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Prefacio

En verano de 1994 escribi un articulo para la Harvard Busi-
ness Review (HBR) titulado «Leading Change: Why Trans-

formation Efforts Fail». Estaba basado en el andlisis de de- -~

cenas de iniciativas desarrollfadas a lo largo de los quince
afios previos al trabajo y su objetivo era generar un cambio
significativamente qtil para las empresas implicadas a tra-
vés de la reestructuracién, la reingenieria de procesos, el cam-
bio de estrategia, las adquisiciones, la reduccién de planti-
lla, los programas de calidad y la renovacién de la cultura
empresarial. Incluso antes de terminar ese articulo supe que
deseaba escribir mds sobre el asunto y, en consecuencia, em-
pecé poco después a redactar este libro. -
«Leading Change» fue publicado en el niimero de HBR
correspondiente a marzo-abril de 1995. Casi de inmediato,
el articulo salté a los primeros lugares de las miles de reedi-
ciones vendidas por la revista, un hecho asombroso, dada ld
calidad de su enorme fondo editorial de reimpresiones y el
tiempo normalmente necesario para generar el volumen mi-
nimo para realizar una reedicién. Siempre resulta dificil ex-
plicar hechos tan improbables como éste, pero las conver-
saciones y la correspondencia mantenida con los lectores
de HBR sugieren que el documento hizo sonar con fuerza
dos alarmas. En primer lugar, los directivos vieron reflejada
la lista de errores que las organizaciones suelen cometer
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cuando intentan efectuar un cambio de verdad, y se dijeron:
«jClaro! Esa es la razén por la que hemos logrado menos de
lo esperado». En segundo lugar, los lectores encontraron
convincente la estructura de un cambio en ocho fases. Tenfa
sentido como plan de actuacién y ayudaba a todo el mundo
a hablar de transformacién, problemas del cambio y estra-
tegias de cambio.

Al escribir este libro he intentado basarme en esas dos
virtudes y afiadir algunas mds. A diferencia del articulo, el
libro presenta docenas y docenas de ejemplos sobre lo que
funciona y lo que no funciona. En ese sentido, es un texto
mds realista y practico. He sido también mds explicito en la
vinculacién de la discusién con e} motor que dirige el cam-
bio (el liderazgo) y en demostrar c6mo la mentalidad direc-
tiva pura fracasa inevitablemente, por elevada que sea la
calidad de las personas involucradas en el proceso. Final-
mente, he ampliado el periodo de tiempo de la exposicion,
mostrando ¢émo los acontecimientos del siglo pasado nos
han condycido hasta donde estamos ahora, y explorando
las implicaciones para el siglo XXll

‘Quienes conozcan mi trabajo s§ffaran cuenta de que este
libro integra y amplia diversas ideds publicadas previamen-
te en A Force for Change: How Leadership Differs from
Management, Corporate Culture and Performance y The
New Rules: How to Succeed in Today’s Post-Corporate
World. Pese a que, en lo que a su contenido se refiere, este
libro es una extensién l6gica de mis antiguos trabajos, su-
pone también un punto de partida en cuanto a la forma.
A diferencia de mis anteriores libros, en Al frente del cam-

.bio no abundan las notas a pie de pégina ni las apostillas.
Tampoco he extraidoejemplos o ideas bésicas de fuentes ya
publicadas, excepto de las escritas por mi, ni he tratado de
citar pruebas aportadas por otras fuentes para sustentar mis
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conclusiones. En ese sentido, se trata del trabajo mas perso-
nal que he publicado hasta la fecha. En él intento comuni-
car lo que he visto y oido, asi como las conclusiones a las
que he llegado sobre un conjunto de aspectos interrelacio-
nados que parecen cobrar cada vez mayor importancia.

Fueron varias las personas que leyeron el borrador de
este libro y me ofrecieron sys ttiles sugerencias: Darrell
Beck, Mike Beer, Richard Boyatzis, Julie Bradford, Linda
Burgess, Gerald Czarnecki, Nancy Dearman, Carol Franco,
Alan Frohman, Steve Guengerich, Robert Johnson hijo,
Carl Neu hijo, Charlie Newton, Barbara Roth, Len Schle-
singer, Sam Schwab, Scott Snook, Pat Tod, Gayle Treadwell,
Marjorie Williams y David Windom. Y unas cuantas mas
inspiraron todo el trabajo que subyace en este manuscrito,
especialmente Ed Schein y Paul Lawrence. Quiero darles las
gracias a todos ellos.

11
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EL PROBLEMA DEL CAMBIO
Y SU SOLUCION




1

La transformacion
de las organizaciones:
¢por qué fracasan las empresas?

Segiin cualquier baremo objetivo, la cantidad de cambios
importantes, y a menudo traumdticos, que sufren las orga-
nizaciones ha aumentado de forma espectacular a lo largo
de las dos dltimas décadas. Pese a que algunos predicen la
pronta desaparicién de tan abundante cantidad de reinge-
nierfa de procesos, nuevas estrategias, fusiones, reducciones
de plantilla, iniciativas de calidad y proyectos de renova-
cién de la cultura empresarial, yo lo veo altamente impro-
bable. Estan en juego fuerzas macroecondmicas muy poten-
tes, fuerzas que podrian hacerse adn mas vigorosas a lo
largo de las préximas décadas. Como resultado de ello, cada
vez habrd mds organizaciones obligadas a reducir sus costes,
a mejorar la calidad de sus productos y servicios, a detectar
nuevas oportunidades de crecimiento y a aumentar su pro-

. ducrividad.

Hasta la fecha, las iniciativas de cambio mds destaca-
das han ayudado a algunas organizaciones a adaptarse ade-
cuadamente a condiciones cambiantes, han mejorado la
sitnacion competitiva de otras y han situado a unas pocas
para disfrutar de un futuro mucho mejor. Pero en mu-
chisimos casos, las mejoras han sido decepcionantes y la
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masacre espantosa, dejando tras de si un rastro de recursos
desperdiciados y de empleados quemados, aterrados o frus-
trados.

Hasta cierto punto, el lado negativo del cambio resulta
inevitable. Cuando un conjunto de personas se ven obliga-
das a adaptarse a un cambio de condiciones, el dolor es ine-
vitable. Pese a ello, una gran parte de la pérdida y de la an-
gustia de las que hemos sido testigos en la iltima década
podria haberse evitado. Hemos cometido muchos errores, y
entre los mas comunes destacan los siguientes:

Error niimero 1: permitir un exceso
de complacencia

Con diferencia, el mayor error que la gente comete cuando
intenta cambiar una organizacién es lanzarse en picado a
realizar ese cambio sin que entre los directivos y los emplea-
dos se establezca previamente el caricter de urgencia nece-
sario. Se trata de un error fatal, ya que cuando los niveles
de complacencia son elevados, las transformaciones nunca
consiguen alcanzar sus objetivos.

Cuando Adrien fue nombrado jefe de 1a division de pro-
ductos quimicos de una gran empresa, vislumbré en el hori-
zonte muchos problemas y muchas oportunidades, la ma-
yoria de los cuales eran producto de la mundializacién de su
sector. Como ejecutivo maduro y confiado que era, trabajé
noche y dia para poner en marcha una docena de nuevas ini-
ciativas destinadas a generar negocio y margenes en un mer-
cado cada vez mds competitivo. Pese a que se dio cuenta de
que en la organizacién habia algunas personas que vefan
con {a misma claridad que é| tanto los peligros como las po-
sibilidades, tuvo la sensacién de que no representaban un
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problema insuperable. Podia motivarlos, presionarlos o sus-
tituirlos. -

Dos afios después de su ascenso; Adrien estaba cansado -
de ver como todas sus iniciativas acababar hundiéridose en
un mar de complacencia. A pesar de su espiritu de motiva-
cibén y de sus amenazas, la primera fase de su nueva estrate-
gia de producto exigia un tiempo de implementacién tan
prolongado que los contraataques de la competencia con-
trarrestaban cualquier beneficio importante que pudiera ob-
tenerse. No pudo conseguir financiacién suficiente para su
gran proyecto de reingenieria de procesos. Los habilidosos
obstruccionistas de la plantilla obstaculizaron una reorgani-
zacion. Frustrado, Adrien desisti6 en su empefio ¥, haciendo
caso omiso a su consejo directivo, adquirié una empresd
mucho mds pequefia que estaba ya implementando muchas
de sus ideas. Entonces, en una sutil batalla que se desarrollé
a lo largo de dos afios mas, observé perplejo y horrorizado
como los empleados de su divisién con escaso sentido de la
urgencia no sélo ignoraban las importantes lecciones que
aportaba la reciente historia de la adquisicién, sino que aca-
baban asfixiando la capacidad de la nueva unidad para se-
guir haciendo lo que hasta entonces habian hecho tan bien.

Por motivos distintos, aunque interrelacionados, indivi-
duos inteligentes como Adrien no consiguen generar el sen-
tido de urgencia necesario en el principio de la transforma-
cién de un negocio. Sobrevaloran su capacidad para forzar
grandes cambios en una organizacién, e infravaloran lo di-
ficil que es expulsar a la gente de su zona de bienestar, No
reconocen que, sin quererlo, sus acciones pueden incluso re-
forzar el orden de cosas imperante. Les falta paciencia;
«Basta ya de preliminares y vayamos por ello». Les parali-
zan las posibilidades negativas asociadas a la disminucién
de la complacencia: la gente se pone a la defensiva, la moral
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y los resultados a corto plazo flaquean. O, incluso peor, con-
funden el caricter de urgencia con la ansiedad y, aumentan-
do la segunda, acaban empujando a la gente hacia el rincén
mds profundo de sus madrigueras y generando con ello mds
resistencia al cambio.

Si el nivel de complacencia en las empresas actuales fue-
ra bajo, se trataria de un problema de importancia limitada.
Pero sucede justo lo contrario. Todo suma: demasiados éxi-
tos en el pasado, la ausencia de crisis visibles, estdndares de
rendimiento bajos, feedback insuficiente por parte de los
usuarios, y muchas cosas més: «Si, tenemos nuestros pro-
blemas, pero la verdad es que tampoco son tan terribles y yo
sigo trabajando bien», o: «Por supuesto que tenemos gran-
des problemas; todo el mundo los tiene». Sin la sensacién de
urgencia, la gente no esti.dispuesta a realizar ese esfuerzo
adicional que tan esencial suele ser. Nadie realiza los sacrifi-
cios necesarios. La gente se aferra al estado de cosas impe-
rante y se resiste a las iniciativas propuestas por los de arri-
ba. Como resultado de ello, la reingenieria de procesos se
atasca, las nuevas estrategias se implementan mal, las ad-
quisiciones no se asimilan adecuadamente, las reducciones
de costes nunca alcanzan a los gastos mds innecesarios, y los
programas de calidad se convierten mds en una charla bu-
rocrética superficial que en la sustancia real del negocio.

Error nadmero 2: no erear una coalicién rectora
suficientemente fuerte? :

. Se dice a menudo que los cambios importantes son imposi-

bles a menos que el jefe de la organizacién los apoye activa-
mente, Lo que digo aqui va mds alld de eso. Para que una
transformacién tenga éxito, es necesario que el presidente,
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el director general de la division o el jefe del departamento,
mas otras cinco, quince o cincuenta personas comprometi-
das en mejorar el rendimiento, funcionen a una como un
equipo. Este grupo no suele incluir a todos los individuos de
mayor antigiledad o experiencia, pues es habitual que algu-
nos de ellos no comulguen con la idea, al menos de entrada.
Pero en la mayoria de casos de éxito, la coalicion es fuerte en
cuanto a cargos formales, informacién y experiencia, repu-
tacién y relaciones, y capacidad de liderazgo. Un individuo
por si solo, por competente o carismatico que sea, nunca
dispondra de todos los activos necesarios para superar la
tradicién y la inercia que se espera de las organizaciones
muy pequeiias. Los comités débiles suelen ser incluso menos
efectivos.

Las iniciativas carentes de una coalicién rectora fuerte
pueden progresar durante un tiempo, al menos aparente-
mente. Podria ser el caso de un cambio en la estructura or-
ganizativa, o del lanzamiento de una reingenieria de pro-
cesos. Pero tarde o temprano, las fuerzas contrapuestas
acaban minando las iniciativas. En la lucha entre bambali-
nas que se desarrolla entre un tinico ejecutivo © un comité
débil y toda una tradicién, o un interés particular a corto
plazo, o cosas similares, siempre acabardn ganando estos til-
timos. Impiden que el cambio estructural genere el cambio
de conducta necesario. Anifuilan la reingenieria de proce-
sos en forma de resistencia pasiva por parte de empleados y
directivos. Convierten los programas de calidad en una
fuente de mas burocracia en lugar de en satisfaccién para el
cliente.

Como directora de recursos humanos de un importante
banco de los Estados Unidos, Claire era muy consciente de
que su autoridad era limitada y de que no se encontraba en
buena posicién para encabezar iniciativas externas a la fun-
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cién que desempefiaba dentro del drea de personal. Pese a
ello, cada vez mds frustrada ante la incapacidad de su em-
presa para responder a las nuevas presiones de la compe-
tencia de otro modo que no fuera con despidos, aceptd la
oferta de presidir un grupo de trabajo destinado a «mejorar
la calidad». Los dos afios que siguieron fueron los menos sa-
tisfactorios de toda su carrera profesional.

El grupo de trabajo no incluia a ninguno de los tres prin-
cipales directores funcionales de la empresa. En cuanto Clai-
re vio lo complicado que era organizar una primera reunién
y que algunos de los miembros del comité se excusaban ale-
gando estar excepcionalmente ocupados, supo que tendria
muchos problemas. Y la cosa no mejoré después de aguello.
El grupo de trabajo se convirti6 en la caricatura de cualquier
mal comité: lento, enzarzado en disputas politicas y exaspe-
rante. El trabajo lo desarroliaba bédsicamente un subgrupo
pequefio y entregado de personas. Pero los demds miembros
del comité y los directores de las principales dreas funcio-
nales mostraban escaso interés por el grupo o por compren-
der sus esfuerzos, y al final no se implementd practicamente

ninguna de sus recomendaciones. El grupo de trabajo avan-

zé renqueante durante dieciocho meses y luego cayé en el
olvido.

El fallo en este caso se asocia a infravalorar las dificul-
tades que conlleva generar un cambio y, en consecuencia, la
importancia de una coalicién rectora fuerte que lidere dicho
cambio. Incluso en cados de niveles de complacencia relati-
vamente bajos, las empresas con un historial pobre de trans-
formacién o de trabajo en equipo suelen infravalorar la ne-
cesidad de que exista ese tipo de equipo, o dan por sentado
que puede liderarlo un mando intermedio de los departa-
mentos de recursos humanos, calidad o planificacion estra-
tégica, en lugar de hacerlo un director de drea funcional. Por
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capaz o entregado que sea ese ejecutivo, las coaliciones rec-
toras sin un liderazgo funcional fuerte nunca logran acumu-
lar el poder necesario para superar lo qué a menudo suelen
ser corrientes de inercia gigantescas. '

Error ntmero 3: infravalorar el poder de ia visién

El sentido de urgencia y un equipo rector fuerte son condi-
ciones necesarias pero insuficientes para que se produzca uh
cambio importante. De los restantes elementos que encon-
tramos siempre en las transformaciones llevadas a cabo con
€xito, ninguno es més importante que el de especificar una
vision sensata.

La visién desempefa un papel crucial en la produccidén
de un cambio 1til, pues ayuda a dirigir, alinear e inspirar las
acciones de un gran niimero de personas. Sin una visién ade-
cuada, el esfuerzo de transformacién puede disolverse fa-
cilmente y convertirse en una lista de proyectos confusos,
incompatibles y lentos que van en la direccidon equivocada
0 que no van a ninguna parte. Sin una visién acertada; el
proyecto de reingenieria de procesos del departamento de
contabilidad, el nuevo giro de ciento ochenta grados en la
evaluacion de rendimiento que piensa levar a cabo el de-
partamento de recursos humanos, el programa de calidad de
la planta de fabricacién y {a iniciativa de cambio de cultura
empresarial de la fuerza de ventas, acabaran sin tener senti-
do alguno o no gozardn de la energfa necesaria para ser im-
plementados adecuadamente.

Intuyendo la dificultad que conlleva generar un cambio,
hay quien intenta manipular entre bastidores y en silencio
los acontecimientos y evita a propésito cualquier discusién
ptblica sobre la futura linea que hay que segtir. Pero sin una
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visién que guie la toma de decisiones, todas y cada una de
las elecciones a las que se enfrenten los empleados pueden
acabar convirtiéndose en debates interminables. La decision
mdas miniscula puede generar un conflicto acalorado que
agote la energia y destruya la moral. Las decisiones tacticas
insignificantes pasan entonces a dominar las discusiones y se
pierden horas y horas de tiempo precioso.

En muchas transformaciones fracasadas encontramos
planes y programas que intentan desempeiiar el papel de la
visién. Como es el caso del tedrico mandamis de una em-
presa de comunicacién, Conrad, que dedicé mucho tiempo
y dinero a producir unos cuadernos de diez centimetros de
grosor en los que describia su iniciativa de cambio con un
nivel de detalle soporifero. Sus cuadernos pormenorizaban
procesos, objetivos, métodos y plazos de entrega. Pero en
ningin lado aparecia una declaracién clara y convincente
que explicase hacia dénde conducia todo aquello. A nadie le
sorprenderi saber que cuando distribuyé centenares de esos
cuadernos, la mayoria de sus empleados quedaron confusos
o reaccionaron con desinterés. Los gruesos cuadernos no
sirvieron para unir a los empleados ni para inspirar el cam-
bio. De hecho, es muy posible que su efecto fuese precisa-
mente el contrario.

En muchos casos de iniciativas de transformacién fraca-
sadas, la direccién de la empresa intuye la linea que hay que

seguir, pero dicha linea es excesivamente complicada, o apa-

rece desdibujada, y no girve de gran cosa. Hace poco le pedi
a un ejecutivo de una empresa britanica deftamafio media-
no que me describiese su vision y me respondié con un dis-

~ curso de treinta minutos dificilmente asimilable. Me habld

sobre las adquisiciones que pensaba realizar, sobre la nue-
va estrategia de marketing que tenia pensada para uno de
sus productos, de su definicidn de «el cliente por encima
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de todo», de sus planes para incorporar a la empresa a un
ejecutivo de alto nivel, de los motivos que le habian llevado

‘a clausurar la delegacién que tenia en Dallas y de muchas

mdas cosas. Enterrados bajo todo eso estaban las elementos
basicos de una atinada linea que seguir en el futuro. Pero es-
taban enterrados, en lo mds profundo.

Hay una norma general: si po puede describir en menos
de cinco minutos la visién que dirige una iniciativa de cam-
bio, y su explicaciéon no despierta en los oyentes una reac-
cién de comprension e interés, es evidente que tiene usted un
problema.

Error nimero 4: dedicar solamente un esfuerzo
del 10% a comunicar la vision (o del 100%,
o incluso del 1.000%)

Los cambios importantes son impaosibles de realizar a menos
que la mayoria de los empleados estén dispuestos a colabo-
rar, a menudo hasta ¢l punto de tener que realizar sacrificios
a corto plazo. Nadie hace sacrificios, aun estando descon-
tento con el estado de cosas imperante, a no ser que en-
cuentre atractivos los beneficios potenciales del cambio y
que realmente crea que la transformacién es posible. Sin una
comunicacién creible y sin la ayuda de grandes cantidades
de comunicacién, capturar el corazén y la cabeza de los em-
pleados se convierte en tarea imposible.

Existen tres modelos generalizados de comunicacion
ineficaz, basados todos ellos en costumbres desarrolladas en
épocas de mayor estabilidad. En el primero, un grupo desa-
rrolla una visién de la transformacioén mds que aceptable y
la vende por medio de la celebracién de unas cuantas ren-
niones y del envio de algunas circulares. Los miembros del
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grupo, después de haber utilizado dnicamente una fraccién
minima de la comunicacién anual interna de la empresa, reac-
cionan con asombro al ver que la gente no comprende la
nueva estrategia. En el segundo modelo, el jefe de la organi-
zacién dedica una cantidad considerable de tiempo a hacer
discursos a grupos de empleados, pero los directivos que tie-
ne por debajo permanecen virtualmente en silencio. En este
caso, la visién captura una cantidad mas significativa de la
comunicacién anual total, pero el volumen sigue siendo de-
plorablemente inadecuado. En el tercer modelo, se concen-
tra un gran esfuerzo en notas informativas y discursos, pero
hay individuos claramente visibles dentro de la organizacién
que siguen actuando con pautas de comportamiento con-
trarias a la visién comunicada, y el resultado final es un au-
mento del escepticismo entre los empleados y una pérdida
de confianza en el nuevo mensaje.

A principios de la década de 1980, uno de los mejores di-
rectores generales que conozco admitié haber fallado en este
sentido: «En aquella época tenia la sensacion de estar dedi-
cando mucho esfuerzo a tratar de comunicar nuestras ideas
—me comenté—, pero al cabo de un tiempo vimos que nos
habfamos quedado a afios luz de lo que tendriamos que ha-
ber hecho. Peor aiin, de vez en cuando tomébamos decisio-
nes que los demds vefan inconsecuentes con nuestra comu-
nicacién. Estoy seguro de que algunos empleados nos tenian
por un pufiado de hipéeritas».

La comunicacién se realiza tanto con palabras como con
hechos. Y los hechos suelen ser el medio de comunicacién
mas potente. Nada socava mds el cambio que un comporta-
miento por parte de determinados individuos que sea inco-
herente con la comunicacién verbal. Y, aun asi, es algo que
sucede constantemente, incluso en algunas de las empresas
mejor consideradas.
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Error niimero 5: permitir que los obstaculos
bloqueen la nueva visién

La implementacidn de cualquier tipo de cambio importan-
te exige la actuacién de muchas personas. Las nuevas ini+
ciativas fracasan a menudo cuando los empleados, aun acep-
tando la nueva visién, se ven bloqueados por los enormes
obsticulos que encuentran en su camino. Ocasionalmen-
te, estos impedimentos estdn tan sblo en la cabeza de la gen-
te y el reto estd en convencerles de que esas batreras exter-
nas no existen. Pero en muchos casos los impedimentos son
reales.

A veces, el obstdculo no es otro que la propia estructura
de la organizacidn. Las categorias profesionales restringidas
minan los esfuerzos destinados a aumentar la productividad
o a mejorar el servicio al cliente. Los sistemas de compensa-
cién o de evaluacién del rendimiento pueden forzar a la gen-
te a tener que elegir entre la nueva vision y sus propios inte-
reses. Tal vez lo peor de todo sean los supervisores que s¢
niegan a adaptarse a las nuevas circunstancias y que reali-
zan demandas incoherentes con la transformacién.

