El terreno de juego viene definido por el entorno en el que las organizaciones
funcionan, y engloba todo lo que alli sucede. Légicamente, cada terreno es diferente
segun el sector, el mercado o el momento estratégico.

A laizquierda se sitta, por un lado, la ambicién de juego (que representa la "business
idea" de la organizacion), los jugadores (que representan el inventario de todas las
partes activas) y el patrén de juego (que determina las dinamicas que intervienen en
las organizaciones). De estos tres elementos surge gradualmente una idea de juego
que tiene por objetivo el planteamiento de los cambios deseados.

A la derecha se situa la distribucién del juego (que determina los roles asociados
a la contribucién al cambio), las formas de juego (que representan las acciones
adecuadas para avanzar en las dindmicas de transformacién) y la vivencia del
juego (que representa las dindmicas asociadas a cémo impulsar y experimentar

los cambios).

Jugadores

Posiciones e
intereses

Ambicion de Idea
juego de juego

Estrategias

de cambio

Importancia

Patrones de
juego
Cémo hacemos
las cosas

Terreno de juego

Ser jugador

Distribucién
del juego
Funciones y

contribuciones

Vivencia
de juego

Progreso

y resultado

Formas
de juego
Fuerza
del cambio

Crear contexto

Tener impacto

Fuente: Boonstra, J. y Loscos, F. E/ cambio como un juego de interaccién estratégica. Una vision positiva sobre el
cambio y la renovacién en organizaciones. Barcelona: Profit Editorial, 2019

—> UN MODELO DE JUEGO
PARA EL CAMBIO
El modelo de juego tiene como meta la
creacion del contexto adecuado para
el cambio y el impacto para realizar
los cambios deseados. Se trata de un
modelo derivado del estudio y analisis

de diferentes realidades organizativas
a lo largo de los ultimos afios, y es un
modelo dinamico (debe ser gestionado
como un movimiento en curso) y sisté-
mico (todos los elementos del sistema
estan en situacion de interrelacién y
de interdependencia).

EN LAS DINAMICAS DE CREACION
DEL CONTEXTO, EL OBJETIVO ES
QUE EL JUGADOR ENTIENDAEL
TERRENO DE JUEGO, LA AMBICIGN
DE JUEGO, LOS JUGADORES

Y L0S PATRONES DE JUEGO
SUBYACENTES, Y EL DESAFIO ES
ALCANZAR UNA IDEA DE JUEGO
VALIDA PARA EL CAMBIO

El modelo de juego para el cambio
se estructura sobre la base de los “es-
cenarios” en los que se desarrollan los
procesos de transformacién organiza-
cional (terreno de juego) y de los acto-
res que participan en los mismos (ju-
gadores).

A partir de aqui, y al igual que en los
modelos organizativos, desde una
perspectiva estratégica (idea de juego),
el objetivo se focaliza en crear el con-
texto adecuado y en lograr el impacto
requerido (ver el cuadro 3).

En las dinamicas de creacion del
contexto, el objetivo es que el jugador
entienda el terreno de juego, la ambi-
cion de juego, los jugadores y los pa-
trones de juego subyacentes, y el de-
safio es alcanzar una idea de juego
valida para el cambio.

Las dinamicas para tener impacto
se orientan a concretar esa idea de
juego. Ello requiere elegir adecuada-
mente estrategias de cambio con for-
mas de juego apropiadas, establecer la
distribucion del juego y desarrollar
una vivencia que permita avanzar. Lo
fundamental es que los jugadores im-
plicados generen un cambio eligiendo
conscientemente estrategias de cam-
bio y formas de juego para lograr un
resultado.

¢JUGAMOS?

El modelo de juego propuesto es una
manera de considerar el cambio como
proceso continuo y permanente. Ayu-
da a entender la complejidad a la que
tienen que hacer frente las organiza-

ciones y da visiéon de la dinamica en el
terreno de juego y de las relaciones
entre los jugadores que se mueven en
dicho espacio.