Un obstdculo debidamente colocado puede legar a de-
tener totalmente una iniciativa de cambio. Ralph lo hizo.
Era ejecutivo de una importante empresa de servicios finan-
cieros y sus empleados le lamaban «la Piedra», un mote que
¢l decidid interpretar desde un punto de vista favorable:
Ralph secundé de boquilla la iniciativa de cambio de su em-
presa, pero ni alterd su conducta ni fomenté el cambio en-
tre sus directivos. Nunca recompensé las ideas que propug-
naba la visién del cambio. Permitié que los sistemas de
recursos humanos permanecieran intactos aun siendo clara-
mente incoherentes con los nuevos ideales. Con este tipo de
acciones, Ralph habria resultado perturbador en cualquier
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puesto directivo. Pero el caso es que no estaba precisamen-
te en cualquier puesto directivo: era el ejecutivo nimero tres
de su empresa.

Ralph actué de esa manera porque no crefa que su or-
ganizacidn necesitara un cambio importante y porque le
preocupaba no poder seguir el ritmo que imponia ese cam-
bio y producir los resultados operativos que se esperaban de
¢l. Siguid con su comportamiento porque la empresa no te-
nia en su historia ejemplos de problemas personales entre
ejecutivos, porque habia quien le tenia miedo y porque su
director general no queria perder a un colaborador de ta-
lento como él. El resultado final fue desastroso. Los directi-
vos de niveles inferiores llegaron a la conclusién de que los
altos directivos les habian engafiado en cuanto a su nivel de
compromiso con la transformacidn, el escepticismo fue en
aumento y la iniciativa fue perdiendo ritmo hasta quedar
practicamente paralizada.

Cuando los individuos listos y bienintencionados evitan
enfrentarse a los obstdculos, desautorizan a los empleados y
debilitan el cambio.

Hrror niimero 6: no generar éxitos a corto plazo

Las transformaciones de verdad llevan su tiempo. Si no exis-

. ten objetivos a corto plazo que alcanzar y celebrar, las ini-
af ciativas compie]as para cambiar estrategias o reestructurar
9% hegocios corren el riésgo de petdér su inercia¥lLa nayoria de
la gente no se embarca en un viaje largo si, entre los seis y
los dieciocho meses de trayecto, no ve pruebas concluyentes

de que dicho viaje va produciendo los resultados esperados.
Sin victorias a corto plazo, muchos empleados abandonan o
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Generar éxitos a corto plazo es distinto a esperar conse-
guir éxitos a corto plazo. Esta tltima es una alternativa pa-
siva, mientras que la primera es activa. En una transforma-
cién con éxito, los directivos buscan activamente formas de
obtener mejoras claras de rendimiento, de establecer objeti-
vos en el sistema de planificacién anual, de alcanzar dichos
objetivos y de recompensar a }os individuos implicados con
reconocimiento, ascensos o dinero. En las iniciativas de cam-
bio que fracasan es mucho menos comin encontrar un es-
fuerzo sistematico destinado a garantizar éxitos incontro-
vertibles entre los seis y los dieciocho meses. En estos casos,
los directivos asumen que lo bueno aiin esta por llegar o es-
tan tan atrapados en su visién grandiosa que dejan de preo-
cuparse por el corto plazo.

Nelson era, por naturaleza, una persona de «grandes
ideas». Con la ayuda de dos colegas desarroll6 una idea para
que el grupo de control de inventarios aprovechara los nue-
vos avances tecnologicos para reducir los costes de inventa-
rio sin correr el riesgo de aumentar la falta de existencias. Los
tres directivos demoraron durante un afio la implementacién
de su vision; luego, dos afios. Segiin su punto de vista, habian
conseguido muchas cosas: el desarrollo de nuevos modelos
de control de inventario, la adquisicién de nuevo bardware,
la creacién de un nuevo software. Pero segiin el punto de vis-
ta de los escépticos, especialmente del director financiero de
la divisién, deseoso de ver un gran declive de inventarios u
otros beneficios financieros que compensaran los costes,
aquellos directivos no habian hecho nada. Cuando se les pre-
guntaba, ellos argumentaban que los grandes cambios llevan
su tiempo, El director financiero aceptd esa explicacion du-
rante dos afios, pero luego acabd cancelando el proyecro.

La gente se queja a menudo de verse obligada a obtener
éxitos a corto plazo, pero en las circunstancias adecuadas
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ese tipo de presidn puede ser un elemento muy itil en un
proceso de cambio. Los niveles de urgencia descienden
cuando se hace evidente que los programas de calidad o las
iniciativas de cambio de cultura empresarial son tareas que
van para largo. El compromiso de generar éxitos a corto.
plazo ayuda a mantener unos niveles de complacencia bajos
y fomentan el pensamiento detallado y analitico que clarifi-
ca o revisa las visiones de la transformacion.

En el caso de Nelson, esa presion podria haber forzado
unas cuantas medidas correctivas para ahorrar dinero y ace-
lerado la implementacién parcial de los nuevos métodos de
control de inventarios. Y con un par de éxitos a corto plazo,
un proyecto tan util como el suyo habria acabado sobrevi-
viendo y ayudando a la empresa.

Error niimero 7: cantar victoria demasiado
pronto

Después de unos cuantos afios de trabajar de firme en una
iniciativa de cambio, se puede caer en la tentacién de cantar
victoria en el momento en que se obtiene la primera mejora
importante de rendimiento. Pese a que celebrar las victorias
estd bien, cualquier sugerencia de que el trabajo ya estd prac-
ticamente hecho resulta, en general, un error terrible. Hasta
que los cambios penetran profundamente en la cultura em-
presarial, algo que e’ una empresa puede precisar entre tres
y diez afios, cualquier enfoque nuevo es fragil y estd sujeto a
regresion.

En el pasado reciente he sido testigo de una docena de
iniciativas de cambio en el tema de reingenieria de procesos.
En todos los casos, excepto en dos, se canté victoria y se pa-
garon los honorarios de los carisimos consultores contrata-
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dos tan pronto como el primer gran proyecto estuvo com-
pletado; aun teniendo escasas pruebas, si es que existia al-
guna, de que los empleados aceptaran sin problemas las
nuevas estrategias. A los pocos afios, los cambios introduci-
dos empezaron a desaparecer poco a poco. En dos de esos
diez casos resulta dificil encontrar hoy en dia vestigios de
aquella iniciativa de reingenieria de procesos.

Hace muy poco le pregunté a la mdxima representante
de una empresa consultora especializada en reingenieria de
procesos si estos ejemplos eran atipicos. Me respondié: «En
absoluto, por desgracia. Y para nosotros resulta tremen-
damente frustrante trabajar durante unos afios, conseguir-
algo, y luego ver que todo el esfuerzo termina prematura-
mente. Sucede muy a menudo. En muchas empresas, el mar-
gen de tiempo concedido es demasiado breve como para po-
der dar por finalizado este tipo de trabajo y conseguir que
cuaje».

A lo largo de las iltimas décadas he visto este fenémeno
repetirse en proyectos de calidad, en iniciativas de desarro-
llo organizativo y en diversos casos mds. Normalmente, los
problemas empiezan en un momento muy temprano del
proceso: el nivel de urgencia no es lo bastante elevado, la
coalicién rectora no es lo bastante fuerte, la visién no es lo
bastante clara. Cantar victoria prematuramente detiene la
inercia. Y es entonces cuando las fuerzas asociadas a la tra-
dicién asumen de nuevo el poder.

Es una ironia que lo que acostumbra a generar este pro-
blema sea una combinacién de iniciadores del cambio idea-
listas y elementos’ opositores al cambio egoistas. El entu-
siasmo que los iniciadores sienten al ver signos claros de
progreso los induce a la exageracién. Los elementos de re-
sistencia detectan entonces la oportunidad ideal para soca-
var la iniciativa. Después de la celebracién, la resistencia
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apunta a la victoria como una sefial de que la guerra ha ter-
minado y de que los soldados deberian volver a casa. Los
soldados, agotados, se dejan convencer de que han ganado.
Y cuando ya estan de vuelta a casa, los soldados de infante-
ria se resisten a regresar al frente. Poco después, el cambio
se estanca e irrumpen de nuevo las tradiciones mas irrele-
vantes.

Cantar victoria demasiado pronto es como tropezar con
un pozo negro colocado en medio del camino que conduce
hacia un cambio importante. Y por diversos motivos, inclu-
5o los mds listos no se limitan sélo a tropezar con ese aguje-
ro, sino que a veces se hunden por completo en su interior.

Error mimero 8: no anclar firmemente -
los cambios en la cultura empresarial

En tltima instancia se hace evidente que el cambio sélo echa
raices cuando se convierte en «la forma en que hacemos las
cosas aqui», cuando realmente se filtra en la circulacién san-
guinea de la unidad de trabajo o del cuerpo empresarial.
Hasta que las nuevas conductas no estén completamente en-
raizadas en las normas sociales y en los valores comparti-

_dos, estardn sujetas a degradacion en el mismo instante en

que desaparezcan las presiones asociadas a la iniciativa de
cambio. :

Existen dos factores especiaime_rltc importantes que ayu-
dan a anclar los nuievos puntos d&%¥ista ef¥a éliltura de una
organizacién. El primero es un intento consciente de mos-
trar a la gente de qué modo unas conductas y unas actitudes
concretas han ayudado a mejorar el rendimiento organizati-
vo. Cuando, como suele ser el caso, se permite que sea la
gente quien establezca libremente las conexiones, se acaban
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creando relaciones incorrectas. En el caso de Coleen, el cam-
bio se produjo durante el carismatico momento en que ella
ocupé el puesto de jefa del departamento y por eso muchos
empleados relacionaron la mejora del rendimiento con su
extravagante estilo de hacer las cosas, y no con la nueva es-
trategia de «el cliente por encima de todo», que era lo que
en realidad habia marcado la diferencia. Como resultado, la
leccién que filtr6 en la cultura empresarial fue «valorar a los
directivos extravertidos» en lugar de «amar al cliente».
Anclar el cambio requiere ademds tomarse el tiempo su-
ficiente para garantizar que la siguiente generacién de di-
rectivos personifique de verdad la nueva forma de ver las co-
sas. Si no se modifican los criterios de ascenso, otro error
muy comun, las transformaciones no perduran. Una mala
decisién en la sucesion de responsables de la organizacién
puede echar por tierra una década entera de duro trabajo.
Las malas decisiones en cuanto a la sucesion de cargos
en los escalafones mis altos de las empresas suelen darse
cuando los miembros del comité de direccién no forman
parte integral de la iniciativa de cambio. He sido testigo de
tres casos en los que los promotores del cambio eran direc-
tores generales a punto de jubilarse. Y pese a que sus suce-
sores no eran elementos de la resistencia, tampoco puede de-
cirse que fueran lideres de la iniciativa de cambio. En esos
casos, los miembros del comité de direccidon no compren-
dian las transformaciones en detalle y, por lo tanto, no vie-
ron el problema que presentaba la eleccién de sucesores. En
uno de los casos, el director general jubilado intenté sin éxi-
to que el comité directivo eligiese a un candidato menos ma-
duro pero que personificaba la nueva forma de trabajar de

-la empresa. En los otros dos casos, los ejecutivos no opusie-

ron resistencia a las decisiones del comité porque crefan que
sus transformaciones ya no tenian.posibilidad de marcha

31




AL FRENTE DEL CAMBIO

atrds. Pero se equivocaban. En cuestién de pocos afios, las
sefiales que apuntaban hacia organizaciones novedosas y
més fuertes empezaron a desaparecer en las tres empresas.

La gente inteligente comete a veces la equivocacién de
ser poco sensible a los asuntos de cultura empresarial. Los
empleados de finanzas, con su visién econémica, y los in-
genieros, con su visidn analitica, consideran el tema de las
normas sociales algo demasiado blando para su gusto. Y,

por lo tanto, ignoran la cultura empresarial... con el peligro
que ello conlleva,

Los ocho errores

Ninguno de los mencionados errores del proceso de cambi

serfa tan costoso si el mundo se moviese més lentamente'yt

fuese menos competitivo. En entornos relativamente esta
bles o tipo cértel, la gesti6én rdpida de las nuevas iniciativa

no es un componente tan esencial para el éxito. El problenids

hoy en dia es que la estabilidad ha dejado de ser la norma
Y la mayoria de expertos coincide en que en las préxima
décadas el entorno empresarial serd incluso mds inestabl
que ahora.

Cometer uno de los ocho errores mas comunes en las ini

ciativas de transformacién puede tener graves consecuencias’

(véase el cuadro 1). Ralentizar las nuevas iniciativas, gene
- rar una resistencid innecesaria, frustrar continuamente a lo

empleados y, a veces, sofocar por completo un cambio ne=

- cesario, son errores que podrian impedir a una empres
ofrecer los productos o servicios que los consumidores de
sean y a los precios que éstos pueden pagar. Es entonces!

cuando los presupuestos se recortan, cuando se producen:
despidos, y cuando los que permanecen en su puesto de tra=
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Ciiadio 1
Ocho errores comunes en las iniciativas de cambio organizativo ¥ sus
consecuerncias

f
ERRORES COMUNES

Permitir un exceso de complacencia.

No crear una coalicidn rectora suficientemente fuerte,
Infravalorar ef poder de la vision,

Dedicar solamente un esfuerzo del 10% a comunicar la visién
{o del 100%, o inchiso del 1.000%).

Permidr que los obsticulos blogueen fa nueva visién.

No generar éxitos a corto plazo,

Cantdr victoria demasiado pronto.

u diiclar Armemente fos cambios en |a cultura empresarial.

1CONSECUENCIAS

fistezs estratégias no se implementan correctamente.

44 addqiisiciones no consiguen bs sinergias esperadas,
feingenierfas de procesos se prolongan y los costes aumentan,
Lias regulaciones de emple no consiguen controlar los costes.

03 programas de calidad no generan los resultados esperados.

las familias y la comunidad puede ser devastador. En el mo-
fento de escribir estas lineas, el factor miedo generado por
estd: ifquietante actividad estd incluso abriéndose camino
acla. la politica presidencial.

Peto se trata de errores que no son inevitables. Siendo
¢ontsciente de ellos y con cierta habilidad, es posible evitar-

df0.se ven sometidos a un enorme estrés. El impacto sobre -
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esta en co_mprendcfr por qué las organizacioJés se resisten a
cambios necesarios, en qué consiste exactamente ese proce-
so de diversas fases capaz de superar la inercia destructiva y,
por encima de todo, cdmo ese liderazgo imprescindible para
dirigir ese proceso de un modo socialmente sano significa
algo més que una buena gestion directiva.
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Un cambio con éxito y la fuerza
que lo impulsa

La gente que ha vivido iniciativas de cambio dificiles, dolo-
rosas y con poco éxito suele acabar extrayendo conclusio-
nes pesimistas y llenas de ira. Recelan de los motivos de
quienes abogan por la transformacién; consideran que un
cambio importante es imposible sin una matanza que lo res-
palde; tienen miedo de que el jefe sea un auténtico monstruo
y de que los directivos sean unos incompetentes.

Yo, sin embargo, después de haber sido testigo de doce-
nas de iniciativas para mejorar el rendimiento organizativo
a través de reestructuraciones, reingenierias de procesos,
programas de calidad, fusiones y adquisiciones, regulacio-
nes de empleo y cambios de direccién estratégica, extraigo
una conclusién muy distinta.

Las pruebas de que disponemos nos indican que la ma-
yoria de empresas piblicas y privadas son susceptibles de
mejorar de forma significativa y con un coste aceptable,
pero que a menudo cometemos terribles errores cuando in-
tentamos poner en marcha el cambio porque, simplemente,
la historia no nos ha preparado para los desafios que dicho
cambio supone.
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La mundializacion de los mercados
y de la competencia

La gente de mi generacién, o mayor que yo, no se crié en

una era de transformaciones. Con menos competencia mun-

dial y un entorno empresarial mds desacelerado, la norma
de aquella época no era otra que la estabilidad y la consig-
na habitual era: «Si no estd roto, no lo arregles». El cambio
era gradual y poco frecuente. Si en la década de 1960 al-
guien le hubiera dicho a un grupo tipico de directivos que
unas décadas mds tarde los empresarios intentarian aumen-
tar la productividad de un 20 a un 50%, mejorar la calidad
de un 30 a un 100%, y disminuir el ciclo de desarrollo de
nuevos productos entre un 30 y un 80%, en un periodo de
entre 18 y 36 meses, se habrian reido de él. Cambios de esa
magnitud en un lapso de tiempo tan corto estaban dema-
siado alejados de su experiencia personal para resultar crei-
bles.

Actualmente nos enfrentamos a otro tipo de retos. La
economia mundializada genera mds riesgos y mas oportuni-
dades para todo el mundo, y obliga a las empresas a llevar
a cabo mejoras dramdticas no sélo para competir y prospe-
rar, sino también simplemente para sobrevivir. La mundiali-
zacidn, a su vez, estd dirigida por un amplio y potente con-
junto de fuerzas asociadas con el cambio tecnolégico, la
integracién econdmica internacional, la maduracién de los
mercados domésticos dentro de los paises mas desarrollados
y el colapso del comunismo a escala mundial. (Véase el cua-
dro 1.}

Nadie es inmune a estas fuerzas. El impacto de la mun-
dializacién lo perciben incluso las empresas que venden
unicamente en regiones geograficas pequefias. A veces, la
ruta de la influencia es indirecta: Toyota supera a General
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- Cundro 1

Fuerzas econdmicas y sociales que dirigen la necesidad
de un cambio importante en las organizaciones

CAMBIOQ

TECNOLOGICO
Comunicacién

mids ripida

¥ mejor.
Medios de

transporte

mds ripidos

y mejores.
Mis redes de

informacién

que conectan

mundialmente

a la gente.

INTEGRACION
ECONOMICA
INTERNACIONAL

Menos aranceles
{gatt, Acuerdo
General sobre
Aranceles
Aduaneres y
Comercio).

Divisas
interconectadas a
través de tasas de
cambio flotantes.

Mis flujos de

capital mundial.

MADURACION DE
LOS MERCADOS
EN PAISES
DESARROLLADOS

Crecimienta

nacional

mis lento.
Exportadores

mis atrevidos.
Més desregulacion.

CAIDA DELOS
REGIMENES .
COMUNISTAS Y
SOCIALISTAS
Mis paises
vinculados
al sistema
capitalista,
Mis privatizacih,

%

%

|

!

LA MUNDIALIZACION DE MERCADOS Y LA COMPETENCIA

Y

MAS RIESGOS
Mis competencia.

Mis velocidad.

Mercados mayores.
Menos barrerss.

MAS OPORTUNIDADES

|

Reestructuracién.
Programas de ealidad.

MAS CAMRIOS A GRAN ESCALA EN LAS ORGANIZACIONES
Para evitsr los riesgos o aprovechar las oportunidades, Ias empresas deben convertirse en
tompetidores mis fuertes. Entre los métodos tipicos de transformacion destacan:
Reingenierfa de procesos,

Fusiones y adquisiciones.

Cambio estratégico.

Cambio de cultura empresarial.

FUENTE: The New Rules: How to Succeed in Today’s Post-Corporate Werld, John B Kouter,
Adaptado con la awtorizacion de The Free Press, divisién de Simon & Schuster.
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Motors, General Motors despide empleados, los emplea-
dos se aprietan el cinturdén y exigen servicios méas baratos
a la tintoreria de la esquina. De modo parecido, ¢l sistema
educativo, los hospitales, las instituciones benéficas y la
Administracién se ven obligados a mejorar. El problema es
que la mayoria de los directivos carece de una historia o
unos antecedentes que los guien a través de todo este pro-
ceso. :

Dado el historial de muchas empresas en las dltimas dos
décadas, hay quien ha llegado a la conclusién de que las or-
ganizaciones son incapaces de llevar a cabo con éxito cam-
bios significativos y de que debemos aprender a aceptar este
hecho. Una valoracién de este tipo, sin embargo, no tiene
en cuenta ninguna de las transformaciones de éxito que se
han vivido en el pasado reciente. Algunas organizaciones han
aprendido a desarrollar nuevas estrategias, adquisiciones,
reingenierias de procesos, programas de calidad y reestruc-
turaciones que les funcionan de maravilla. Han minimiza-
do los errores del cambio descritos en el capitulo 1, y con
ello se han salvado de la bancarrota, o han pasado de ser
jugadores del montén a lideres de su sector, o se han ade-
lantado de forma impresionante a sus rivales mds proxi-
maos.

Un examen detallado de sus historias de éxito revela dos
modelos importantes: primero, un cambio con éxito suele
estar gsociada a yn proceso de diversos pasos que genera el
poder y la motivacién suficiente como para superar todo
tipo de inercia; éégundo, el proceso &unca se?zipiicaré de for-
ma efectiva a menos que esté encauzado no sélo por un
equipo directivo excelente, sino por un liderazgo de prime-
ra calidad ~~distincién pdsica que aparecera repetidamente
cuando hablemos de instituir un cambio organizativo im-
portante,
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El proceso de cambio en ocho fases

Los métodos utilizados en las transformaciones con éxito se
basan en un punto de vista fundamental: por una larga lista
de motivos, ese cambio importante nunca se producird con
facilidad. Aun ddndose el caso de que un observador obje-
tivo viese claramente que los cpstes son demasiado eleva-
dos, o que los productos no son lo bastante buenos, o que el
cambio en las necesidades del cliente no se aborda como
deberia, el cambio puede encallar por culpa de culturas em-
presariales enfocadas hacia lo interno, burocracias parali-
zantes, politicas localistas, escaso nivel de confianza, falta
de trabajo en equipo, actitudes arrogantes, ausencia de lide-
razgo en los mandos intermedios y el miedo humano a lo
desconocido. Para ser efectivo, un método concebido para
alterar estrategias, remodelar procesos o mejorar la calidad
debe abordar estas barreras, y abordarlas bien. .

Todos los diagramas tienden a simplificar la realidad.
Por lo tanto, presento el cuadro 2 con ciertas reservas. En él
se resumen los pasos que produce un cambio con éxito, sea
cual sea su magnitud. El proceso consta de ocho fases, cada
una de las cuales se asocia con uno de los ocho errores fun-
damentales que socavan las iniciativas de transformacion.
Los pasos son éstos: establecer un cardcter de urgencia, crear
una coalicién rectora, desarrollar la visién y la estrategia,
comunicar la vision del cambio, capacitar a los empleados
para que actien, generar éxitos a corto plazo, consolidar los
logros y generar mds cambio, e institucionalizar los nuevos
puntos de vista en la cultura empresarial.

Los primeros cuatro pasos del proceso de transforma-
cién ayudan a descongelar un statu quo anquilosado. Si el
cambio fuese una cuestién sencilla, todo este esfuerzo pre-
vio no seria necesario. Entre la fase quinta y la séptima se in-
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Cuadro 2 _
El proceso de ocho fases para generar un cambio importante

1: IMPREMIR CARACTER DE URGENCIA
Esaminar el mercado y las realidades competitivas.

Identificar y discurir crisis, crisis potendiales o grandes oportunidades.

2: CREAR UNA COALICION RECTORA
Formar un grupo con poder suficiente para liderar ¢} cambio.
Conseguir que el grupo trabaje conjuntamente como un equipo.

¥

3: DESARROLLAR LA VISION Y LA ESTRATEGIA
Crear una visién que ayude  dirigir Ia iniciativa de cambio,
Desarrollar estrategias para hacer realidad esa vision.

i

4: COMUNICAR LA VISION DEL CAMBIO
Utilizar todos los vehiculos posibles para comunicar constantemente [a nueva vision y
las estrategiss.

Conseguir que Ia coalicidn rectora sea el modelo del compertamiento que se espera de

los empleados.

5: CAPACITAR LA ACCION GENERALIZADA DE LOS EMPLEADOS
Liberarse de los absticulos.
Cambiar los sistemas o estructuras que socavan la vision def cambio.

Fomentar la toma de riesgos y 1as ideas, actividades y acciones no tradicionales.

,g

6: GENERAR EXITOS A CORTOC PLAZO
Planificar para conseguir mejoras visibles en rendimiento, o «éxitos.
Crear esos éxitos,

Reconocer visiblemente y recompensar a quienes han hecho posible esos éxitos.
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{

7: CONSOLIDAR LOS LOGROS Y GENERAR MAS CAMBIO

Utilizar el aumento de Iz credibilidad para cambiar todos los sistemas, estructurasy
politicas que no encajen entre s{y no encajen con la visién de la transformacién.
Contratar, promocionar y desarrollar a gente eapaz de implementar la visién del cambio.

Revigorizar el proceso con nueves proyectos, temas y agentes de cambio,

'

8: ANCLAR LOS NUEVOS FUNTOS DE VISTA EN LA CULTURA EMPRESARIAL

Crear mejores rendimientos a través de un comportamiento otientado af clienteyala
productividad, mis y mejor liderazgo, y una direccion mis efectiva,
Articular las conexiones entre niuevos comportamientns ¥ éxito orpenizativa.

Desarrollar medios que garanticen el desarrello de! liderazgo y su sucesidn,

FUENTY: Adaptacion de John P. Kotter, «Why Transformation Efforts Fails, Harvard Busines
Review, marzo-abril, 1995, n° 61. Reproducido con autorizacidn,

troducen las nuevas practicas. Y la iltima fase asienta los
cambios en la cultura empresarial y aynda 4 afianzarlos.

En una iniciativa de cambio importante; y cuando hay
presion para obtener resultados; fa gente intenta saltarse las
fases del proceso (y a veces unas cuantas). Un ejecutivo muy
listo y muy capaz me comenté hace poco que practicamen-
te todo su equipo directivo bloqueé sus intentos de introdu-
¢ir una reorganizacién. Nuestra conversacion, muy resiimi-
da, fue la siguiente:

——¢Piensa que sus empleados consideran inaceptable el
estado de cosas actual? —le pregunté—, ;Peicibe usted real-
mente un sentido de urgencia?

—Algunos lo ven asi, pero la mayorfa me parece que sio.

—¢Quién estd presionando para que se efectiie el caim-
bio? ’
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—Me imagino que yo, bdsicamente —reconocié,

—;Tiene usted una visién convincente de! futuro y de las
estrategias para llegar a ello que le ayude a explicar por qué
€s necesaria esta reorganizacion?

—Me parece que si —dijo—, aunque no estoy seguro de
que queden muy claras.

—¢Ha intentado alguna vez resumir por escrito y en
unos pocos folios esa visién y esas estrategias?

—La verdad es que no.

—:Comprenden ese objetivo y creen en él sus directivos?

~Creo que tres o cuatro de los principales implicados es-

tin de acuerdo con mis planes —dijo, aunque a continuacién -

reconocié—: pero no me sorprenderia que todos los demds
no comprendieran el concepto o no creyeran del todo en él.

En el lenguaje del modelo presentado en el cuadro 2, es-
taria claro que, en su idea de reorganizacion, este directiva
habia saltado directamente a la fase 5 del proceso de trans-
formacién. Y al saltarse pricticamente los primeros pasos
del proceso, se habia topado con una pared de resistencia.
De haber empujado a la fuerza su nueva estructura, como
podria haberlo hecho, la resistencia habria encontrado un
millén de formas inteligentes de socavar esos cambios de
comportamiento que él queria implementar. Sabia que eso
era cierto, por lo que se quedo frustrado y en punto muerto.
Su historia es bastante habitual.

A menudo se producen intentos de transformar organi-
z_acfo,‘ncs llevando solamente a cabo los*pdsos 5, 6 y 7, sobre

todo cuando se tiene la impresién de que con una finica de- -

cisién (reorganizar, realizar una adquisicién o despedir a
empleados) bastard para generar la mayor parte del cambio.
O también hay casos en fos que se pasa corriendo por los
distintos pasos sin ni siguiera terminar el trabajo en cada
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uno de ellos. O en los que no se refuerzan las primeras fases
a medida que se va avanzando y, como resultado de ello, la
sensacién de urgencia acaba disipandose o la coalicién rec-
tora se rompe. La verdad es que si no se lleva a cabo ningu-
na actividad de calentamiento o descongelacién (pasos del
1 al 4), es muy dificil establecer una base lo suficientemente
s6lida sobre la que construir el cambio. Y sin el seguimien-
to que se produce en el paso 8, nunca se acaba de llegar del
todo a la linea de meta y es dificil que el cambio perdure.

La importancia de la secuencia

Un cambio con éxito de cualquier magnitud pasa obligato-
riamente por las ocho fases y sigue normalmente la secuen-
cia presentada en el cuadro 2. Y pese a que o normal es ope-
rar en maltiples fases de manera simultdnea, saltarse aunque
sea un solo paso, o avanzar demasiado en el proceso sin dis-
poner de una base s6lida, acaba generando problemas.
Hace muy poco les pedi a los doce principales ejecutivos
de una division de una gran empresa que valoraran en qué
punto se encontraban de su proceso de cambio. Su evaluacién
dio como resultado que estaban en el 80% de la fase 1, el
40% de la fase 2, el 70% de la fase 3, el 60% de la fase 4,
el 40% de la fase 5, el 10% de la fase 6 y el 5% de las fases
7 v 8. Dijeron también que el proceso, que habia funcionado
bien durante dieciocho meses, empezaba ahora a perder rit-
mo y que cada vez se sentian mds frustrados por ello. Les pre-
gunté dénde creian que radicaba el problema. Después de
mucha discusién, confirmaron que estaba en «la sede central

- de la empresa». Los personajes clave de la sede central, inclu-

yendo el director general, no estaban lo bastante integrados
en la coalicion rectora, razdn por la cual los doce ejecutivos
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de la divisién pensaban que sélo se habia llegado a realizar el
40% del trabajo de la fase 2. Al no estar decididos los princi-
pios mds importantes, les resultaba practicamente imposible
establecer estrategias mds detalladas para la fase 3. Crefan
que la comunicacién de su visién (fase 4) habfa quedado de-

bilitada por determinados mensajes emitidos desde la sede

central que los empleados veian incoherentes con la nueva di-
reccion. De un modo similar, las iniciativas para capacitar a
los empleados para que actuaran (fase 5) se habian visto tam-
bién saboteadas. Sin una visién mds clara, resultaba muy com-
plicado pensar en éxitos creibles a corto plazo (fase 6). Du-
rante usn tiempo, y aun sin afrontar directamente el problerna
que tenian en la fase 2, se habian hecho la ilusién de que es-
taban progresando. Pero sin una base sélida, fa iniciativa aca-
b6 finalmente tambaledndose.

Normalmente, la gente se salta los pasos porque se sien-
te presionada para generar resultados. Se inventan ademds
nuevas secuencias porque una légica aparentemente razona-
ble asi se lo dicta. Después de superar bien la fase de urgen-
cia (fase 1), todas las iniciativas de cambio acaban operando
en varias fases de forma simultdnea, pero es muy dificil que
iniciar las acciones en un orden distinto al presentado en el
cuadro 2 acabe funcionando bien. El orden presentado es
el de la construccion y el desarrollo natural. De no seguir este
orden, el cambio acaba siendo improvisado, forzado o me-
cdnico. Y nunca lega a generarse la dindmica necesaria para
superar las potentisimas corrientes de la inercia.

Proyectos dentro de proyectos

Las grandes iniciativas de cambio suelen estar integradas
por un nimero determinado de proyectos méas pequefios
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que, a su vez; pasan también por ese mismo proceso de dis-
tintas fases. De modo que, en un momento dado, podriamos
encontrarnos a medio camino de la iniciativa global, con al-
gunas de las partes mds pequefias finalizadas, y justo ini-
ciando otros proyectos. El efecto final es una situacién de
enorme complejidad.

Este es un ejemplo tipico de una empresa de tamafio me-
diano-grande del sector de las telecomunicaciones. La tota:
lidad de la iniciativa, concebida con el objetivo de aumentar
considerablemente la competitividad de la compaiifa; se [le-
vo a cabo en un plazo de seis afios. Hacia el tercer afio, la
transformacién estaba centrada en las fases 5, 6 y 7. En-
aquel momento, un proyecto de reingenierfa de procesos re-
lativamente pequefio se acercaba ya al final de la fase 8. La
reestructuracién de los grupos directivos estaba practica-
mente en sus inicios, con el esfuerzo concentrado en las fa-
ses 1y 2. El programa de calidad seguia avanzando, pero
con retraso respecto al calendario previsto, mientras que al-
gunas de las iniciativas finales menores ni siquiera se habfan
puesto en marcha. Los primeros resultados fueron visibles
entre los seis y los doce meses posteriores al inicio del pro-
yecto, pero la recompensa importante no llegé hasta el final
de la iniciativa global.

Cuando una organizacién estd en crisis, el primer pro:
yecto de cambio dentro de un proceso de cambio de mayor
envergadura acostumbra a ser el de «salvar los muebless o
«dar un vuelco a la situacién». Entre los seis y los veinti-
cuatro rneses, se llevan a cabo acciones decisivas destinadas
a detener el flujo de caja negativo y:mantener con vida la or-
ganizacion. El segundo proyecto de cambio tendria que ver
con una nueva estrategia o con una reingenieria de procesos.
Y a esto podria seguirle un cambio estructural y cultural im-
portante. Cada una de estas iniciativas pasa por las ocho fa-
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ses de la secuencia del cambio, y cada una de ellas desempe-
fia su papel en la transformacién general.

Estamos hablando de miltiples fases y de maltiples pro-
yectos, lo que implica que el resultado final sea complejo, di-
namico, confuso y amedrentador. Quienes intentan generar
un cambio importante con procesos sencillos, lineales y ana-
liticos, acaban fracasando irremediablemente. No es que ¢l
analisis sea iniitil. Un planteamiento detallado es esencial en
todos los casos, pero el proceso de cambio es algo més que
(a) recopilar datos, (b} identificar alternativas, (c) analizar y
(d) elegir.

P: Entonces, ¢por qué una persona inteligente confia
tanto en procesos simples, lineales y analiticos?
:R: Porque le han ensefiado a gestionar, pero no a liderar.

Gestion directiva frente a liderazgo

La gestién directiva es un conjunto de procesos que sirven
para que un sistema complicado de personas y tecnologia
tuncione sin problemas. Entre los aspectos mds importantes
de la gestién directiva destacan la planificacién, la prepa-
racién de presupuestos, la' organizacién, la direccién del
personal, la supervisién y ia resolucion de problemas. El li-
derazgo es un conjunto de procesos que, ante todo, crea or-
ganizaciongs ojlas adapta a los cambios importantes de cir-
cullstandia® El'lidera%o define el aspecto que deberia tener
el futuro, convence a las personas de esta visién y las inspi-
ra para que dicha visién se haga realidad pese a los obs-
taculos (véase el cuadro 3).

La distincién es absolutamente crucial para nuestro ob-
jetivo: un estudio detallado de los cuadros 2 y 3 muestra que
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Cuadro 3
Gestién directiva frente a liderazgo

LIDERAZGO
Establecer directrices: desarrollar una

GESTION
Planificacion y presupuestos: esublecer

pasos deezflados y ealendarios para
conseguir los resultades necesarios,
asignar los recursos necesarios para
hacerlo resfidad.

Organizacion y personal: establecer una
estrizctura para satisfacer fas exigencias
del plan; dotar de personal esa
estructurs, delegando responsabilidad
y autoridad para llevar a eabo el plan;
suministrar politicas y procedimientos
para guiar al persenal, y crear mérodos
o sistemas que controlen la
implementacion. )

Supervisitn y resolucidn de problemas:
controlur resultados, identifiear
desvizciones del plan, planificar y
organizar para resolver esos problemas.

vision del futuro {muchas veces del
fururo lejano) y estraregias para
producir los cambios necesarios para
hacer realidad esa vision,

Convencer 8 lus persongs: comunicar las
directrices con palabsas y hechos a
wdos aquellos cuya cooperacian sea
necesaria para influir en fa ereacién de
equipos y coaliciones que comprendan
fa visién y las estrategias y que scepten
su validez.

Motivar ¢ inspirar: Henar de energia al
personal para superar las barreras del
camnbio politicas, burceriticas y de
recursas, satisfaciendo las necesidades
humanas bdsicas, aungue a menudo

¥

insatisfechas.

y

Praduce cierto grado de previsibilidad y
orden y potencinlmente genera los
resuftados a corto plazo esperados
por las diversas partes interesadas (por
ejemple, para los clientes, tengr sieanpre
disponibilidad; para los secionistas,
enerar en los presupuestos).

Produce cambios, 2 menudo dristicos, y
puede generar cambios
extremadamente dtiles (por ejenplo,
nuevos productos que los clientes
desean, nuevas formas de abordar las
relaciones laborales que ayudan a que
la empresa sea mds compettva).

e

FUENTE: Exmaido de A Foree Jor*Change: How Leadership Differs from Management, John B
Kotier (© 1990 Jolin P. Koteer). Adapiade con autorizacion de ‘The Free Press, divisidn de
Simon & Schuster.

una transformacion con éxito contiene entre un 70 y un
90% de liderazgo, y sélo entre un 10 y un 30% de gestion
directiva. Pero, por razones histéricas, la mayoria de las or-

47



AL FRENTE DEL CAMBIO

ganizaciones actuales posee muy poco liderazgo. Y practi-
camente todo el mundo piensa que se trata de un problema
de gestién del cambio.

Durante la mayor parte del siglo pasado, mientras por
vez primera en la historia de la humanidad credbamos miles
y miles de grandes empresas, no dispusimos de suficientes
buenos directivos que pudieran mantener en perfecto fun-
cionamiento esas enormes burocracias. Por eso, muchas em-
presas y universidades desarrollaron programas académicos
de direccion, y cientos y miles de personas fueron animadas
a aprender a gestionar y dirigir en su puesto de trabajo. Y lo
hicieron. Pero nadie les ensefi6 liderazgo. Hasta cierto pun-
to, se hizo hincapié en la gestién porque es mas facil ensefiar
gestion que liderazgo. Pero, basicamente, la gestion directi-
va se convirtié en el principal elemento de la agenda del
siglo XX porque era lo que mds se necesitaba. Por cada em-
prendedor o creador de negocios que fuera lider, necesita-
bamos a cientos de gestores que dirigiesen empresas que cre-
cian sin parar.

Desgraciadamente para nosotros, este énfasis en la ges-
tioén directiva ha quedado institucionalizado en muchas cul-
turas empresariales y, como resultado, no se ha fomentado
entre los empleados el aprendizaje del liderazgo. Irénica-
mente, los éxitos del pasado suelen ser el ingrediente clave
para que se produzca este resultado. El sindrome, segiin lo
he observado en muchas ocasiones, suele evolucionar de la
siguiente manera: el €xito genera un dominio del mercado,
lo que a su vez produce crecimiento. Pasado un tiempo, el
principal reto pasa a ser el de controlar una organizacién
cada vez mis grande. Por consiguiente, la atencion se vuel-
ca hacia lo interno y se fomenta la competencia entre direc-
tivos. Con todo el énfasis puesto en las cuestiones de gestion
y no en las de liderazgo, la burocracia y el foco hacia los en-
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tresijos internos acaban apoderdndose de la organizacion.
Pero mientras el éxito y el dominio del mercado prevalez-
can, el problema no se abordard y empezard a generarse una
arrogancia insana. Todas estas caracteristicas llevan a que
cualquier iniciativa de transformacién resulte muy compli-
cada. (Véase el cuadro 4.)

Los directivos arrogantes sobrevaloran su rendimiento y
su competitividad real, apenas escuchan y aprenden muy
lentamente. Los empleados, que trabajan pensando sélo ha-
cia dentro, tienen dificultades para vislumbrar las tenden-
Cias que suponen tanto amenazas como oportunidades. Las
culturas burocraticas asfixian a quienes quieren responder a
unas condiciones cambiantes. Y la falta de liderazgo deja
a estas organizactones sin fuerza interior para salir de ese
embrollo.

La combinacién de culturas que se resisten al cambio y
directivos que no han aprendido a generar el cambio resuil-
ta letal. En estas condiciones, los errores descritos en el ca-
pitulo 1 son pricticamente inevitables. Apenas nadie ataca
de forma adecuada las fuentes de complacencia, porque la
urgencia no es un problema para aquellos a quienes duran-
te toda su vida no se les ha pedido méis que mantener el sis-
tema actual funcionando con la precisién de un reloj suizo.
Los que han aprendido a pensar en términos de jerarquia y
gestion nunca podrdn crear una coalicidn rectora fuerte y
con liderazgo suficiente. Los individuos que toda su vida
han tratado con planes y presupuestos nunca podrin for-
mular visiones y estrategias. Nunca se invertira el tiempo y
la energia suficientes en comunicar un nuevo sentido de la
direccién al niimero necesario de personas..., lo que no sor-
prende en absoluto, teniendo en cuenta un historial basado
en la simple entrega metéddica del informe sobre el altimo
plan. Las estructuras, los sistemas, la falta de formacién o
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*| Para hacer frente a b Las presiones sobre los Los directivos gestores
ereciente burocracia, Is directivos proceden cinpiezan a creerse
empresa necesita, en s mayoria de que son los mejores
contrata y promocions dentro de fa empresa, y que sus iradiciones
a directivos pestores, £l mayor rewo sl que idiosinerisicas son
no 3 lideres. Los alvos o] enfrentan es superiores, Son cada
directivos permiten que consuruir y dosar de vez mis arrogantes.
esas personas, y no fos personal una Los altos directivos
lideres, se conviertan en burocracia capaz de o hacen nada para
ejecutivos. A veces, los hacer frente detener esta tendencia
altos directivos impiden al crecimiento. Se y 2 menudo la
de forma activa que los desatiende Ja agravan.
lideres ocupen puestos comunidad exterior,
de altos ejecutivas.
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Cuadro 4
La creicién de una cultura empresarial con exceso de gestidn
y carencia de liderazgo

La combinacion de espirite emprendedor visionario o la suerze crea e
implementa una estrategia de negocio con éxito,

v

Se establece una posicién dominante (y, por lo tanto, sin unys competesicia fuerie)
en un mercado o varios, normalmente en el mercado de un producto o un
servicio, quizi también en mercados financieros, faborales o de suministros.

Y

La empresa experimenta on gran éxito en crecimiento y henedficios,

R }

Se desarrolla una cultra fuerte y arroganse.

Laos directivos no reconocen el valoe de los clientes y los accionistas.
Se comportan de un modo «insulars y 3 veces politico.

Los directivos no reconocen el valor del liderazgo y los empleados que, »
cualyuier nivel, pueden proporcionarlo. Tienden a reprimir b iniciativa
v la innovacién. Se comporuan de manera centralizada/burocritica,

FUENTE: c_xr._mfdé de Corporate Culture and Performance, de John P. Kotser y James L. Heskete
{© 1992 Kotter Associates, Ine., y James L. Hesketr), Adaptado con autorizacin de The Free
Press, divisién de Simon & Schuster.
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los supervisores restan capacidad a aquellos empleados que
quieran ayudar a implementar la visién..., algo previsible,
dado lo poco que los directivos saben sobre capacitar a los
empleados para que actiien. Personas que han sido instrui-
das para pensar en términos de tiempos de ciclo:del sistema
{(horas, dias o0 semanas, no afios), cantan victoria demasiado
pronto. Y personas que han aprendido a pensar en términos
de estructura formal, que no de cultura, apenas consiguen
anclar en la cultura empresarial los nuevos puntos de vista.
Como resultado de todo ello, las carisimas adquisiciones no
generan las sinergias que se esperaban, las dramaticas regu-
laciones de empleo no logran controlar los costes, los enor-
mes proyectos de reingenieria de procesos se prolongan du-
rante demasiado tiempo sin apenas aportar beneficios, y las
estrategias nuevas y osadas jamds llegan a implementarse
debidamente.

Los empleados de empresas grandes y antiguas tienen di-
ficultades para iniciar un proceso de transformacién porque
la arrogancia, la insularidad y la burocracia se suman a la
falta de liderazgo. En este tipo de organizaciones, donde se-
guramente cualquier programa de cambio estara gestionado
en exceso y escasamente liderado, hay mucha més presién
que tirén. Alguien prepara un plan, lo entrega a la gente, y
después intenta hacerla responsable. O alguien toma una
decisién y exige que los demas la acepten. El problema de
esta forma de hacer las cosas es que resulta enormemente di-
ficil establecer a la fuerza los grandes cambios que suelen ser
necesarios hoy en dia para que las organizaciones funcionen
mejor. Toda transformacién requiere sacrificio, dedicacién y
creatividad, y con coaccidn es imposible conseguir nada de
eso.

Los esfuerzos para llevar a cabo un cambio gestionado
en exceso y escasamente liderado tienden ademds a intentar
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eliminar la confusién inherente a cualquier transformacién.
Las ocho fases se reducen a tres. En s6lo dos proyectos se
consolidan siete, En lugar de implicar a centenares o miles
de personas, la iniciativa la gestiona un grupo minoritario.
El resultado es casi siempre muy decepcionante. ,

Gestionar el cambio es importante. Sin una gestién di-
rectiva competente, el proceso de transformacién puede aca-
bar descontroldndose. Pero para la mayoria de las organi-
zaciones, el principal reto es el de liderar el cambio. Sélo el
liderazgo puede convertirse en un detonante capaz de al-
canzar los diversos origenes de la inercia corporativa. Sélo
el liderazgo puede motivar las acciones necesarias para alte-
rar la conducta de un modo significativo. Solo el liderazgo
puede conseguir gue el cambio se aferre v eche raices en la
cultura empresarial.