Con él, los patrones de juego se
hacen visibles y se invita a los juga-
dores a que imaginen su ambicion de
juego. Surge una nueva forma de
actuar en la que la idea de juego da
orientacion al cambio: los jugadores
buscan formas de juego para tener
éxito y experimentar satisfaccion. Y
desde el placer del juego se formulan
nuevas ambiciones, surgen nuevos
patrones y los jugadores mejoran su
experiencia.

El modelo de juego es también una
manera de trabajar. Ayuda a pararse a
pensar durante una reunion, a hacer
frente a las tensiones y a aprovechar-
las para la transformacién. Ayuda a
organizar la interaccion y a elegir el
papel propio en el proceso de cambio.
Ademas, el modelo contribuye a la
creacion de conocimientos en gestion
del cambio y a reforzar el poder del
mismo. Con el modelo de juego se
puede trabajar de muchas maneras:

* Como punto de referencia en un mo-
vimiento dinamico. Por ello, es un
recurso cuando se consideran estra-
tegias de cambio y formas de juego.

* Para intercambiar imagenes con ju-
gadores relevantes sobre los distintos
puntos de vista del modelo, y juntos
identificar la dinamica de estanca-
miento y renovacion. Asi surgen nue-
vas perspectivas sobre lo que esta su-
cediendo y nuevas posibilidades de
cooperacion en cambios sostenibles.

La gestion del cambio de las organi-
zaciones nunca acaba. Es un juego
continuo de interaccion, razonamiento
y transformacion, que se hace mejor
colectivamente.

CONSIDERACIONES

FINALES

* Muchas personas experimentan el
entorno en el que trabajan como algo
turbulento e impredecible. Esta si-
tuacion de incertidumbre podria ser
gestionada desde una vision de la in-
teraccion entre diferentes jugadores
en relaciones de red. En este caso,
jugadores de distintas organizacio-
nes entran en un territorio incierto,

intercambian experiencias sobre lo
que sucede en su entorno y analizan
como pueden responder a la situa-
cion. Esta dinamica de actuacion re-
quiere franqueza entre ellos y una vi-
sion pluralista sobre lo que ocurre
en la relacion entre organizacion y
entorno.

Organizacién y entorno no son reali-
dades separadas, sino que estan in-
terconectadas y, en consecuencia,
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existentes, y que para hacer posibles
las transformaciones puede ser ne-
cesario cambiar dichas reglas y pa-
trones. Porque las reglas son nece-
sarias para alcanzar un cierto grado
de estabilidad, mientras que el cam-
bio de estas ayuda a poder respon-
der a situaciones y circunstancias
nuevas. La incertidumbre surge
cuando algunos quieren atenerse a
las reglas de juego mientras que
otros desean encontrar nuevas re-

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

influyen entre si continuamente. En
consecuencia, todo movimiento cuyo
fin sea optimizar la organizacion del
trabajo, incluso prescindiendo de las
reglas de juego existentes, es muy
conveniente.

La metafora del juego ayuda también
a conocer la vida informal de una or-
ganizacion y a examinar a fondo los
patrones de juego. No se trata sola-
mente de estrategias, estructuras y
sistemas, sino también de lo que su-
cede entre lineas, de las reglas de
juego no escritas y de los patrones
de juego tradicionales.

Ademas, expone practicas cultura-
les, inflexibilidades, interacciones
entre jugadores, maniobras politicas
e incertidumbres individuales. Preci-
samente, en transformaciones pro-
fundas, estos puntos de vista son
esenciales para valorar el éxito de los
cambios. La metafora del juego, en
definitiva, permite conversar sobre
como hay que jugar, quiénes son los
verdaderos jugadores y qué espacio
de juego existe.

Al igual que en las dinamicas de las
organizaciones, en esta metafora es-
ta implicito que es deseable enten-
der las reglas y los patrones de juego

glas y patrones. Si se considera que
son necesarias nuevas reglas, se
crearan espacios para ello y se plan-
teara un nuevo juego en el que, pau-
latinamente, surgiran nuevos patro-
nes de actuacion.
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