Como veremos en los siguientes capitulos, el liderazgo
empieza a menudo con sélo una o dos personas. Pero inclu-
so en las empresas mas pequefias, este niimero tiene que cre-
cer y crecer con el tiempo. La solucidn al problema del cam-
bio no estd en un winico individuo maravilioso que encandila
a miles de individuos y los convierte en sus obedientes segui-
dores. Las organizaciones modernas son demasiado com-
plejas para ser transformadas por un dnico gigante. En la ta-
rea del liderazgo contribuye mucha gente, no intentando
imitar a personajes como Winston Churchill o Martin Lut-
her King, sino colaborando con modestia en el programa del
liderazgo desde sus diversos ambitos de actividad.

El futuro

El problema del cambio en las organizaciones seria menos
preocupante si el entorno empresarial se estabilizase pronto
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o si, como minimo, bajase su ritmo. Pero las pruebas mds
fiables sugieren lo contrario: que la tasa de movimiento sec-
torial aumentard y que las presiones que puedan sufrir las
organizaciones para emprender su transformacion aumen-
tardn en las préximas décadas. De ser éste el caso, la tnica
solucién racional consiste en aprender mds sobre cémo ge-
nerar cambios con éxito y transmitir esos conocimientos a
grupos cada vez mayores de individuos.

Por lo que he visto en las dos 1ltimas décadas, ayudar a
las personas a comprender mejor una transformaci6n tiene
dos componentes, y ambos los abordaré con detalle a o lar-
go del libro. El primero tiene que ver con las diversas fases
del mencionado proceso. Afin nos queda bastante que apren-
der sobre lo que funciona, lo que no, sobre cudl es la secuen-
cia natural de los acontecimientos y donde tropiezan con di-
ficultades incluso los individuos mds capaces. El segundo
componente tiene que ver con la fuerza motriz que impulsa
el proceso: liderazgo, liderazgo y més liderazgo.

Si cree sinceramente que usted y otras personas relevan-
tes de su organizacién conocen ya pricticamente todo lo ne-
cesario para producir el cambio y, por lo tanto, estd légica-
mente preguntdndose por qué perder mds tiempo leyendo el
resto del libro, permitame que le sugiera una reflexién sobre
lo siguiente: ¢Qué cree que encontrarfamos si buscisemos
las frases «gestionar el cambio» y «liderar el cambio» en to-
dos los documentos generados por su organizacién durante
los titimos doce meses? Buscariamos en informes, restime-
nes de reuniones, boletines informativos, informes anuales,
informes de proyectos, planes, etcétera. Luego, convertiria-
mos las cifras en porcentajes: X% de frases con «gestionar
el cambio» e Y% de frases con «liderar el cambio».

Por supuesto, los resultados de este ejercicio no serian
mds que seudosemdntica, pero posiblemente también un fiel
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reflejo de lo que su organizacién piensa sobre el cambio. Y a
lo mejor eso tiene alguna cosa que ver con la rapidez con
que usted mejora la calidad de sus productos o servicios, au-
menta la productividad, reduce los costes e innova.
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UN PROCESO DE OCHO FASES



3

Imprimir caracter de urgencia

Si pidiésemos a individuos de mds de treinta afios su opinién
respecto a la dificultad de generar un cambio importante en
una organizacién, la respuesta que obtendriamos seria muy
probablemente el equivalente a «muy, muy complicado». Pe:
ro, aun asf, la mayoria seguimos sin captarlo. Utilizamos las
palabras correctas, pero en el fondo infravaloramos la enor-
midad de la tarea, especialmente del primer paso: imprimir
cardcter de urgencia.

Independientemente de que se trate de coger una empre-
sa que est4 en las dltimas para recuperarla, de convertir a un
contendiente del mont6n en lider del sector, o de impulsar a
un lider mds arriba todavia, el trabajo requiere gran coope-
racién, iniciativa y voluntad de sacrificio: Para que se pro-
duzca un cambio importante en una organizacién con cien
empleados, al menos dos docenas de ellos tendran que su-
perar con creces sus obligaciones normales. En una empre-
sa con cien mil empleados, serdn quince mil o més de ellos
los que se encontrardn en esa situacién.,

Imprimir caricter de urgencia es crucial para obtener la
cooperacion necesaria. Cuando la sensacién de complacens
cia es alta, las transformaciones se quedan en nada porque
hay muy poca gente interesada en trabajar en el problema
del cambio. Con un caricter de urgencia bajo, resulta com:
plicado reunir un grupo con la fuerza y la credibilidad nece-
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sarias para conducir la iniciativa o convencer a personas cla-
ve para que dediquen tiempo a crear y comunicar una visién
de cambio. En circunstancias excepcionales en las que, den-
tro de un mar de complacencia, existe un grupo comprome-
tido, sus miembros podrén identificar la direccién general
del cambio, reorganizarse y recortar personal. Si resulta que
estos ejecutivos dirigen una empresa, podrian incluso llevar
a cabo una adquisicién y establecer nuevos sistemas de com-
pensacién. Pero tarde o temprano, por mucho que presio-
nasen, por mucho que amenazaran, si la mayoria no perci-
be también ese mismo cardcter de urgencia, la inercia del

cambio muere mucho antes de alcanzar la linea de meta. La.

gente acaba encontrando miles de maneras ingeniosas de ne-
garse a cooperar en un proceso gue sinceramente consideran
innecesario o equivocado.

La complacencia: un ejemplo

Una destacada empresa internacional del sector farmacéuti-
co ha tenido que hacer frente a un montén de retos en los al-
timos afos. Ni sus ventas ni sus inggesos netos.han crecido
segln se esperaba. La empresa se I ganado mucha mala
prensa, sobre todo después de implementa%una costosa re-
gulacién de empleo que no ha hecho otra cosa que minar la
moral de los empleados. La cotizacién de sus acciones esta
al mismo nivel que hace seis afios. El niimero de quejas so-
bre sus productos ha aumentado en comparacién con las re-

cibidas a mitad de la década de 1980, y uno de sus clientes.

mas importantes se muestra cada vez mds negativo. Varios
inversores institucionales han amenazado con deshacerse de
cantidades importantes. de su cartera, lo que podria hacer
bajar la cotizacian de las acciones un 5% o incluso un 10%.
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La empresa puede sentirse orgullosa de su historial y ha ob-

- tenido destacadas victorias en el pasado, por lo que la si-

tuacién actual resulta bastante deprimente.

La empresa se enfrenta a una competencia feroz, y por
ello cabria esperar encontrar en su sede central escenas saca-
das de una pelicula antigua de la Segunda Guerra Mundial,
con reuniones del centro de mando, generales vociferando 6r-
denes cada dos minutos, miles de soldados en estado de aler-
ta las veinticuatro horas y ataques impresionantes sobre el
enemigo. Pero la visita a la empresa no muestra nada de ese
estilo. No se ven por ningin lado salas de mando. Los gene-
rales parecen dar 6rdenes a una velocidad que dejaria al béis-
bol a la altura de un deporte rapidisimo. La gente no muestra
signos de vivir en estado de alerta sus ocho horas laborales, y
mucho menos las veinticuatro horas del dia. No existe la sen-
sacion de que el enemigo, o la competencia, esté pisandole los
talones a la empresa. Nadie parece centrado en una misién
conyincente. Los ataques sobre los rivales suelen realizarse
con escopetas de aire comprimido. Los disparos con armas
mortiferas se dirigen hacia dentro: de los empleados a los di-
rectivos, de los directivos a los empleados, del departamento
de ventas al de fabricacién, y asi hasta la saciedad.

En conversaciones privadas con los empleados, todo
el mundo admite que hay problemas. Y luego vienen los
«peros». «Pero rodo el sector se enfrenta a los mismos pro-
blemas», «Pero en realidad vamos avanzando», «Pero el proble-
ma no estd aqui, sino en ese otro departamento», «Pero yo
no puedo hacer nada porque mi jefe es un cabeza hueca».

Cuando uno asiste a una tipica reunién del comité de di-
reccion de la empresa, empieza a preguntarse si tal vez to-
dos los datos que ha reunido sobre beneficios, ingresos, pre-
cio de la accién, quejas de clientes, situacién competitiva y
moral de la empresa podrian estar equivocados. En dichas
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reuniones, rara vez se hace referencia a cualquier posible
indicador de rendimiento que sea inaceptable. E[ ritmo es
tranquilo. Los temas que se discuten suelen ser de poca im-
portancia. Los niveles de energia nunca son muy elevados.
Las discusiones son acaloradas sélo cuando un directivo in-
tenta robar recursos a otro o sefialar con el dedo a alguien
para echarle la culpa. Y —lo mds increible de todo— de vez
en cuando se oye a alguien pronunciar un discurso sincero
sobre lo bien que van las cosas.

Después de dos dias en la empresa, uno empieza a pre-
guntarse si habrd entrado en la «dimensién desconocidan.

En una organizacién tan llena de complacencia como ésta,
las iniciativas de cambio estdn muertas antes de empezar. En
una reunion, a alguien se le ocurre plantear que los larguisi-
mos ciclos de desarrollo de nuevos productos de la empresa
resultan cada vez mds dafinos pero, en cuestién de veinte mi-
nutos, la discusién se ha ido por otros derroteros y no se toma
ninguna accién para empezar a reducir los tiempos de desa-
rrollo. Otra persona insinda una nueva estrategia para el gru-
po de tecnologia de la informacién (TI), pero al cabo de un
instante empiezan a llover elogios sobre el grupo de TI y su
anticuado sistema. Incluso cuando el director general deja
caer una idea de cambio, la sugerencia acostumbra a hundir-
se en las arenas movedizas de la complacencia.

Si considera que esta historia es irrelevante porque en su
organizacién no sucede nada comparable, le ruego encare-
cidamente que estudie la situacién con mas detalle. Estoy
hablando de condiciones que se encuentran practicamente
en todas partes. El departamento de créditos es un desastre,
pero no da sefiales de admitir que exista ni siquiera el menor
problema. La subsidiaria francesa es un caso que precisa un
cambio radical, pero su directiva parece completamente sa-
tisfecha con la situacién en la que se encuentra.
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No puedo ni contar las veces que he oido a un ejecuti-
vo decir que todos los integrantes de su equipo directivo
reconocen la necesidad de un cambio importante, para lue-
go descubrir personalmente que la mitad de ese «equipo»
piensa que la situacién, en realidad, no es tan mala. En pi-
blico repiten como loros el discurso del jefe. Pero en pri-

. vado explican una historia diferente: «Cuando termine la

recesion, estaremos bien situados», «Tan pronto se ponga

en marcha el programa de recorte de gastos del afio pasa-

do, las cifras subirdn» ¥, naturalmente; «Los mayores pro-

Elemas estdn en otra parte; mi departamento funcioria
ien».

P: ¢Hasta qué punto es un gran problema este tipo de
complacencia?

R: Es un problema enorme.

Los origenes de la complacencia

P: ¢Y por qué se comporta la gente de esa manera?
R: Por muchas, muchisimas razones.

Cuando explico a los estudiantes de veinticinco afios de un
programa MBA la historia de una empresa cargada de pro-
blemas pero en la que reina la complacencia, piensan a me-
nudo que dicha empresa est4 dirigida por un grupo de gen-
te con un cociente intelectual medio de 40. Y el diagnéstico
que implican con ello es el siguiente: si hay problemas en la
empresa pero el caricter de urgencia no existe, quiere decir
que el equipo directivo est4 integrado por un puiiado de im-
béciles. Y su recomendacién es la siguiente: despidelos y con-
trdtanos a nosotros. ’
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El diagnéstico de los alumnos del MBA, que vincula la
ineptitud con la complacencia, no encaja muy bien con mis
experiencias. A veces he sido testigo de sensaciones de ca-
rdcter de urgencia inadecuadamente bajas en personas muy
inteligentes y cargadas de buenas intenciones. Avin recuerdo
a la perfeccidn una ocasién en la que asisti a una reunidn de
doce altos directivos de una empresa europea cuyo rendi-
miento era horroroso y tuve que escuchar un debate intelec-
tual tipico de alumnos de Harvard. Y ¢por qué no? Muchos
de los sentados alrededor de la mesa aquel dia estaban titu-
lados por las mejores escuelas de negocios del mundo. Por
desgracia, ranto el analisis de los supuestos errores de la
competencia como la abstracta discusién sobre «estrategia»
evitaron el enfrentamiento con cualquiera de los principales
problemas de la empresa. Como era de-esperar, la reunién
concluyé sin que se hubieran tomado las decisiones adecua-
das, ya que tomar decisiones importantes sin hablar previa-
mente de los problemas es imposible. Estoy seguro de que

ninguno de los presentes en la sala aquel dia sali6 satisfecho .

de la reunién. No eran tontos. Pero la reunién fue aceptable
para ellos, pues en una escala de urgencia del cero al cien, la
puntuacién media otorgada por aquellos directivos hubiera
sido a buen seguro inferior a cincuenta.

Existen, como minimo, nueve motivos que explican este

tipo de complacencia (véase el cuadro 1). En primer lugar,
no habia ninguna crisis claramente visible. La empresa no
perdia dinero. Nadie habfa amenazado,¢on una regulacién

de empleo masiva. No habia problemasﬁfie bancarrota. Los .

especuladores no llamaban a la puerta. La prensa no publi-

caba constantemente titulares negativos sobre la empresa. -

Un analista racional dirfa que la empresa estaba en crisis de-
bido al declive constante de su cuota de mercado y sus mér-
genes, pero eso es otro cantar. Lo que a nosotros nos im-
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Cugdro 1
Motivos de complacencia

La ausencia de una
crisis importante
y visible

Exceso de discurso feliz por
parte de los altos directivos

N

Demasiados recursos
visibles

4

La namraleza humana,

con su capacidad de Estindares de
negacidn, sobre md‘o 4 rendimiento bajos
cuando la gente esti ya COMPLACENCIA en general
muy ocupada o esuresada
Una cultura basada en Estructura organtzativa que

centra a fos empleados en
objetivos resiringidos a sus
propias dreas funcionates

«mnatar al portador de
malas naticias», poca
honestidad y poca
confrontacidn

I\

Falta de suficiente
feedback de
rendimiento de
origen externe

Sisternas internos de
evaluaci6n centrados en
indices de readimiento
errdneos

porta es lo siguiente: los empleados no vistumbraban ningu-
na amenaza de tornado, y éste es uno de los motivos por los
que su sentido de urgencia era bajo.

El segundo motivo es que la reunién tuvo lugar en una
sala que proclamaba a gritos la palabra éxito. La mesa an-
tigua de caoba de nueve metros de largo podria haberse tro-
cado sin problemas por tres Audi y un Buick nuevos. Los ta-
pices que cubrian las paredes, las alfombras de lana y la
decoracién general eran tan bellos como caros. Las oficinas
principales de la empresa, y especialmente la zona de ejecu-
tiyos, segufan la misma tendencia: marmol, maderas nobles,
myllidas alfombras y abundantes pinturas al éleo. El men-
- saje subliminal era claro: somos ricos, somos triunfadores,
algo debemos de estar haciendo bien. Asi pues, relajémonos.
Obsequiémonos con una buena comida.
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El tercer motivo es que los estindares respecto a los que
median su rendimiento aquellos ejecutivos no eran en abso-
luto ambiciosos. Paseando por las oficinas de la empresa,
puedo asegurar que si no of la siguiente frase diez veces, no
la of ninguna: «Los beneficios son un 10% mds altos que los
conseguidos el afio pasado». Pero lo que nadie decia era que
los beneficios eran un 30% mds bajos que los conseguidos
cinco afios antes, ni que los beneficios del sector habian su-
bido casi un 20% en el transcurso de los dltimos doce me-
ses.

El cuarto motivo es que la estructura organizativa cen-
traba la atencién de los individuos en objetivos restringidos
a sus areas funcionales en lugar de darles una visién amplia
del rendimiento del negocio. Marketing tenia sus indices de
rendimiento, produccion otros, recursos humanos otros. El
director general era el iinico responsable de las ventas en ge-
neral, los ingresos netos y el rendimiento de la accién. De
modo que cuando las medidas més béasicas del rendimiento
empresarial calan, pricticamente nadie se sentfa responsa-
ble de ello.

El quinto motivo es que los diversos sistemas internos de
planificacién y control estaban manipulados para que todo
el mundo pudiese cumplir ficilmente con sus objetivos fun-
cionales. Los integrantes del grupo de marketing me expli-
caron que el afio anterior habian alcanzado el 94% de sus
objetivos. Un objetivo tipico era: «Tener preparado el lan-
zamiento de una nueva campaiia de publicidad para el 15 de
junio». Nadie consideraba que aumentar {a cuota de merca-
do en cualquiera de {as lineas de producto de la empresa fue-
se un objetivo adecuado.

El sexto motivo es que pricticamente todo el feedback de
rendimiento que recibian los empleados procedia de estos
sisternas internos defectuosos. Los datos que proporciona-
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ban los accionistas externos rara vez llegaban a manos de na-
die. El directivo o el empleado medio podia pasarse un mes
entero trabajando sin tener que enfrentarse a un cliente insa-
tisfecho, un accionista enojado, o un proveedor frustrado.
Habia quien podia estar desde el primer dia que entraba en
la empresa hasta el dia de su jubilacién sin escuchar directa-
mente Ia opinién de un elemento externo insatisfecho.

£l séptimo motivo es que en el momento en que los j6-
venes empleados emprendedores se apartaban de su camino
para buscar feedback externo sobre el rendimiento de la em-
presa, solian ser tratados como leprosos. En esa cultura em-
presarial, las conductas de este tipo se consideraban inade-
cuadas porque podian hacer dafio a alguien, minar la moral
o generar disputas (es decir, discusiones honestas).

El octavo motivo es que la tendencia humana a negar fo
que no queremos oir sustenta la complacencia. La vida siem-
pre es mis agradable sin problemas, y mds complicada con
ellos. La mayoria de nosotros, la mayor parte del tiempo,
creemos tener ya retos suficientes como para vivir mds que
ocupados. Nadie busca mds trabajo. De modo que cuando
aparecen muestras de la existencia de un gran problema,
nuestra tendencia serd siempre escapar de €l ignorando esa
informacién.

En noveno lugar, los que no estaban afectados por las
ocho causas de complacencia y, por lo tanto, se sentian preo-

cupados por el futuro de la empresa, solian quedar silen- -

ciados por el «discurso feliz» de los altos directivos que les
proporcionaba una falsa sensacién de seguridad. «Tenemos
retos, por supuesto, pero mira todo lo que hemos consegui-
do.» Las personas que vivieron la década de 1970 recordardn
un ejemplo aterrador de todo esto: los numerosos informes
que aseguraban que Estados Unidos estaba ganando la gue-
rra en Vietnam, Pese a que el discurso feliz suele ser falaz, a
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menudo no es mds que el producto de una cultura arrogante
que, a su vez, es el resultado de éxitos pasados.

Gran parte del problema tiene que ver con las victorias
histéricas: de la empresa en general, de los departamentos y
de las personas. Los éxitos pasados ofrecen muchos recursos,
disminuyen la sensacién de urgencia y nos animan a pensar
mirando hacia dentro. Generan un problema de ego en las
personas y un problema de cultura en las empresas. Los gran-
des egos y las culturas arrogantes refuerzan los nueve motivos
que provocan la complacencia, los cuales, unidos, pueden ha-
cer que el cardcter de urgencia siga siendo minimo incluso en
una empresa que se enfrenta a desafios importantes y que estd
gestionada por personas inteligentes y razonables.

Creo que a menudo damos por sentado que la compla-
cencia dejarfa de ser un problema sélo con que hubiera mas
personas como nosotros (persanas que consiguen lo que se
proponen y que se mantienen siempre en estado de alerta).
O pensamos que, en su mayoria, la gente es lista y que bas-
taria con proporcionarle los hechos que explican la mala ca-
lidad del producto, los malos resultados financieros o la fal-

“ta de crecimiento en la productividad. En ambos casos,
infravaloramos el poder de las fuerzas sutiles y sistémicas
que existen en practicamente todas las organizaciones. Una
buena regla general aplicable a cualquier iniciativa de cam-
bio importante es la siguiente: nunca infravalore la magni-
tud de las fuerzas que refuerzan la complacencia y que ayu-
dan a pnantener el statu quo actual.

-,

Cémo aumentar el nivel de urgencia

Aumentaigel nivel de urgencia exige eliminar los origenes de
la complafencia o minimizar su impacto: por ejemplo, eli-
;
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minar signos de abundancia como los aviones privados de la
empresa; establecer estdndares mds altos tanto a nivel for-
mal, en el proceso de planificacién, como a nivel informal,
en las interacciones diarias; cambiar aquellos sistemas de
evaluacién interna que se centren en indices erréneos; aun-
mentar ampliamente la cantidad de feedback externo de
rendimiento que todo el mundo recibe; recompensar tanto
la sinceridad en las reuniones como a las personas dispues-
tas a enfrentarse a los problemas, y acabar con los discursos
felices ¢ infundados por parte de los altos ejecutivos.

Todos los directivos competentes adoptan alguna de es-
tas iniciativas cuando se enfrentan a una organizacién que
necesita renovarse. Pero no suelen llegar demasiado lejos.
Invitan a un plantel de clientes a la reunién anual de direc-
tivos, pero no se llega a encontrar la manera de hacer llegar
semanalmente, o incluso diariamente, las quejas de los clien-
tes a todos los interesados. Esa reunién anual de directivos
quizds empiece a celebrarse en un lugar menos refinado,
pero luego los ejecutivos regresan a unos despachos que ni
el mismo Luis XIV consideraria sérdidos. Se inician un par
de discusiones relativamente sinceras a nivel del comité eje-
cutivo, pero el boletin informativo de la empresa sigue con
su habitual discurso feliz.

Generar una sensacién de urgencia fuerte exige empren-
der esas acciones atrevidas o incluso arriesgadas que nor-
malmente relacionamos con un buen liderazgo. Unas cuan-
tas acciones modestas, como la de invitar a un plantel de
clientes a la reunién anual de directivos, acaban fracasando
frente al poder arrollador de las fuerzas que impulsan la
complacencia. Atrevido significa hacer limpieza del balance
general y mostrar un trimestre de enormes pérdidas. O ven-
der las oficinas principales y trasladarse a un edificio que pa-
rezca mas bien un centro de mando militar. O anunciar a las
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diversas divisiones de negocios de la empresa que disponen
de veinticuatro meses para pasar a ocupar el primero o el se-
gundo puesto en su sector, con la amenaza de un castigo en
forma de desinversion o cierre del negocio. O convertir el

50% del sueldo de los diez principales directivos en un va-

riable basado en objetivos de calidad de producto para toda
la organizacién. O contratar consultores para recopilar in-
formacién y luego forzar discusiones sinceras en las reunio-
nes, aun sabiendo que una estrategia asi molestard mucho a
determinadas personas. (Véase el cuadro 2 sobre las nueve
formas bdsicas de aumentar el sentido de urgencia.)

Si no observamos con mas frecuencia este tipo de movi-
mientos atrevidos es porque a los individuos que viven en
culturas de empresa con exceso de gestion y falta de lide-
razgo se les ensefia que este tipo de acciones no son sensa-
tas. Si ademds estos ejecutivos llevan tiempo asociados con
la organizacién, podrian temer también que se les culpara
de crear precisamente los problemas que ellos estin ponien-
do de relieve. No es casualidad, pues, que las transforma-
ciones empiecen muchas veces cuando una nueva persona
pasa a ocupar un puesto destacado, una persona que no tie-
ne ninguna necesidad de defender las acciones que haya em-
prendido en el pasado.

En los casos de individuos formados en una cultura di-
rectiva donde el valor principal es tenerlo todo bajo control,
resulta especialmente dificil dar los pasos necesarios para
aumentar el nivel de.wurgencia. Los movimientos atrevidos
que disminuyen la complacencia aumentan también el con-
flicto y generan ansiedad, al menos al principio. Los autén-
ticos lideres toman acciones porque conffan en que las fuer-
zas desatadas con ello se dirigirdn hacia la consecucién de
fines importantes. Pero en el caso de alguien que lleva trein-
ta o cuarenta afios vi€éndose recompensado por ser un direc-
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Cuadre 2
Formas de aumentar el nivel de urgencia

1. Generar una crisis permitiendo un fracaso financiero, exponiendo a los directivos a sus
principales debilidades frente a la competencia, o permitiendo que los errores exploten
en lugar de corregirlos en e dltimo minuta.

» Eliminar los ejeraplos mis obvios de abundancia {por ejemplo: instalaciones de clubes
privados prapiedad de fa empresa, aviones privados, comedores de alta cocina para
directivos),

[

- Establecer objetivos tan ambiciosos de ingresos, ganancias, productividad, satisfaccién
del cliente y ciclos de produccidn, que resulte imposible alcanzarlos dirigiendo el
negocio como hasta shora,

=~

Dejar de medir el rendimiento de las diversas unidades de negocio teniendo
tinicamente en cuenta objetivos restringidos 2 dreas funcionales, Insistir en que todo el
mundo tiene que ser responsable de medidas mds amplias del rendimiento del negocio.

wn

- Enviar mds datos, y a mds empleados, sobre Ia satisfaccidn del cliente y el rendimiento
financiero, sobre todo informacién que demuestre las debilidades frente a I
competencia.

=

Insistir en que Ia gente hable con regularidad con clientes insatisfechos, proveedores
descontentos y accionistas contrariadas.

3

. Utilizar consultores y otros medios para introducir datos més relevantes y discusiones
mis sinceras en las reuniones de Ia directiva.

8. Publicar en los boletines informativos internos, € incluir en tos discursos de los
directivos, mis discusiones sinceras sobre los problemas de 12 empresa. Abandonar el
«discurso felize por parte de los altos directivos.

e

Bombardear a log empleados con informacidn sobre eportunidades de future, sobre las
estupendas recompensas que conlleva capitalizar esas oportunidades, y sobre la
ineapacidad actual de a empresa de luchar por esas oportunidades.

tivo cauto, las iniciativas destinadas a aumentar los niveles
de urgencia le parecerdn demasiado artiesgadas o una au:
téntica locura,

Sila directiva esta integrada tnica y exclusivamente por
directivos cautos, ninguno de ellos impulsard lo suficiente
el cardcter de urgencia de la situacién y la transformacién
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nunca acabara produciéndose. En estos casos, recae sobre
los comités directivos la responsabilidad de encontrar lide-
res y de colocarlos en puestos clave. Si eluden tal responsa-
bilidad, como a veces hacen, no estardn llevando a cabo el
trabajo més esencial de un comité directivo.

El papel de las crisis

Las crisis visibles pueden ser tremendamente itiles para cap-
tar la atencién de los empleados y aumentar la sensacion de
urgencia. Si tenemos la impresién de que el edificio esta en
llamas, es muy dificil seguir llevando a cabo las actividades
tal y como es habitual. Pero en un mundo que se mueve cada
vez mas deprisa, esperar a que se declare el incendio es una
estrategia dudosa. Y ademas de llamar la atencién de la gen-
te, un incendio repentino puede provocar muchos dafios.

Las crisis econémicas son un fenémeno tan visible que a
menudo se dice que los cambios importantes nunca llegan
a producirse hasta que los problemas de la organizacion son
tan graves que generan pérdidas significativas. Aungque esta
conclusién tal vez sea cierta en aquellos casos en los que
es necesaria una transformacion enorme y dificil, creo que
no se aplica a la mayoria de las situaciones que requieren un
cambio.

He visto a gente iniciar con €xito reestructuraciones o
iniciativas de calidad en épocas en las que sus empresas €s-

taban teniendo beneficios récord. Lo hicieron bombardean-

do sin cesar a los empleados con informacién sobre los pro-
blemas actnales {aumento de beneficios aunque descenso de
la cuota de mercado), los problemas potenciales (un nuevo
competidor que muestra indicios de ser cada vez mas atre-
vido), o las oportunidades potenciales (a través de la tecno-
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logia o de los nuevos mercados). Lo hicieron estableciendo
objetivos tremendamente ambiciosos que desestabilizaron
el statu quo reinante. Lo hicieron eliminando de forma im-
placable cualquier signo de abundancia, discurso feliz, siste-
mas de informacién engafiosos y cosas por el estilo. Captar
la atencién de la gente en las buenas épocas no es en abso-
luto facil, pero es posible. .

Un gran emprendedor japonés impidié que su directi-
va cayese en la complacencia, a pesar de las ganancias sin
precedentes que habia obtenido su empresa, estableciendo
objetivos a cinco afios realmente escandalosos. Justo cuan-
do la gente podia empezar a alardear de todos los logros
conseguidos, empezé a decir cosas del tipo: «Deberfamos
marcarnos el objetivo de duplicar los beneficios en cuatro
afios», Sus empleados no ignoraban esas declaraciones por-
que era un hombre de credibilidad. Nunca proponia objeti-
vos caprichosamente, sino que sus ideas eran siempre de-
fendibles porque reflexionaba concienzudamente sobre qué
objetivos podfan ser alcanzables teniendo en cuenta la ini-
ciativa que los inspiraba. Y al defender esas ideas, vincula-

'ba los objetivos con los valores basicos con los que se iden-

tificaba su directiva. El resultado de rodo ello: sus objetivos
a cinco afios acabaron convirtiéndose en pequefias bom-
bas que destruian periédicamente cualquier posible foco de
complacencia.

Los auténticos lideres suelen crear este tipo de crisis ar-
tificiales antes que permanecer a la espera de que suceda
algo, Harry, por ejemplo, en lugar de discutir los planes de
su superior, como normalmente solia hacer, decidi6 aceptar
unas proyecciones de ingresos y costes que sabia de ante-
mano que eran completamente irreales. El resultante des-
plome de los ingresos en un 30% llamé la atencién de todo
el mundo. De un modo similar, Helen aceptd lo que consi-
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deraba unas promesas irreales respecto a un importante lan-
zamiento de productos y permitié que el escindalo le esta-
llara directamente encima..., gesta para la que se necesitaba
ser muy valiente. El resultado: las cosas no podian seguir ha-
ciéndose como siempre. |

Hay crisis artificiales que espabilan a la gente a partir de
grandes pérdidas financieras. El director general de una co-
nocida empresa puso en orden el balance general, subven-
cion6 diversas iniciativas novedosas y generé con ello una
pérdida de casi mil millones de délares. Pero todo esto no
era una situacién andémala. El director general tenia un con-
trato indefinido y la empresa nadaba en dinero en efectivo.

El problema de las crisis financieras graves, sean natura-
les 0 amaifiadas, es que a menudo agotan los escasos recur-
sos de J]a empresa y dejan con ello menos margen de manio-
bra. Una pérdida de mil o dos mil millones de délares llama
la atencidn, pero genera menos fondos para apoyar nuevas
iniciativas. Aunque las transformaciones empiezan mds fa-
cilmente después de una crisis financiera natural, puestos a
elegir, es claramente mds inteligente no esperar a que se pro-
duzca una. Mejor generar el problema uno mismo. Mejor
aun, si es posible, ayudar a la gente a ver las oportunidades
o la naturaleza de crisis de la situacién sin tener que caer en
pérdidas perjudiciales.

El papel de los mandos intermedios e inferiores

Cuando el objetivo del cambio es una fabrica, una oficina de
ventas o una unidad situada en la parte inferior de una or-
ganizacién grande, los principales protagonistas serdn los
mandos intermedios o inferiores que estan al cargo de esa
unidad. Ellos serdn quienes tendrian que disminuir la com-
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placencia y aumentar la sensacién de urgencia. Ellos serdn
quienes tendrdn que crear una coalicién rectora, desarrollar

una visién que guie la iniciativa, vender esa visién a los de-

méds, etcétera. Si tienen autonomia suficiente, podran hacer-
lo independientemente de lo que suceda en el resto de I or-
ganizacién. Pero solo s/ tienen suficiente autonomia.

Sin autonomia suficiente y en una empresa donde abun-
da la complacencia (una situacién bastante habitual hoy en
dia); una iniciativa de cambio en una unidad pequefia puede
estar condenada al fracaso desde el principio. Tarde o tem-

prano, y por mucho que se esfuercen los agentes del cambio

de niveles inferiores, las fuerzas de la inercia acabarin in-
terviniendo. Bajo estas circunstancias, lanzarse al vacio con
una iniciativa de transformacién puede ser un error terrible.

Cuando la gente se da cuenta de este hecho, suele pensar que

solo le queda una alternativa: sentarse a esperar a que al-
guien de arriba proporcione un liderazgo mias fuerte. Y de
este modo, nadie hace nada y con ello se afianzan las fuer-
zas de la inercia que tanto les han sacado de quicio.

Los altos ejecutivos, que son quienes tienen el poder, son
normalmente los tinicos que pueden disminuir la fuerza de
la inercia. Pero no siempre es asi. De vez en cuando, apare-
ce una persona valiente y competente en los niveles interme-
dios o inferiores de la jerarqufa que acaba siendo decisiva en
la creacién de las condiciones necesarias para sustentar [a
transformacién.

Mi ejemplo favorito es el de una directiva intermedia de
una empresa del sector de las agencias de viajes que, practi-
camente sin {a ayuda de nadie, planté cara a los altos direc-
tivos con datos reales sobre la frigil posicién competitiva de
la empresa. Utiliz6 una tarea no rutinaria {vender un pro=
ducto a través de un nuevo canal de distribucién) como ex-
cusa para contratar a un equipo de consultores. Con ella
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animandolos entre bambalinas, los consultores llegaron a Ia
conclusién de que la empresa nunca podria utilizar con éxi-
to ese nuevo canal a menos que antes solucionara media do-
cena de problemas fundamentales. En cuanto vieron los re-
sultados del trabajo, sus compafieros se pusieron a cubierto,
pero ella se lanzé al vacio. Gracias a su sentido comtin y a
su diplomacia, esquivé la mayoria de las criticas generadas
por la negacién y la rabia hacia los consultores. Tenfa una
capacidad asombrosa para despacharse con frases como:
«Me sorprende de verdad. ¢ Acaso la fastidiaron los consul-
tores o €s que estamos ante un asunto importante?»; «No
puedo creer que enviaran el informe a toda esa gente. No-
sotros no se lo autorizamos»; «Ta te lo crees? Pues también
se lo creen Gerry y Alice. ¢(Habéis hablado los tres en algu-
na ocasion de estos problemas?»

Cuando todos los miembros del comité de direccién son
personas cautas y acomodadas en la forma actual de hacer
las cosas, el revolucionario valiente de abajo fracasard sin
remedio. Pero nunca he conocido una organizacién en la
que la directiva en pleno esté en contra del cambio. Incluso
en el peor de los casos, entre el 20 y el 30% sabe que la em-
presa no aprovecha todo su potencial, quiere hacer algo al
respecto, pero se siente bloqueado. Las iniciativas de los

_mandos intermedios pueden dar a esos individuos la opor-
tunidad de atacar la complacencia sin tener por ello que ser
considerados miembros deficientes del equipo directivo o
agitadores del populacho. _

Para aquellos mandos intermedios que no encuentran la
manera de aumentar la sensacién de urgencia en una em-
presa que necesita un cambio y en la que los altos directivos
no proporcionan el liderazgo necesario, la decisién profe-
sional mds inteligente es quizd la de cambiar de empresa. En
el entorno econdémico actual, la gente suele aferrarse a su
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puesto, aun tratindose de empresas que no van a ninguna
parte. Se convencen de que, con tantas regulaciones de em-
pleo, son afortunados por poder contar con una némina y
un seguro médico. Y es una actitud comprensible. Pero en el
mundo del siglo XX tendremos que aprender y crecer en
nuestra carrera profesional. Uno de los muchos problemas
de las organizaciones complagientes es que la rigidez y el
conservadurismo dificultan el aprendizaje.

Fichar cada mafiana, cobrar ¢l sueldo a final de mes,
aprender poco y dejar que el nivel de urgencia siga bajo es,
en el mejor de los casos, una estrategia estrecha de miras y
a corto plazo. Las estrategias con estrechez de miras y a cor-
to plazo ya no desembocan en éxitos a largo plazo, ni para
las empresas ni para sus empleados.

¢Cuanta urgencia es suficiente?

Independientemente de c6mo se inicie el proceso o de quién lo
inicie, siempre cuesta mucho avanzar entre las fases 2 y 4 de
una iniciativa de cambio importante, a menos que los directi-
vos de la empresa consideren que el estado de cosas actual es
inaceptable. Mantener una iniciativa de transformacién en las
fases 7 y 8 exige un compromiso mayor si cabe. La mayoria
de los empleados, quizds un 75% de los directivos, y virtual-
mente todos los altos ejecutivos, tienen que creer sinceramen-
te que ese importante cambio es absolutamente esencial.

Y ya que es posible llevar a cabo parte del movimiento
inicial con niveles bajos de urgencia, y ya que el ataque a la
complacencia puede generar ansiedad, resulta tentador sal-
tarse la fase 1 e iniciar el proceso de transformacion en una
fase posterior. He visto iniciativas que han empezado cons-
truyendo la coalicién rectora, otras creando la visién del
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cambio, y otras simplemente efectuando los cambios {reorga-
nizando, despidiendo personal, realizando una adquisicién).
Pero los problemas que generan la inercia y la complacencia
siempre acaban atrapdndoles. A veces chocan rdpidamente
contra una pared, como sucede cuando la falta de urgencia
hace imposible reunir un equipo de liderazgo lo bastante po-
tente como para guiar los cambios. A veces (tal vez en el
caso de una adquisicién que fomenta el crecimiento y la ex-
citacién) pasan afios antes de que se haga evidente que las
diversas iniciativas flaguean.

Incluso cuando se empiezan iniciativas de cambio con
ejercicios destinados a disminuir la complacencia, muchos
acaban convenciéndose de que el trabajo ya estd hecho
cuando, en realidad, falta bastante ain por hacer. He visto
individuos excepcionalmente capaces de caer en esta tram-
pa. Hablan con otros ejecutivos que s6lo hacen que reforzar
sus razonamientos: «Estamos listos para esto. Todo el mun-
do comprende que la situacidén actual tiene que cambiar.
Hay poca complacencia. ¢ Verdad, Phil? ; Verdad, Carol?» Y
siguen adelante sobre una base poco sélida y acaban arre-
pintiéndose de ello.

Las opiniones externas son de gran utilidad en estas cir-
cunstancias. Pida opinién a clientes bien informados, a pro-
veedores o a accionistas. ¢Es el nivel de urgencia lo bastan-
te alto? ¢Es el nivel de complacencia lo bastante bajo? No
hable tinicamente con otros empleados, porque ellos tienen
los mismos incentivos que usted para no tener en cuenta la
realidad. Y no formule esas preguntas sélo a unos cuantos
amigos externos. Hable también con otras personas que
conozcan su empresa, o incluso con gente que pueda tener
ideas contrarias a las de su organizacién. Y, lo que es mis
importante, resina la valentia suficiente para escuchar con
atenciomn.
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Si lo hace, descubrird que hay gente que no esti lo sufi-
cientemente informada como para ofrecer una opinién crei-
ble y que otros tienen hachas que afilar. $i habla con la can-
tidad suficiente de gente, podré diferenciar los unos de los
otros. Se trata de contraatacar la miopia interna comn datos -
externos. En un mundo que se mueve a la velocidad que lo

~ hace el nuestro, la miopia interna puede resultar mortal.
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Crear una coalicién rectora

Las grandes transformaciones suelen asociarse a un solo in-
dividuo claramente visible. Cuando pensamos en la recupe-
racién de Chrysler después de que a principios de la década
de 1980 rozara la bancarrota, nos viene a la cabeza Lee la-
cocca. Cuando se menciona la ascensién de Wal-Mart, que
pas6 de ser una empresa de poca monta a lider del sector,
nos viene a la cabeza Sam Walton. Leemos sobre las inicia-
tivas de IBM para renovarse y la historia se centra en torno
a Lou Gerstner. Por lo tanto, podriamos muy ficilmente lle-
gar a la conclusién de que el tipo de liderazgo que tan criti-
co resulta en cualquier cambio procede de una sola persona
de dimensiones heroicas.

Una conclusién muy peligrosa.

Un cambio importante es tan dificil de conseguir gue
para sostener el proceso se precisa una fuerza muy podero-
sa. Ningtn individuo, ni siquiera un director general de ca-
racter mondrquico, podria nunca por si solo desarrollar la
visién adecuada, comunicarla a una cantidad impresionan-
te de gente, eliminar todos los obsticulos basicos, generar
victorias a corto plazo, liderar y gestionar docenas de pro-
yectos de cambio y anclar los nuevos puntos de vista en o
mds profundo de la cultura empresarial. Los comités débiles
son peores. Una coalicién rectora fuerte es un elemento
siempre imprescindible: una coalicién integrada por las per-
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sonas adecuadas, con el nivel adecuado de confianza y con
un objetivo compartido. Construir un equipo de este calibre
forma parte esencial de las primeras fases de cualquier ini-
ciativa para reestructurar, remodelar o reequipar un con-
junto de estrategias.

Hacerlo solo: el director general aislado

La empresa del sector de la alimentacién que ilustra este
caso habia tenido una trayectoria econdmica extraordinaria
entre 1975 y 1990. Entonces, se produjo un cambio en el
sector y la empresa empezo a dar terribles pasos en falso.

El director general era un individuo notable. Lider en un
20%, gestor en un 40% y genio de las finanzas en el por-
centaje restante, habia guiado con éxito a su empresa reali-
zando astutas adquisiciones y dirigiendo la nave con firme-
za. Cuando el sector cambid a finales de la década de 1980,
intenté transformar la empresa para afrontar debidamente
las nuevas condiciones. Y io hizo aplicando el mismo estilo
que habia utilizado durante quince afios: el de un monarca
CON CONSejeros.

El «rey» Henry tenia un comité ejecutivo, pero era mis
bien un grupo dedicado a recopilar y distribuir informacion,
no una entidad pensada para la toma de decisiones. El tra-
bajo de verdad se llevaba a cabo fuera de las reuniones.
Henry se planteaba los temas en la oficina. Luego, compar-
tia la idea con Charlotte y escuchaba sus comentarios. Co-
mia después con Frank y le formulaba algunas preguntas.
Jugaba al golf con Ari y tomaba nota de su reaccién a una
determinada idea. Al final, el director general tomaba la de-
cisién. Entonces, dependiendo de la naturaleza de la deci-
sidn, la anunciaba en una reunién del comité ejecutivo o, si
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se trataba de un tema especialmente sensible, lo comunica+
ba a los miembros de dicho comité en su despacho e indivi-
dualmente. Y éstos, a su vez, transmitian la informacién a
los demis. '

Este proceso funcioné estupendamente:bien entre 1975
y 1990 por cuatro razones al menos: 1) el ritmo de cambio
en los mercados a los que Henry se dedicaba no era muy ra-
pido, 2} conocia muy bien el sector, 3) su empresa ostenta:
ba una posicién tan sélida que un retraso o una equivoca-
cién en una decisién no suponia ningiin riesgo, y 4) Henry
era un tipo muy listo. ‘

Y luego el sector cambié.

Durante cuatro afios, hasta su jubilacién en 1994, Henry
intentd liderar una iniciativa de transformacién utilizando el
mismo proceso que tan bien le habia funcionado durante
tanto tiempo. Pero esta vez, su estrategia no funcioné porque
tanto la cantidad como la naturaleza de las decisiones que
habia que tomar eran distintas en muchos sentidos.

Antes de 1990, los problemas eran, por término medio,
mds pequefios, menos complejos, con menor carga emocio-
nal, y menos abundantes. Valiéndose del formato de dis-
cusion individual, una persona lista podia tomar buenas
decisiones y hacer que se implementasen. Pero con la ines-
tabilidad del sector y la necesidad de un cambio importan-
teen el seno de la empresa, los problemas empezaron a apa-

recer de repente con més rapidez y a hacerse més grandes. -

Una sola persona, por excepcionalmente capaz que fiese,
no podia seguir manejando correctamente el proceso de
toma de decisiones. Las decisiones se tomaban y se comu-
nicaban con excesiva lentitud. Las decisiones se tomaban
sin comprender del todo los asuntos. Se pedia a los emplea-
dos que hicieran sacrificios sin tener muy claro por qué de-
bian hacerlos. .
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Pasados dos afios, la evidencia objetiva empezd a dejar
claro que la forma de hacer de Henry habia dejado de fun-
cionar. En lugar de cambiar, estaba cada vez mis aislado y
cada vez presionaba con mds fuerza, Después de una ad-
quisicion cuestionable més y de una amarga regulacién de
empleo, acabé jubilandose a regafiadientes (con la ayuda

de un pequefio empujoncito por parte de su comité direc-
tivo).

Correr con la lengua fuera: el comité
con escasa credibilidad

He sido testigo de este segundo escenario mds de dos doce-
nas de veces. El principal adalid del cambio es el ejecutivo
de recursos humanos, el funcionario de calidad o e respon-
sable de planificacién estratégica. Alguien le comenta al jefe
que ponga a esa persona al cargo de un grupo de trabajo que
incluye empleados de diversos departamentos y un par de
consultores externos. El grupo podria incluir también un -
der prometedor de la organizacion, pero no incluye a los tres
0 cuatro individuos situados en lo mas alto del orden de je-
rarquia. Y sélo incluye un par o tres de los quince directivos
mds destacados. :

El grupo de trabajoi tiene un jefe entusiasta, y por ello
realiza rdpidamente bastantes avances. Pero los animales
politicos, tanto de dentro como; de fuera de este comité, se
dan cuenta enseguida de'que el étupo tien® escasas probabi-
lidades de éxito a largo plazo ¥, en consecuencia, limitan su
asistencia, implicacién y compromiso. Todos los integran-
tes del grupo de trabajo estin tremendamente ocupados y,
coma algunos de ellos no estdn convencidos de que éste sea
el lugar mds adecuado donde volcar su tiempo, se hace im-
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posible programar suficientes reuniones con el objetivo de
ofrecer un diagnéstico compartido de los problemas de la
empresa y generar confianza entre los miembros del grupo.
De todos modos, el lider del grupo se niega a darse por ven-
cido y lucha para seguir logrando avances visil?les,»a menu-
do por el enorme sentido de dedicacién que tiene hacia la
empresa o sus empleados. .

Pasado un tiempo, todo ¢l trabajo lo lleva a cabo un pe-
quefio subgrupo de tres o cuatro personas, normalmente
el jefe, un consultor y algiin joven radical. El resto de los
miembros se limita a dar el visto bueno a las ideas que este
pequefio grupo genera, pero ninguno de ellos contribuye ni
se siente comprometido con el proceso. Tarde o temprano,
el problema se hace visible: cuando el grupo no alcanza el
consenso en recomendaciones clave, cuando las recomenda-
ciones de su comité caen en saco roto, o cuando intenta im-
plementar una idea y tropieza contra una pared de resisten-
cia pasiva. Los miembros del comité trabajan muy duro y

" realizan algunas contribuciones, pero se hacen realidad muy

lentamente y de modo gradual.

Un anélisis posterior de los hechos deja en evidencia que
el grupo de trabajo nunca tuvo la oportunidad de convertir-
se en un equipo operativo de individuos con poder que com-
partiesen un mismo significado de los problemas, las opor-
tunidades y el compromiso con el cambio. Desde el exterior,
el grupo nunca tuvo la credibilidad necesaria para propor-
cionar un liderazgo fuerte. Sin esa credibilidad, el grupo se-
ria el equivalente a un camién de dieciocho ruedas impulsa-
do por un motor de cortacésped. '

Y entretanto, mientras esta estrategia fracasa, la posi-
-cion competitiva de la empresa se debilita y el lider del sec-
tor se distancia un poco mas.
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Seguir el ritmo del cambio: el equipo

El problema central en estos dos escenarios es que ninguna
de las dos empresas tiene en cuenta la velocidad a la que
avanza el mercado, ni el cambio tecnolégico. En un mun-
do menos competitivo y mds lento, un comité débil puede
ayudar a una organizacién a irse adaptando a un ritmo
aceptable. El comité hace recomendaciones. Los principa-
les directivos rechazan la mayorfa de las ideas. El grupo
ofrece mas sugerencias. Se avanza un centimetro mas. El
comité vuelve a intentarlo. Esta forma de hacer las cosas
puede llegar a funcionar cuando tanto la competencia
como el cambio tecnolégico son limitados. Pero en un
mundo que gira a toda velocidad, el comité débil siempre
fracasa.

En un mundo de movimiento lento, ¢l jefe tipo «llanero
solitario» puede realizar los cambios necesarios hablando
primero con Charlotte, luego con Frank, luego con Ari, v
luego reflexionando sobre lo que le hayan dicho. Puede vol-
ver a hablar con todos ellos para reunir mas informacién.
Después de tomar una decisién, puede comunicirsela a

Charlotte, a Frank y a Ari. El proceso de la informacion es «

secuencial y ordenado. Mientras el jefe sea capaz y dispon-
ga de tiempo, el proceso funcionard bien. En un mundo
acelerado, esta actividad lineal y pesada se desmorona. Es
demasiado lenta. Carece de la informacién relevante a
tiempo real. Y hace qué la implementacion resulte més
complicada. -

Fl'entorno empresarial actual exige claramente un nue-
vo proceso de toma de decisiones (véase el cuadro 1). En un
mundo en rapido movimiento, los individuos y los comités
débiles rara vez disponen de toda la informacién necesaria
para tomar buenas decisiones no rutinarias. Ni poseen tam-
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Cradro 1
La toma de decisiones en el entorno empresarial actual

ENTORNO EMPRESARIAL ACTUAL

Exige mis cambios 3 gran escala a través de nuevas estrategias, reingenierfz de
procesos, reestructuracién, fusiones, adquisiciones, recortes de plantilla,
nuevos productos o desarrolle de mercado, etcétera. '

%

LAS DECISIONES QUE SE TOMAN EN EL SENO DE LA EMPRESA

Se basan en problemas mayares, més complejos y con mayor carga emocional.
Se realizan eon més rapidez.

Se realizan en un entorno menos seguro.

Requicren mis sacrificio por parte de los que implementan las decisiones,

f

UN NUEVQ PROCESO DE 'TOMA DE DECISIONES
Es necesario porque ningin individuo posee la informacién necesaria para
tomar todas las decisiones importantes o ¢l Gempo y la credibilidad

necesarios para convencer 2 tada ks gente de que debe implementar esas
decisiones.

Debe estar gutado por una coalicién potente capaz de actuar como un equipo,

poco la credibilidad ni el tiempo para convencer a los demds
de que realicen los sacrificios necesarios para implementar
los cambios. Bajo estas nuevas circunstancias, s6lo son ver-
daderamente efectivos aquellos equipos integrados por las
personas adecuadas y con la confianza suficiente entre sus
miembros. Cuando se trata de una iniciativa de cambio im-
portante, esta nueva obviedad se aplica exactamente igual a
una coalicién rectora en la planta de fabricaci6n, en el pro-
ceso de desarrollo de nuevos productos o en la ispide de la
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organizaci6n. La coalicién rectora que opera como un equi-
po efectivo puede procesar mds informacién, a mayor ve-
locidad. Puede acelerar ademds la implementacién de las
nuevas estrategias porque la gente que tiene el poder estd
realmente informada y comprometida con las decisiones
mas importantes.

Asi pues, ¢por qué los directivos no utilizan mds a me-
nudo equipos que les ayuden a generar el cambio? Hasta
cierto punto, la cuestidn tiene que ver con un conflicto de in-
tereses. Los equipos no tienen ascensos, las personas si, y las
personas necesitan un historial de éxitos inequivocos para
avanzar en su carrera profesional. El argumento de «Yo es-
tuve en un equipo que...» no vende muy bien en la mayoria
de las empresas actuales.

Pero mis importante es que el problema tiene que ver
con la historia. La mayoria de directivos de alto nivel se edu-
c6, desde el punto de vista directivo, en una era en la que el
trabajo en equipe no era esencial. Tal vez hablaban de
«equipo» y utilizaban metéforas deportivas, pero la reali-
dad era jerdrquica, siendo la jerarquia tipica la de un jefe
con ocho directivos informandole directamente. Después de
haber sido testigos de numerosos ejemplos de comités que
nunca funcionaron bien, donde todo acababa moviéndose
mas lentamente, en lugar de a2 mayor velocidad, suelen sen-
tirse mucho mds cémodos con el viejo formaro, aunque el
tiempo demuestre que cada vez funciona peor.

El resultado final: en muchas iniciativas de reingenierfa
de procesos'y de creacion de nuevas estrategias, la gente se
limita a saltarse esta fase o le presta una atencién minima,
Y echan a cerrer intentando crear una visién, o una reduc-
cién de plantilla, o lo que sea. Pero tarde o temprano, la fal-
ta de un equipo fuerte que lidere la iniciativa acaba resul-
tando fatal.
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La creacion de la coalicion rectora

El primer paso para crear el tipo de equipo capaz de dirigir
una iniciativa de cambio consiste en encontrar los miembros
adecuados. Las coaliciones rectoras efectivas tienen cuatro
caracteristicas esenciales:

1. Posicion de poder: shay en el grupo la cantidad suficiente
de protagonistas principales, especialmente en lo que a di-
rectores de dreas funcionales se refiere, para que los que
hayan quedado fuera no bloqueen facilmente los avances?

-2, Experiencia: sestan adecuadamente representados (en

cuanto a disciplina, experiencia laboral, nacionalidad,
etcétera), los diversos puntos de vista relevantes para la
iniciativa en cuestién, de manera que con ello quede ga-
rantizado que se tomaran decisiones fundamentadas e in-
teligentes? ' )

3. Credibilidad: ;hay en el grupo la cantidad suficiente de
individuos con buena reputacién dentro de la empresa
para garantizar que los demdas empleados se tomen en
serio sus propuestas?

4, Liderazgo: ;hay en el grupo la cantidad suficiente de li-
deres consolidados que garanticen que van a ser capaces
de liderar el proceso de cambio?

Esta tiltima pregunta, la relativa al liderazgo, es especial-
mente importante. Es imprescindible que en la coalicién rec-
tora haya habilidades tanto de gestién como de liderazgo,
habilidades. que tendrdn que trabajar conjuntamente, como
un equipo. Lo primero sirve para mantener el proceso bajo
control, mientras que lo segundo es lo que dirige el cambio.
(La cuadricula del cuadro 2 representa las distintas combi-
naciones de liderazgo y gestion que pueden o no funcionar.)
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Cradro 2
Perfiles de enatro coaliciones rectoras distintas
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0 Gestién 8 Gestion *

(Puede funcionarsi X escl jefe y
genera trabajo en equipo)

(Falta de experiencia en liderazgo)

+ *
X X X
X X i
X X
X

& x X 2, X

E “““““ i bbb E .
-~ )
:i 3 X X X

X X
0 Gestién * 0 Gestidn *

(Funcionard bien si existe
un buen trabajo en equipo,
independientemente de quién
sex el jefe)

(Falta de experiencia en gestion)

Una coalicién rectora con buenos gestores pero malos li-
deres nunca alcanzari el éxito. La mentalidad gestora desa-
rrollard planes, no una visién; no comunicard la necesidad
de un cambio ni su direccién y controlari a la gente mds que
habilitarla para la accidn. Pero aun asi, empresas con gran
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éxito historico tienen culturas empresariales que generan
precisamente esa mentalidad que rechaza tanto a los lideres
como el liderazgo. Irénicamente, los grandes éxitos generan
una inercia que exige la presencia de mds y mds directivos
para mantener la empresa bajo control, y la prictica ausen-
cia de lideres. En estas empresas, se tiene que andar con mu-
cho cuidado para que la coalicién rectora no cojee por falta
de este elemento critico.

La falta de liderazgo suele abordarse de tres maneras: 1)
contratando personal externo, 2) promocionando emplea-
dos internos que sepan liderar, 0 3) animando a empleados
que ya ostentan puestos que requieren liderazgo, pero que
rara vez lideran, a que acepten ese reto. Sea cual sea el mé-
todo elegido para llegar alli, el resultado (un equipo con do-
tes de liderazgo) tiene que ser el mismo. Nunca olvide lo si-
guiente: una coalicién rectora integrada tinicamente por
directivos gestores, aungue sean gestores estupendos y ma-
ravillosas personas, provocard el fracaso de las grandes ini-
ciativas de cambio. ‘

El tamario de una coalicién rectora efectiva depende del
tamafio de la organizacion. En las transformaciones de éxi-
to, el tamafio del grupo oscila entre la media docena de per-
sonas en empresas relativamente pequefias o en unidades
pequeiias de empresas grandes, y entre veinte y cincuenta
personas en empresas de mayor tamafio.

Caracteristicas que se deben evitar...
o tratar con cuidado
En una coalicidn rectora deberian evitarse a toda costa dos

tipos de personas. Las primeras son aquellas que tienen un
ego capaz de llenar una sala entera y que no dejan espacio a
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nadie mds. Las segundas son lo que yo denomino «serpien-
tes», gente que genera ranta desconfianza que puede incluso
llegar a acabar para siempre con el trabajo en equipo.

En Ia mayorfa de las organizaciones, las personas que
ocupan los puestos mds altos tienen un ego muy desarrolla-
do. Pero a menos que tengan también un conocimiento rea-
lista de sus puntos débiles y sus limitaciones, a menos que
- sean capaces de valorar los puntos fuertes complementarios
de los demds, y a menos que puedan someter sus intereses
inmediatos a otro objetivo mds elevado, su contribucién a
una coalicidn rectora serd equiparable a la contribucién
que en ella pudiera hacer un montén de residuos nucleares.
Cuagdo una persona de este tipo ostenta un papel protago-
nista'en la coalicién, puede usted empezar a despedirse del
trabajo en equipo,y.de la'dramatica transformacién que te-
nia en mente,

Las serpientes son también desastrosas, aunque en otro
sentido, Dafan la confianza, un ingrediente esencial para el
trabajo en equipo. Una serpiente es aquella persona experta
en decirle a Sally alguna cosa sobre Fred y a Fred alguna
cosa sobre Sally que acaba estropeando la relacién entre
Sally y Fred.

Las serpientes y los grandes egos pueden ser personas ex-
tremadamente inteligentes, motivadas y productivas en cier-
tos aspectos. Por eso consiguen ascender hasta altos puestos
directivos y convertirse en candidatos 16gicos para entrar en
una coalicién rectora. Log aggntes de cambio inteligentes sa-
ben detectar este@pmde persona¢’y mantenttlas apartadas
del equipo. Y si eso resulta imposible, los buenos lideres se
encargardn de observar y controlar con mucho cuidado a
esa gente,

Otro tipo de individuo con el que, como minimo, uno
debe andarse con cautela es el empleado poco dispuesto. En
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organizaciones con un sentido de la urgencia muy elevado,
resulta relativamente facil conseguir que la gente se apunte
a una coalicién para el cambio. Pero ya que hemos visto que
la sensacién de urgencia es algo muy excepcional, cabe en-
tender que no siempre es tan sencillo, sobre todo en lo de
convencer a personas clave que no tienen ningin interés en
apuntarse al grupo,

Jerry es el ocupadisimo director financiero de una divi-
sién de una importante empresa petrolifera. Conservador
por naruraleza, es mds gestor que lider y, naturalmente, se
muestra receloso ante cualquier posibilidad de cambio im-

. portante por las alteraciones y riesgos potenciales que con-

lleva. Pero después de treinta y cinco afios dando buenos
rendimientos a la empresa, Jerry es demasiado poderoso y
demasiado respetado comao para ser ignorado. En conse-
cuencia, el jefe de su divisién lleva dos meses dedicando ho-
ras a convencerle de que ese cambio importante es necesario
y que la implicacion activa de Jerry es esencial. En mitad de
ese galanteo, Jerry sigue poniendo excusas, aludiendo a su
falta de tiempo y a sus cualidades para ser de alguna ayuda.
Pero la insistencia acaba surtiendo efecto y Jerry al final se
apunta.

Prescindir de personas como Jerry e intentar salir ade-
lante sin ellas puede resultar tentador. Pero la tdctica rara
vez funciona si resulta que estas personas son protagonistas
destacados en la empresa y tienen mucha autoridad o credi-
bilidad. A menudo, el problema de base con personas como
Jerry se remonta al cardcter de urgencia. Jerry no ve con cla-
ridad los problemas y las oportunidades, y lo mismo aplica
a la gente con quien él interactia a diario. Con niveles ele-
vados de complacencia, nunca se conseguira convencerlo de
que dedique el tiempo y el esfuerzo necesarios a crear una
coalicidn ganadora.
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Cuando personas como Jerry presentan ademads las ca-
racteristicas de una serpiente o un ego descomunal, la Gnica
opci6n sensata acaba siendo a veces un cese negociado o la
jubifacién. No son deseables como miembros integrantes de
la coalicién rectora, pero nadie puede permitirse tenerlos
fuera de la sala de reuniones causando problemas. Las em-
presas suelen mostrarse poco dispuestas a enfrentarse a es-
tos asuntos, normalmente porque se trata de gente con ha-
bilidades especiales o respaldo politico. Pero la alternativa
acostumbra a ser peor: tenerlos socavando la nueva estrate-
gia o la iniciativa de renovacién cultural.

‘Temerosos de enfrentarnos al problema, nos convence-
mos de que Jerry no es tan malo y de que podremos salir
adelante esquivandolo. De manera que avanzamos y al final
acabamos maldiciéndonos por no haber abordado el tema
debidamente.

Si se encuentra en este tipo de situacién, recuerde lo si-
guiente: los problemas de personal que pueden ignorarse en
momentos dulces pueden acabar provocando graves proble-
mas en una economia mas complicada, acelerada y mundia-
lizada.

Construya un equipo efectivo basado
en la confianza y en un objetivo comiin

Dentro de una coalicidn rectora, el espiritu de trabajo en
equipo puede conseguirse de muchas maneras. Pero inde-
pendientemente del proceso que se utilice, existe un compo-
nente esencial: la confianza. Si hay confianza, se lograr el
espiritu de trabajo en equipo. Si no la hay, serd imposible.
La confianza es un elemento inexistente en muchas or-
ganizaciones. La gente que ha pasado toda su carrera profe-
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sional en un mismo departamento o en una misma divisién,

. cree deber lealtad sélo a su grupo inmediato y desconfia de

los motivos de los demds, aun tratdndose de una misma em-
presa. La falta de comunicacién y muchos otros factores
realzan una rivalidad que estd fuera de lugar. Y es asi como
los ingenieros ven con recelo a los vendedores; la subsidia-
ria alemana mira con desdén a la casa madre norteamerica-
na, etcétera. Cuando en una iniciativa de cambio se pide a
empleados de estos grupos que trabajen unidos en una coa-
licién rectora, el espiritu de trabajo en equipo es dificil de
conseguir porque existe una falta de confianza residual. La
estrechez de miras resultante puede acabar impidiendo que
la transformacién necesaria se haga realidad.

Este punto de vista sobre la confianza puede ser de gran
ayuda para evaluar si un determinado conjunto de activida-
des produciré el tipo de equipo que se necesita. Si las activi-
dades generan el entendimiento mutuo, el respeto y la aten-
cidn que se asocian con la confianza, significard que estd
usted en el buen camino. De o contrario, no lo esti.

Hace cuarenta afios, las empresas que intentaban crear
equipos utilizaban para ello la actividad social de. tipo in-
formal. Las familias de los empleados se conocian entre
ellas. Y gracias a partidos de golf, fiestas de Navidad y ce-
nas, desarrollaban relaciones basadas en e} mutuo entendi-
miento y la confianza.

La actividad social orientada a la familia sigue utilizdn-
dose para construir equipos, pero hoy en dia presenta di-
versos inconvenientes graves. En primer lugar, es un pro-
ceso lento. La actividad ocasional que no esté enfocada
principaimente a la creacién de un espiritu de equipo, pue-
de prolongarse durante una década o mas tiempo incluso.
En segundo lugar, funciona mejor en familias donde sélo
trabaja uno de los cényuges. En el mundo de las carreras
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profesionales duales, resulta muy complicado disponer de
tiempo para frecuentar las obligaciones sociales de dos or-
ganizaciones distintas. En tercer lugar, este tipo de proceso
de desarrollo de grupo tiende a ejercer fuertes presiones en
cuanto a normas a las que atenerse. Las ideas politicas, los
estilos de vida y las aficiones van enfocadas hacia una mis-
ma direccién. Si alguien es diferente, tiene que adaptarse o
largarse. Y una de las consecuencias de-ello es el pensa-
miento grupal, en el sentido negativo del término.

Hoy en dfa, la creacién de un espiritu de equipo tiene que
avanzar con mayor rapidez, permitir mds diversidad y fun-
cionar sin parejas que se dedican a sus labores. El vehicu-
lo mas utilizado en la actualidad para acomodarse a esta rea-
lidad son las reuniones fuera de la empresa planificadas con
todo detalle. En ellas, un grupo de ocho, o doee, o veinti-
cuatro personas, se relinen durante un periodo de tiempo
que oscila entre los dos y los cinco dias con el objetivo ex-
plicito de convertirse en algo mas que un equipo. Hablan,
analizan, escalan montafias y practican juegos, todo ello con
el objetivo de aumentar el entendimiento mutuo y la con-
fianza entre ellos.

Los primeros intentos de llevar a cabo este tipo de acti-
vidad, hard de ello unos treinta afios, fueron muy parecidos
a una especie de terapia de grupo chapucera que a menudo
no funcionaba. Recientemente, el énfasis se ha desplazado
tanto hacia tareas mds intelectuales, enfocadas a la cabeza,
como hacia actividades de unign mas enfocadas al corazén.
Los asistentes, por ejemplo, t¥abajan largh ¢ tefidido ef un
montén de datos sobre el sector y luego salen juntos a na-

‘vegar en barco.

Una reunién externa tipica retine entre diez y cincuenta
personas durante un periodo de entre tres y seis dias. La pla-
nific'acién de la reunién puede quedar tanto en manos inter-
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nas como de un grupo de consultores externos. Una parte
importante del tiempo se dedica a fomentar discusiones sin-
ceras en las que los individuos puedan expresar sus opinio-
nes y sentimientos respecto a la organizacidn, sus problemas
y sus oportunidades. Se abren o refuerzan los canales de co-
municacion entre las personas. La sensacién de confianza
mutua aumenta. Tanto las agtividades intelectuales como
las sociales estan pensadas para fomentar el aumento de la
sensacién de confianza.

Pero, en muchas ocasiones, estas reuniones externas
para generar espiritu de equipo no dan los resultados espe-
rados. A veces se trata simplemente de que se han sentado
unas expectativas muy altas para un dnico acto de tres dias
de duracién, o que la reunién no se ha planificado con la ex-
periencia y la minuciosidad necesarias. Pero la tendencia es
clara. Estamos mejorando en este tipo de actividad.

Por ejemplo, Sam Johnson, presidente de divisién, estd
intentando reunir un grupo de diez personas que constitu-
yan una coalicién rectora efectiva y lideren el cambio en su
negocio de electronica de consumo. En la coalicién se inclu-
yen las siete personas que le reportan directamente a él, el
jefe de un departamento de la divisién que seguramente es-
tard en el centro de la iniciativa de cambio, el vicepresiden-
te ejecutivo de la sede central y él mismo. Con enormes di-
ficultades, planifica una reunién de una semana a la que
asistiran todos ellos. Empiezan con dos dias dedicados a una
actividad externa destinada a consolidar los lazos de unién,
durante la cual el grupo vive al aire libre durante cuarenta y
ocho horas y lleva a cabo actividades fisicas extenuantes
como navegacién y escalada. Durante estos dos dias, van
conociéndose mejor y se ven obligados a recordar constan-
temente la importancia del espiritu de equipo. Del tercer al
quinto dia, se instalan en un hotel y, con una apretada agen-
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da, reciben un monton de informacién sobre la competencia
y los clientes de la divisién y se les pide qué generen una se-
rie de documentos para su discusién. Trabajan de siete de la
mafiana a siete y media de la tarde, mayoritariamente en
grupos que van cambiando pero que en ningin momento se
han elegido al azar. Cenan-de siete a nueve y media, y du-
rante la cena comentan su carrera profesional, sus aspira-
ciones y otros temas mas personales. Con todo ello, acaban
por conocerse aiin mejor y empiezan a desarrollar puntos de
vista comunes sobre el sector. El entendimiento cada vez ma-
yor, las relaciones basadas en logros reales y los puntos de
vista comunes fomentan la confianza.

Reconociendo que esta fructifera actividad de una se-
mana de duracién no es mis que el inicio del proceso, Sam
prepara otra actividad de tres dias para unos meses después.
Dos afios mas tarde, una vez que la rotacién y los ascensos
han cambiado la composicién del grupo, prepara una nue-
va salida con el maximo nivel de detalle. Igual de importan-
te es que, ademds de estas actividades de alta visibilidad,
Sam lleva a cabo docenas de acciones destinadas a seguir ge-
nerando la confianza necesaria para trabajar en equipo. Se
encara a la velocidad del rayo y con informacién precisa a
cualquier rumor que pudiera erosionar la buena voluntad.
Las personas que no se conocen tan bien trabajan asimismo
en equipo en otros grupos. Los diez frecuentan actividades
sociales siempre que les es posible.

P. ¢Fue todo esto ficil de conseguir?

R. En absoluto.

En este caso, dos de los diez integrantes de fa coalicién

eran personas muy independientes que no lograban com-
prender por qué tenian que escalar montafias juntos. Otra
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€ra una persona tan ocupada que a veces parecia imposible
poder contar con ella para programar las actividades del
grupo. Otra tenia un problema de ego que rozaba los limi-
tes de la normalidad. Debido a hechos pasados, dos de ellos
se llevaban fatal. Pero Sam consigui6 superar todo esto y de-
sarrollar una coalicién rectora efectiva.

Creo que tuvo éxito porque deseaba de todo corazén
que la divisién saliese adelante, porque estaba convencido
de que aquel cambio era necesario para que su negocio
triunfara, y porque crefa que el cambio no podia producir-
se sin una coalicin rectora efectiva. De modo que, en cier-
to sentido, Sam no tenia otra eleccién. Tenia que generar
confianza y espiritu de equipo. Y lo hizo.

La razén mds habitual por la que la coalicién necesaria
para guiar el proceso de cambio no acaba desarrollindose es
que, en ¢l fondo, el iniciador no cree que la transformacién
sea necesaria o no cree en la necesidad de disponer de un
equipo fuerte para dirigir el cambio. El problema central rara
vez es fa falta de espiritu de equipo. Cuando los ejecutivos
creen de verdad en la creacién de una coalicién rectora que
trabaje en equipo, siempre acaban encoritrando gente com-
petente con las habilidades necesarias. Sin esa creencia, y aun
poseyendo ellos esa habilidad o disponiendo de un buen ase-
sor, nunca acabardn tomando las acciones necesarias.

M4s alld de la confianza, el elemento crucial del traba-
jo en equipo es tener un objetivo comiin. El auténtico espi-
ritu del trabajo en equipo sélo es factible cuando todos los
miembros de una coalicién rectora desean de todo corazén
alcanzar el mismo objetivo. :

El objetivo tipico que une a los integrantes de las coali-
ciones para el cambio es un compromiso con la excelencia,
es decir, un deseo real de conseguir que sus organizaciones
rindan al nivel més elevado posible. La reingenierfa de pro-
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cesos, las adquisiciones y las iniciativas para un cambio cul-
tural fracasan muchas veces debido a la ausencia de ese de-
seo, En estos casos, el compromiso de los integrantes de la
coalicidn es con su departamento, su divisidn, sus amigos o
su carrera profesional.

La confianza ayuda enormemente a crear un objetivo
compartido. Una de las principales razones por las que la
gente no se compromete a la excelencia es porque no confia
en otros departamentos, en otras divisiones o, ni siquiera, en
sus propios companeros. Temen, a veces logicamente, que si
se centran de forma obsesiva en sus actividades para mejo-
rar la satisfaccion del cliente o reducir gastos, los demads de-
partamentos no realizardn el trabajo que les corresponde al
respecto y los costes de personal aumentardn vertiginosa-
mente. Crear un-objetivo comin resulta mucho mas sencillo
si hay confianza. El liderazgo ayuda también. Los lideres sa-
ben como animar a la gente a ir mds alld de los intereses li-
mitados a corto plazo.

Hacer que suceda

La combinacién entre'confianza y un objetivo comiin com-
partido por personas.con las caracteristicas adecuadas con-

sigue.crear un equipo muy potente (véase el cuadro 3). Por
mucha fuerza que ejerza la inercia, la coalicién rectora re-

, sultante tendrd la capac1dad necesarla para que el cambio se

v
haga%reahdad Tendr’a como minimo, el potencial para lle-
var a cabo todo el trabajo duro que implica crear una visidn,

.comunicarla ampliamente, dar poder de actuacién a una

amplia base de empleados, generar éxitos a corto plazo, li-
derar y gestionar docenas de proyectos distintos y anclar los
nuevos puntos de vista en la cultura empresarial.
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Cuadre 3
Construir una coalicidn capaz de convertir el cambio en una realidad

ENCONTRAR AL PERSONAL ADECUADRO
Con una posicién de poder fuerte, amplia experiencis y elevada credibilidad.
Con habilidades de liderazgo y de gestién, sobre todo de las primeras,

CREAR CONFIANZA

Mediante reuniones externas planificadas con dewlle.
A

Con muchas conversaciones y actividades conjuntas.

DESARROLLAR UN OBJETIVO COMUN
Sensato para la cabeza.
Atractivo pars €] corazén,

En un entorno econdémico mas lento, con mas oligopo-
lios y menos mundializacién, no suele ser necesario todo
este esfuerzo. Pero las tendencias estdn claras. Hoy en dia, y
mas aiin en el futuro inmediato, veremos muchos intentos
de transformacién de organizaciones. Pero sin una coalicién
rectora potente, los cambios se atascan y la masacre au-
menta.
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Imaginese la siguiente situacién. Tres grupos de diez perso-
nas estin comiendo en un parque y amenaza tormenta. En
el primer grupo, uno de sus integrantes dice: «Levantaos y
seguidme». Echa a andar y, viendo que sélo le siguen unos
cuantos, les grita a los demds, que siguen aiin sentados:
«jArriba he dicho, y AHORA M1sMO!» En el segundo grupo,
uno de sus integrantes dice: «Tendremos que irnos de aqui.
Os expongo mi plan. Nos levantaremos y marcharemos en
fila hacia aquel manzano. Mantened una distancia minima
entre vosotros de medio metro y no corrdis. No dejéis aqui
ningtin objeto personal y deteneos en cuanto lleguéis al 4r-
bol. Cuando estemos todos...» En el tercer grupo, uno de
sus integrantes dice: «Dentro de pocos minutos empezari a
llover. ¢Por qué no cambiamos de sitio y nos sentamos de-
bajo de aquel gran manzano? Alli no nos mojaremos y po-
dremos comer manzanas de postre».

A veces me sorprende ver la gran cantidad de gente que in-
tenta transformar organizaciones utilizando métodos que
recuerdan mucho los dos primeros escenarios: mandato au-
toritario y microgestién. Son dos formas de actuar que han
venido aplicindose extensamente a lo largo del dltimo siglo,
aunque en st mayoria para mantener sistemas ya existentes,
no para transformar dichos sistemas y mejorarlos. Cuando
el objetivo es un cambio de comportamiento, y a'menos que
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el jefe sea una persona extremadamente poderosa, el man-
dato autoritario fracasa incluso en las sitnaciones mas sen-
cillas, como en el caso del manzano. Por lo tanto, en organi-
zaciones complejas, esta estrategia no funciona en absoluto.
Sin el respaldo del poder de los reyes y las reinas, el autori-
tarismo nunca conseguird derribar todas las fuerzas de re-
sistencia. La gente lo ignorara o fingird cooperar, aunque a
sus espaldas hara todo lo posible para socavar sus iniciati-
vas. La microgestion intenta superar este problema especifi-
cando en detalle lo que los empleados tendrian que hacer y
luego controlando su obediencia. Esta tactica puede superar
algunas de las barreras del cambio, pero en una cantidad de
tiempo cada vez mds inaceptable. La creacién y la comuni-
cacién de planes detallados son procesos tremendamente
lentos y, debido a ello, los cambios que se producen con este
método tienden a ser muy costosos. Unicamente la estrate-
gia utilizada por el tercer grupo podria potencialmente rom-
per con todas Jas fuerzas que sustentan el actual estado de
cosas y fomentar los cambios dramiéticos que generan trans-
formaciones de éxito. (Véase el cuadro 1.} Esta estrategia
estd basada en la visién, un componente basico de todo gran
liderazgo.

¢Por qué es esencial la vision?

El término vision hace referencia a una imagen del futuro
que inchuye algiin comentario implicito o explicito sobre por
qué la gente deberia esforzarse para crear ese futuro. En un
proceso de cambio, una buena visién satisface tres impor-
tantes objetivos. En primer lugar, al clarificar la direccién
general del cambio, diciendo lo que en el mundo empresa-
rial seria el equivalente a «en unos cuantos afios debemos es-
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Cuadro 1
Romper la resistencia con ls ayuda de una visidn

Maadato auteritario Microgestién Visidn

e

!

Fuerzas que sustensan ¢l acouad estado de cosas

!

tar al sur de nuestra posicién actual en lugar de seguir don-
de hoy estamos», simplifica centenares o miles de decisiones
mds detalladas. En segundo lugar, y aunque los primeros pa-
sos puedan resultar dolorosos a nivel personal, impulsa a la
gente a avanzar en la direccién adecuada. En tercer lugar,
ayuda a coordinar las acciones de los distintos implicados,
aunque se trate de miles y miles de personas, de una forma
notablemente rapida y eficiente.

Clarificar la direccién que sigue el cambio es importante
porque, mas a menudo que no, la gente no estd de acuerdo
con esa direccién, o se siente confusa, o se pregunta si ese im-
portante cambio es realmente necesario. Una visién estraté-
gica y las estrategias que la sustentan ayudan a resolver estos
temas. Es como si nos dijeran: «Asi es como estd cambiando
el mundo y os exponemos motivos convincentes por los que
deberfamos establecer estos objetivos y dedicarnos a estos
nuevos productos (o adquisiciones, o programas de calidad)
para alcanzar dichos objetivos». Una direccién clara sirve para
que desaparezca la incapacidad para tomar decisiones. Sirve
para que se evaporen los interminables debates sobre si es
mejor comprar esta empresa o utilizar el dinero para contra-
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tar mas vendedores, sobre si es realmente necesaria una reor-
ganizacion, o sobre si la expansién internacional avanza con
la rapidez suficiente. Una sencilla pregunta («¢Esta alineado
con nuestra visién?») ayuda a eliminar horas, dias e incluso
meses de tortuosas discusiones.

De un modo similar, una buena visién ayuda a limpiar el
paisaje de objetos caros y que consumen mucho tiempo.
Con una direccidn clara, es posible identificar y cancelar los
proyectos que resultan inadecuados, potr mucho apoyo po-
litico que tengan. Los recursos liberados con ello pueden
volcarse en el proceso de transformacion.

Un segundo objetivo esencial de la vision es que facilita
los grandes cambios porque motiva a la gente para que actile
en cosas que no entran dentro de sus intereses egoistas a cor-
to plazo. Las alteraciones que exige una visién razonable
siempre implican cierto grado de dolor. A veces, el precio que
hay que pagar por un futuro mejor es muy pequefio; en el
ejemplo del manzano, todos tuvieron que sacrificar su co-
modidad durante un minuto mientras se desplazaban hasta

el arbol. Pero en muchas organizaciones, los empleados se:

ven cada vez mas forzados a salir de su zona de bienestar, tie-
nen que trabajar con menos recursos, se les pide que apren-
dan a dominar nuevas habilidades y se ven amenazados por
la posibilidad de la pérdida de su puesto de trabajo. En estas
circunstancias, a nadie deberia sorprenderle que un ser hu-
mano racional contemplase todo ese proceso con escaso en-
tusiasmo. Una buena visién, al aportar esperanza y motiva-
cién, ayuda a superar este rechazo natural a hacer (a veces
con mucho dolor) lo que es necesario hacer. Una buena vi-
sién reconoce la necesidad de realizar sacrificios, pero deja
claro que dichos sacrificios aportardn beneficios y satisfac-
ciones personales muy superiores a los que se perciben hoy,
o se percibirdn mafiana, si no se intenta efectuar el cambio.
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Incluso en situaciones que requieren una reduccién de
plantilla importante, donde la tendencia natural es querer
negar el futuro porque es deprimente y desmoralizante, una
visién correcta puede proporcionar a la gente una causa
atractiva por la que luchar. Asi: nuestra forma actual de ha-
cer las cosas nos llevard a la bancarrota, pero si seguimos por
este otro camino podremos salvar algunos puestos de traba-
jo, o evitar problemas para nuestros clientes y proveedores,
o ayudar a los miles de familias de clase media que han in-
vertido en nosotros a través de sus planes de pensiones u
otros ahorros, '

En tercer lugar, la visién ayuda a alinear a todo el mundo
¥ por lo tanto, a coordinar de una forma notablemente efi-
ciente las acciones de individuos motivados. Las alternativas
(una cantidad interminable de directrices que deben seguirse
0 reuniones interminables) son mucho mds lentas y costosas.
Con claridad de visién, directivos y empleados entienden por
si mismos lo que tienen que hacer sin necesidad de verificar
constantemente sus actos con su superior o sus compafieros.

La tercera caracteristica de la visién suele ser de enorme
importancia. Los costes de coordinacién del cambio, sobre
todo cuando implica a grandes cantidades de gente, pueden
llegar a ser colosales. Sin un sentido compartido de la direc-
cién que se debe seguir, la gente interdependiente puede aca-
bar en un estado de conflicto constante y asistiendo a upa
reunién detrds de otra. Con una visién compartida, todo el
mundo trabaja con cierto nivel de autonomia y sin interrum-
pir a nadie.

La naturaleza de una vision efectiva

La palabra visién tiene connotaciones grandiosas o misti-
cas, pero la direccién que guia las transformaciones de éxi-
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Cuadro 2
La relacién entre vision, estrategias, planes y presupuestos

Una imagen sensata y atractiva

Visidn del futuro
EL LIDERAZGO
GENERA

: Una 161 5 feox
Estrategias Gpica sobre cdmao Ja visidn

I se hard realidad
Blanes iPasc;s coniretlus y calcndf;rios para
A piemen
LA GEST‘ION | CRrar 1as estrategias
GENERA

!

Planes converddos en proyecciones
Presupuestos

y objetives financieros

to suele ser sencilla y mundana, como lo era en el caso del
ejemplo: «Va a llover, mejor que nos situemos debajo de
aquel manzano para cobijarnos y aprovechemos para comer
unas manzanas de postre».

Una visién puede ser, en parte, mundana y sencilla pos-
que en las transformaciones de éxito es sélo un elemento
més dentro de un sistema mucho mayor que incluye tam-
bién estrategias, planes y presupuestos (véase el cuadro 2).
Pero pese a ser solo un factor de un sisterna de mayor ta-
mafio, es un factor de especial relevancia. Sin una visién, la
creacion de la estrategia puede convertirse en una actividad
contenciosa y la elaboracién de los presupuestos puede di-
luirse en un ejercicio mecanico consistente en phrtir de las
cifras del afio anterior y alterarlas en un 5% en un sentido
u otro. Ademds, sin una buena visién es practicamente im-
posible que una estrategia inteligente o un plan légico lle-
guen a inspirar el tipo de accién necesaria para generar un
gran cambio.
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Independientemente de que parezcan mundanas o no,
las visiones efectivas tienen como minimo seis caracteris-
ticas comunes (que se resumen en el cuadro 3}, En primer
lugar, describen el aspecto que tendra en el futuro, muchas
veces en un futuro lejano, una determinada actividad u or-
ganizacién. En segundo lugar, articulan un conjunto de po-
sibilidades que satisface los intereses de la mayoria de per-
sonas que intervienen en la situacidn: clientes, accionistas,
empleados. Por el contrario, las malas visiones suelen igno-
rar los intereses legitimos de algunos grupos. En tercer lugar,
las visiones efectivas son realistas. No son fantasias agrada-
bles sin posibilidad alguna de hacerse realidad. Las visiones
ineficaces suelen tener un componente de castillos en el aire.
Las buenas visiones son, ademads, lo bastante claras como
para motivar la accidn, aunque también lo bastante flexibles
como para permitir ademds la iniciativa, Las malas visiones
suelen ser excesivamente vagas o, todo lo contrario, dema-
siado concretas, Finalmente, las visiones efectivas son fici-
les de comunicar. Las visiones ineficaces pueden llegar a ser
incomprensibles.

Cnadroe 3
Caracteristicas de una visién efectiva

Imaginable: Transmite una imagen de como serd el futuro,

Deseable: Apela a los intereses a largo plazo de empleados, clientes, accionistas y de
cualquiera que tenga algo que ver con ha empresa.

Factidle: Incluye objedives realistzs y alcanzables.

Centrada: Es Jo bastante clara como para proporcionar disectrices para la toma de
decisiones,

Flexible: Bs lo bastante general como para permitir la iniciativa individual y respuestas
alternativas en caso de condiciones cambiantes,

Comnitable: Es ficil de comunicar, puede explicarse con éxito en sélo dnco minutos.
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Un cuadro imaginable del futuro

¢Qué pensaria st leyese lo siguiente en el boletin informati-
vo de su empresa?: «Nuestra visién es convertirnos en una
firma que pague los salarios mas bajos posible, cobre los
precios mds altos que el mercado pueda soportar y reparta
el botin entre accionistas y altos cargos, mayoritariamente
entre estos 1ltimos». Dicho de un modo tan crudo, el men-
saje suena indignante, aunque no se aleje mucho de la visidn
de transformacién que guia a muchas empresas actuales. Y
pese a que al cinico que todos llevamos dentro le gustarfa
creer que estas empresas funcionan muy bien, la verdad es
que rara vez alcanzan el éxito, y si lo alcanzan es por un pe-
riodo muy breve de tiempo.

Las reingenierfas de procesos, las reestructuraciones y
otros programas de cambio nunca funcionarén a largo pla-
0 a menos que estén guiados por visiones que apelen a toda
la gente que tiene algo que ver con la empresa: empleados,
clientes, accionistas, proveedores y comunidad. Para lograr
un futuro mejor, una buena visién puede exigir sacrificios a
algunos o a todos estos grupos, pero nunca ignora los legi-
timos intereses a largo plazo de todos ellos. Las visiones que
intentan ayudar a ciertas circunscripciones pisoteando los
derechos de las demds, suelen estar originadas por los mas
infames del lugar. Y pese a que este tipo de visién puede
triunfar durante un tiempo, sobre todo si estd en manos de
un lider carismitico, acaba desmoralizando a sus seguido-
res y provocando siempre un contraataque. En el mundo de
los negocios de hoy en dia, estos contraataques proceden
de los grandes accionistas institucionales que presionan a la
alta direccién de numerosas maneras, de los clientes que de-
jan de comprar o interponen acciones legales, y de los emplea-
dos que aniquilan el cambio mediante su resistencia pasiva.
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Las visiones corporativas que no estdn arraigadas en lo
mds profundo de la realidad de los mercades de productos
o servicios demuestran ser, cada vez mds, la receta segura del
desastre. De poder elegir, y en la mayoria de sectores los
compradores tienen mucho donde poder elegir, los clientes
rara vez toleran a fabricantes que no se centren en sus inte-
reses. Lo mismo se aplica en el mercado financiero y en el
mercado laboral. Si empleados e inversores tienen alternati-
vas, la organizaciéon que ignore sus necesidades estard si-
guiendo claramente el camino de la autodestruccién.

¢Por qué un grupo inteligente de gente seguirfa una visién
que ignora las necesidades de clientes, empleados o inverso-
res? Por lo que he observado, esto normalmente sucede cuan-
do la direccion de la empresa se siente presionada por una
determinada comunidad de implicados y, a la vez, tiene
una posicion cercana al monopolio sobre otra comunidad de
implicados. Por ejemplo, cuando un sindicato laboral fuer-
te exige aumento de salarios y de beneficios, una directiva ex-
hausta afrontar la situacién pasando todos los costes de la
iniciativa a los clientes, que tienen escasas alternativas —si es
que tienen alguna—. O al contrario, cuando los clierites que
disponen de numerosas alternativas exigen productos mejo-
res y mds baratos, la directiva, acosada, afronta la situacién
reduciendo el salario y los beneficios de unos empleados sin
fuerza sindical. Las presiones a corto plazo y la capacidad
humana para racionalizar acciones poco inteligentes o nega-
tivas pueden acabar combindndose y llevar a personas razo-
nables a actuar de manera muy poco razonable.

Formularse preguntas bdsicas como las siguientes le ayu-
dard a determinar fo deseable que es una visién de cambio.

1. ¢Cémo afectard la vision a los clientes si es que llega a
hacerse realidad? ;Seguiran satisfechos los que hoy ya lo
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estan? ¢Hard que los que hoy no estdn muy satisfechos lo
estén mas? ¢Atraer a los potenciales clientes que en la
actualidad no nos compran? ;Estaremos de aqui a unos
afios haciendo un trabajo mejor que el de la competencia
en cuanto a ofrecer productos y servicios cada vez me-
jores y que satisfagan las verdaderas necesidades del
cliente?

2. ¢Como afectara esta visidn a los accionistas? ;Seguirdn
satisfechos? ;Mejorara la situacién en el caso de que hoy
en dia no estuvieran muy satisfechos? Si conseguimos im-
plementar este cambio, stenemos probabilidades de ob-
tener mejores resultados financieros que de no imple-
mentarlo?

3. ¢Cémo afectard esta vision a los empleados? :Seguirdn
satisfechos si ya lo estdn hoy? ;Conseguira capturar su
corazén y su cabeza en el caso de que estén hoy descon-
tentos? Si tenemos éxito, ;podremos ofrecer mejores
oportunidades de empleo que las empresas contra las
que competimos en ¢l mercado laboral?

En la dltima década se ha escrito mucho sobre «equili-
brar» los intereses de los implicados. Pero no es a eso a lo
que me refiero. Una visién que equilibre a la perfeccién los
intereses y la promesa de proporcionar beneficios dentro de
la media a clientes, empleados y accionistas, no generari el
ApOYo necesaric para conseguir que un cambio importante
se haga realidad. En mercatlos competitivos de clientes, fi-
nancieros y laborales, se necesita algo mds. Todo el mundo
tiene que quedar bien servido. Y cada vez mis, la pregunta
_destacable ya no es «;Reducimos costes o mejoramos el pro-
ducto?», sino «¢Cémo lo hacemos para reducir gastos v, al
mismo tiempo, aumentar la calidad del producto?»; ya no es
«¢Creamos una fuerza laboral cualificada y bien remunera-
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da o nos convertimos en un fabricante de bajo coste?», sino
«;Cémo lo haremos para crear una fuerza laboral altamen-
te cualificada que sea capaz de convertirnos en un fabrican-
te de bajo coste?»

REPLICA: jEso es muy complicado!

RESPUESTA: [Por supuestolY ser capaz de superar ese reto
es lo que diferencia cada vez més a los ganadores de los per-
dedores.

Viabilidad estratégica

Hoy en dia se ven a veces visiones corporativas que prome-
ten la luna pero que no ofrecen ni una pista sobre cé6mo o
por qué se va a llevar a cabo la transformacién. Pasaremos
de ser la empresa con menor productividad de nuestro sec-
tor a encabezar la lista. Estupendo, pero scémo? Pasaremos
de ser una empresa del montén a ser la preferida del cliente.
Maravilloso, pero ;cé6mo?

Una vision con viabilidad es algo mas que un suefio im-
posible. Una descripcion efectiva del futuro implica forzar
al maximo recursos y capacidad. Una visién que exige sélo
un 3% de mejora anuval nunca forzara el replanteamiento
fundamental y el cambio que tan a menudo necesiran en-
tornos que se alteran sin cesar. Pero si los objetivos de la
transformacién parecen imposibles, careceran de credibili-
dad y, en consecuencia, no motivardn a nadie para que se
entre en accion. El grado de esfuerzo factible es en gran me-
dida funcién directa del proceso de comunicacién. Los
grandes lideres saben cémo hacer que objetivos ambiciosos
parezcan factibles, y hablaré mis sobre ello en el préoximo
capitulo.
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La viabilidad significa también que la visién se asiente
sobre una comprensién clara y racional de la organiza-
cion, de su entorno de mercado y de las tendencias com-
petitivas. Es ahi donde la estrategia tiene un importante
papel. La estrategia proporciona una légica y un primer
nivel de detalle que muestra cémo es posible hacer reali-
dad una visién. Por ejemplo, viendo que la tendencia ac-
tual mds relevante es hacia entornos de mercado cada vez
mds 4giles y mds competitivos, muchas empresas se dan
cuenta de que si desean tener éxito en el mercado, ofrecer
mayores beneficios financieros, etcétera, tienen que re-
convertirse y trabajar menos hacia dentro, disminuir sus
niveles de jerarquia, de centralizacién, de politica y agili-
zar su proceso de toma de decisiones. Una visién efectiva
y las estrategias que la respaldan deben abordar estas rea-
lidades con racionalidad.

En las dos dltimas décadas ha florecido una industria de-
dicada a ayudar a las empresas en estos asuntos. Los con-
sultores estratégicos recopilan todo tipo de datos, sobre
todo respecto a mercados y competencia, y ayudan a las em-
presas a tomar decisiones fundamentales en cuanto a qué
productos fabricar y como producir dicha oferta. El enorme
crecimiento de estos negocios de consultoria habla con cla-
ridad de lo mucho que les cuesta a las organizaciones tener
que abandonar prejuicios histéricos, desarrollar nuevas es-
trategias y evaluar su viabilidad.

-

Foco, flexibilidad y facilidad
de comunicacion

Las visiones efectivas son siempre focalizadas y gracias a
ello guian a los empleados: les transmiten qué acciones son
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importantes y cudles quedan fuera de los limites. Las de-
claraciones vagas por parte de la direccién, aquellas en las
que la gente no sabe dénde ubicarse, no sirven para nada.
Asi pues, «ser una gran empresa» no expresa una gran

‘visién; ni siquiera lo expresa algo mas especifico como

«convertirse en la mejor empresa del sector de las teleco-
municaciones». En ambos casos, queda por responder la
pregunta de «;mejor en qué?» ¢En tener la cafeteria donde
se sirve mejor comida? ;En tener las mejores plazas de
aparcamiento?

Naturalmente, a veces hay también quien se excede in-
tentando ser claro. Las visiones efectivas tienen un final lo
suficientemente abierto como para permitir la iniciativa in-
dividual y cambios en las condiciones reinantes. Las décla-
raciones largas y detalladas no sélo parecen camisas de fuer-
za, sino que en un mundo tan cambiante como el actual,
acaban quedandose répidamente obsoletas. Por otro lado,
las visiones que necesitan reajustes constantes acaban per-
diendo credibilidad.

Entre estos dos extremos de visiones improbables y va-
gas y visiones meticulosamente detalladas, queda mucho es-
pacio de juego. Cuando los ejecutivos que gufan transfor-
maciones con éxito seleccionan dénde operar, suelen elegir
como criterio clave el de la comunicabilidad. Por mucho que
una descripci6n del futuro sea deseable, esté centrada y sea
viable, resulta inutil si es tan compleja que se hace imposi-
ble comunicarla a un gran ndamero de personas. Tampoco
quiero decir con esto que se trate de coger una buena idea y
«explicarla para tontos». Como veremos en el siguiente ca-
pitulo, comunicar una visién, por sencilla que sea, a mucha
gente puede resultar tremendamente complicado. La simpli-
cidad es esencial.

-

113




AL FRENTE DEL CAMBIO

Visiones gfectivas e ineficaces:
unos cuantos ejemplos

En ciertos aspectos, es mds facil describir visiones que no
ayuden a producir el cambio necesario que describir la que
si lo genera. Por ejemplo:

1. «Un crecimiento del 15% en los dividendos por accidénn»,
no es una visién efectiva. Como he visto en numerosas
empresas, un objetivo financiero de este tipo no es desea-
ble para algunos, no parece viable para otros, y ofrece
escasas pistas sobre las acciones necesarias para alcan-
zarlo.

2. Una visién efectiva no consiste en un cuaderno de diez
centimetros de grosor en el que’se describa el «Programa
de calidad». Después de leer sus ochocientas péaginas, la
gente tiende a sentirse deprimida en lugar de motivada.

3. Una visi6n efectiva no es un listado desesperadamente
vago de valores positivos («Apoyamos la integridad, los
productos seguros, un entorno limpio, las buenas rela-
ciones con los empleados, etcétera»). Estas listas nunca
proporcionan una direccién clara y decepcionan a todo
el mundo, excepto a los idealistas.

Y entonces, ¢qué es una visidn efectiva? El director de
una empresa norteamericana del sector de los seguros cree

que estd ayudando a transforma;é;su empresa con lo si-
guiente:

- Nuestro objetivo es convertirnos en el lider mundial del
sector en el plazo de diez afios. Y cuando utilizamos el
término liderazgo, lo entendemos como mas ingresos,
mds beneficios, mds innovacién para satisfacer las nece-
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sidades de nuestros clientes y un lugar donde trabajar
mds atractivo que cualquiera de la competencia. Alcan-
zar este ambicioso objetivo exigird probablemente un
crecimiento anual de dos cifras, tanto en ingresos como
en beneficios. Exigird a buen seguro que dejemos de pen-
sar tanto en Estados Unidos y nos concentremos mds
fuera de nuestras fronteras,.que seamos mucho menos
burocraticos, y que nos convirtamos mas en una empre-
sa de servicios que de productos. Creemos sinceramente
que si trabajamos juntos podremos conseguir este cam-
bio y que con ello crearemos una empresa que serd ad-
mirada por nuestros accionistas, clientes, empleados y
por nuestra comunidad.

Sucede a menudo que declaraciones tan breves como
ésta no son més que un discurso feliz sin sentido. Pero si lee
de nuevo el parrafo anterior, se dard cuenta de que contiene
mucha informacion. Pese a que la declaracién no se acerca
pata nada a una relacion de directrices detalladas, es ilumi-
nadora porque 1) elimina muchas posibilidades (por ejem-
plo, convertirse en un conglomerado, seguir siendo iinica y
exclusivamente una empresa norteamericana, explotar a la
plantilla), 2) apunta concretamente a dreas que tienen que
cambiar (por ejemplo, de la orientacién al producto a una
cultura de servicios), y 3) establece un objetivo claro (nime-
ro uno del sector en diez afios). Incluye ademds una declara-
cién explicita de resultar deseable («admirada por nuestros
accionistas...»). Y es razonablemente ficil de comunicar
(s6lo un centenar de palabras).

Existe una versién expandida de esta breve declaracién
que llena tres paginas y aborda mas directamente el tema de
la viabilidad a partir de una discusion sobre estrategia. Pero
incluso el contenido del documento de tres paginas es facil-
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mente comunicable en cinco minutos. Recuerde mi norma
general: si no puede describir su visién en menos de cinco
minutos y captar el interés de su pitblico, significa que tiene
que trabajar mds en esta fase del proceso de transformacion.

Lo que sigue es otro ejemplo, en este caso mas centrado
en un proyecto en particular:

La visién que dirige la iniciativa de reingenieria de pro-
cesos de nuestro departamento es sencilla. Queremos,
como minimo, reducir nuestros costes en un 30% y au-
mentar nuestra velocidad de respuesta a los clientes en
un 40%, como minimo. Son objetivos muy forzados,
pero segin un proyecto piloto que realizamos en Austin,
sabemos que son alcanzables si trabajamos. todos en
ello. Cuando lo hayamos conseguido, en el plazo apro-
ximado de tres afios, habremos rebasado a nuestros
principales competidores y conseguido todos los benefi-
cios asociados a ello: clientes mds satisfechos, mayor
crecimiento de nuestros ingresos, mis seguridad laboral
y el enorme orgullo que producen los grandes logros.

Igual que en estos dos ejemplos, las visiones de transfor-
macidén mds efectivas que he visto en los Gltimos afos, com-
parten las siguientes caracteristicas:

1. Son lo bastante ambiciosas como para forzar a la gente a
abandonar la comodidad de sus rutinas. «Ser un 5% me-
jor» no es el objetivo; el objetivo es llegar a convertirse
en el mejor.

2. En términos generales, se centran en ofrecer productos
y servicios cada vez mejores y a precios cada vez mds
bajos, atrayendo con ello tanto a clientes como a accio-
nistas.
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3. Aprovechan las tendencias fundamentales, sobre todo la
mundializacién y las nuevas tecnologias,

4. No intentan explotar a nadie y, por lo tanto, tienen cier-
to poder moral. ‘

La creacidn de la visién

Alo largo de la dltima década he seguido con detalle a una
docena de empresas que-intentaban crear visiones de cam-
bio efectivas. A partir de ésta experiencia, llego a la siguien-
te conclusién: desarrollar una buena visién es un gjercicio
tanto de cabeza como de corazén, lleva su tiempo, siempre
involucra a un grupo de personas y es una tarea dificil de ha-
cer bien.

El primer borrador suele ser resultado del trabajo de un
tinico individuo. Esa persona aprovecha la experiencia que
posee y crea un conjunto de ideas que tienen sentido y le re-
sultan personalmente excitantes. En las transformaciones de
éxito, estas ideas se discuten largo y tendido con la coalicién
tectora. La discusién modifica casi siempre las ideas origi-
nales, afiadiendo un elemento, eliminando otro o clarifican-
do la declaracién. He visto a gente intentando hacer esto si-
guiendo un proceso tan disciplinado como el sistema de
planificacién formal, pero nunca acaba de funcionar bien.
La creacién de la visi6n es casi siempre un ejercicio compli-
cado, dificil y, a veces, con mucha carga emocional.

En un caso tipico, el director de un negocio minorista de
tamafio mediano pidié a los vicepresidentes de recursos hu-
manos y planificacién estratégica que redactaran el borra-
dor de una declaracién basada en sus ideas. Dicho docu-
mento se convirtié en el foco de atencién de una estresante
reunién de direccién externa de dos dias de duracién. A mi-
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tad de la sesién, y pese a que estaban en un lugar encanta-
dor y soleado, la mayoria de los asistentes estaba deseando
volver a casa aun estando rodeados por medio metro de nie-
ve. Incluso es posible que hasta el jefe pensara lo mismo. El
problema era que el borrador de la declaracion de la visién
habia sacado a relucir los puntos de vista contradictorios de
los miembros del comité de direccién. Hubo ademds uno de
los asistentes que se puso extremadamente ansioso porque
el documento hablaba de un futuro en el cual su grupo per-
dia relevancia. Y para al menos dos de los asistentes, o qui-
z& para mds, el proceso era demasiado liado y blando. Hoy
en dia, creo que practicamente todos los directivos de la em-
presa coincidirian en el valor que tuvo esa reunidn y las pos-
teriores discusiones. Pero en aquel momento, la sesién no
result6 en absoluto divertida.

Y en lugar de echarse atrds cuando surgieron los coaflic-
tos, el jefe siguié presionando para avanzar, con delicadeza
pero firme en su decisidn. Utilizd sus no poco convincentes
habilidades interpersonales para mantener la presion a un ni-
vel tolerable. Si hubiera obviado las dos primeras fases del
proceso de transformacion, la reunién habria acabado ex-
plotando. Pero después de haber establecido cierto cardcter
de urgencia, un sano nivel de confianza y un compromiso
con la excelencia compartido por todos, el grupo consiguié
abrirse camino a través de un complicado conjunto de temas
y acabé llegando a un acuerdo sobre una version modificada
del documento.

Con las notas de esa sesién y algo de trabajo adicional,

el jefe redactd un segundo borrador que estuvo discutiendo

con su coalicién rectora a lo largo de un periodo de seis me-
ses. Publico después de aquello un documento revisado que
ha modificado ligeramente en un par de ocasiones a lo lar-
go de los iltimos cuatro afios.
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")
xuadra 4
‘La creacion de una vision efectiva

Primer borvador: el praceso suele empezar con una declaracion inicial elaborada por ug
dnico individuo que refleja tanto sus suefios como fas necesidades reales del mercado,

Papel de la coalicicn rectora: con el dempo, b coalicidn rectora o un grupo mis numeroso
de gente va remodelando el primer borrador.

Importanciz def trabaje en equipo: Jos procesos de grupo nunca funcionan bien sin un
minimo de rabajo en equipo efectivo. . ‘

Pupel de fa cabeza y el corazdn; 3 Yo largo de la actividad son necesarios tanto el pensamiento
analitico como los suefios.

Confusidn en el proceso: la creacién de una visidn acostumbra a ser nn proceso de dos pasas
al frente y wno hacia atrds, un movimiento a la izquierda y luego otro g ka derecha,

Tiemipo: la visién nunca se crea en una sola reunién. La actividad se prolonga durante
meses, afios 1 veces,

Producto final: ¢l proceso da como resuftado una direccién para el futuro que es deseable,
factible, centrada, flexible y transimisible en cinco minutos o menos,

La creacién de la visién puede ser complicada, como mi-
nimo, por cinco motivos {que se resumen en el cuadro 4}. En
primer lugar, hemos educado varias generaciones de perso-
nas con mucho talento para ser directivos gestores, no lide-
res o lideres/gestores, y la visién no se considera un compo-
nente de la gestion efectiva. El equivalente a la creacién de
la visién en la direccién es la planificacién. Pregantele a un
buen directivo cudl es su visién y seguramente le responde-
ré con el plan de operaciones; por ejemplo, introducir este
producto en junio, contratar X nuevos empleados en sep-
tiembre, obtener este afio unos beneficios después de im-
puestos de X dolares. Pero un plan nunca servird para diri-
gir, alinear ¢ inspirar la accién del modo en que lo hace una
vision y, por lo tanto, no es suficiente para una transforma-
¢cién. En el pasado, cuando todo se movia con mayor lenti-
tud, no era necesario ensefiar a nadie a dominar este tipo de
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actividad, asf que no lo hicimos. Lo repito una vez mis, la
historia juega en contra de nosotros.

En segundo lugar, pese a que una buena vision tiene una
cierta simplicidad elegante, los datos y el ejercicio de sinte-
sis necesario para producirla no tienen nada de sencillos. A
veces se necesita una montafia de tres metros de papeles, in-
formes, datos financieros y estadisticas para generar una de-
claracion de una pagina sobre la linea que hay que seguir en
el futuro. Y el analisis de toda esa informacién no es el tipo
de actividad que puede delegarse a un superordenador.

En tercer lugar, el ejercicio requiere tanto corazén como
cabeza. Después de més de diecisiete afios de educacién for-
mal, todos sabemos utilizar mds o menos la cabeza, pero no
el corazén. Pero lo que es evidente es que todas las visiones
efectivas estdn enraizadas tanto en valores sensibles como
en unas ideas analiticamente pensadas, y que los ejecutivos
que integran la coalicidn rectora tienen que identificarse con
sus valores. Por lo tanto, crear una visién no es sélo un ejer-
cicio de estrategia destinado a evaluar las oportunidades del
entorno y las capacidades de la organizacién. El proceso im-
plica también contactar con nuestra persona, con lo que so-
mos y con lo que més nos importa. Desde el punto de vista
personal, se trata de un ejercicio que puede resultar muy
gratificante. Aunque para las personas introspectivas o que
no se conocen bien, sera una actividad dificil que les gene-
rard ansiedad.

En cuarto lugar, cuando la coalicién rectora carece de es-
piritu de trabajo en equipo, la estrechez de miras puede lle-
var a que el ejercicio de la creacién de la visidn se convierta
en una negociacién interminable. En una ocasién fui testi-
go de la frustrada evolucién de un grupo de ejecutivos de
una empresa del sector informatico que trabajé durante dos
afios para intentar alcanzar un acuerdo en los elementos ba-
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sicos de la visidén de una transformacién: La cantidad de ho-
ras que destinaron a reuniones formales y.a discusiones mds
informales e individuales es pasmosa. Y jamds alcanzaron
su objetivo: la creacién de una visién sensata con la que po-

‘der comprometerse. En este caso, el mayor problema fue

que habia muy poca gente dispuesta de verdad a alcanzar
ese objetivo. La mayoria intentaba proteger los intereses es-
trechamente definidos de sus subgrupos.

Finalmente, cuando el nivel de urgencia no es lo bastan-
te alto, es imposible encontrar el tiempo necesario para re-
matar el proceso. Es dificil programar reuniones. El trabajo
que hay que realizar entre sesiones avanza lentamente. Y an-
tes de que nadie se dé cuenta de ello, ha transcurrido un afio
y no se ha conseguido apenas nada. Aumenta entonces la
presion para crear algo, y acaba aceptindose un producto
completamente alejado del ideal y con €l se sigue adelante.
En estas circunstancias, la visién resultante suele ser una pe-
queiia mejora del statu guo o una declaracién de principios
algo atrevida con la que no comulga pricticamiente ningin
integrante de la coalicién rectora. El hecho de que la visién
no sea la adecuada, o no sea lo bastante ambiciosa, o tenga
un apoyo limitado, acaba socavando la iniciativa de cambio.

La creacién de la vision genera ansiedades y conflictos,
y ello lleva a que el proceso se dé por terminado prematu-
ramente en numerosas ocasiones. Mucho antes de que los
miembros de la coalicién rectora hayan tenido tiempo sufi-
ciente para pensar, sentir, discutir y reflexionar, la visién
aparece cincelada en las paredes de la sede central o enmar-
cada en una vitrina de pldstico transparente. Y en el mo-
mento en que esto sucede, el proceso de transformacién se
resiente inequivocamente.

Recuerde: una visi6n ineficaz puede llegar a ser peor que
no tener una vision. Dejarse guiar por una visién mal desa-
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rrollada puede llevar a la gente a caer por el precipicio. Y
comprometerse s6lo de boquilla genera una especie de ilu-
sién peligrosa. La gente cree trabajar sobre una base sélida
y descubre luego que la estructura se sostiene sobre arenas
movedizas, una estructura que acaba derrumbéndose y des-
truyendo todo el trabajo realizado. En cualquier caso, cuan-
do los empleados descubren los problemas provocados por
el fin prematuro del proceso de creacién de la visién, pasan
a adoptar una postura tremendamente escéptica respecto a
la transformacién. Y con gente tremendamente escéptica
rara vez se consigue el éxito en el cambio.

Lo he mencionado ya, pero creo que merece la pena re-
petirlo. Si da por finalizada cualquiera de las ocho fases del
proceso de cambio sin haber terminado todo el trabajo, aca-
bara pagdndolo. Sin una base fuerte, el cambio de direccién
acabard derrumbandose en algiin momento, obligandole con
ello a volver atrds y a reconstruir. Para la fase 3, la creacién
de la visién y la estrategia, esto significa dedicar todo el tiem-
po necesario a realizar correctamente el proceso. Considére-
lo una inversién, una inversién importante, para crear un fu-
turo mejor.

£

Comunicar la visidon del cambio

Una gran visidén puede servir a un propdsito 1til aunque
solo la comprendan unas cuantas personas clave. Pero el
auténtico poder de la visién tinicamente se liberara cuando
la mayoria de los implicados en un proyecto o actividad
comprenda sus objetivos y la linea que hay que seguir. Esa
sensacién compartida de un futuro deseado por todos ayu-
da a motivar y coordinar el tipo de acciones necesarias para
generar transformaciones. i

Comprender y comprometerse a seguir una nueva direc-
cién nunca es tarea facil, sobre todo cuando los proyectos
son de envergadura. En estos proyectos, e incluso en las em-
presas mds reconocidas, los mis inteligentes cometen erro-
res y son habituales los fracasos mds absolutos. Los directi-
vos comunican mal, y a menudo, con mucha frecuencia. O
sin darse cuenta transmiten mensajes incoherentes. En cual-
quier caso, el resultado final es el mismo: la transformacién
se estanca.

Dos casos de fracaso de comunicacion
Un director de una divisién de una empresa del sector

de las telecomunicaciones explica que un grupo desarro-
116 una visién para el cambio el pasado afio y dedicé mu-
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cho tiempo a comunicarla ampliamente. Pero si desciendes
unos cuantos niveles de jerarquia y preguntas, la gente te
responde: «¢Visiéon? ;Qué visién?» Sondeando un poco
mds, descubres que la aparente incoherencia es bastante
explicable. Desde su punto de vista, los altos directivos de-
dicaron mucho esfuerzo a comunicar la visién. En el trans-
curso de la reunién anual de planificacién estratégica con-
sagraron mucho tiempo al tema. Publicaron tres o cuatro
articulos en la revista interna. Uno de los altos directivos
dedic horas a la produccién de un video para los emplea-
dos. Y el tema estuvo en la agenda del comité ejecutivo du-
rante al menos una docena de reuniones. Mds atin, si pre-
sionas un poco mas a los mandos intermedios, reconocen
haber oido alguna cosa. Pero la verdad es que no consi-
guen recordar muchos detalles del tema, basicamente por-
que estan constantemente inundados por un aluvién de
informacion y sélo una pequefia parte de ésta tienie que ver
con la pueva visién. «Algo relacionado con clientes y coa-
liciones, ¢no es eso?» Y el mds sincero responde: «No fue-
ron mds que un par de fantasmadas. Dos semanas des-
pués de que anunciaran la nueva visién, ascendieron a un
tipo cuya estrategia es totalmente inconherente con el men-
sajex.

Otro escenario desastroso, pero no por ello poco co-
mun: la visién se comunica con frecuencia, pero mal.
«Nuestro objetivo es convertirnos en la primera empresa
verdaderamente transnacional en la conjuncién de la con-
vergencia entre los sectores de la comunicacién y la infor-
macién para conseguir tanto una organizacioén carente de
fronteras como una estrategia de cambio paradigmadtica.»
Por ridiculo que parezca, la frase esconde algunas ideas in-
teresantes. Pero en cuanto a comunicacién, y por mucho
que se repita, es una declaracién nefasta.
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¢Por qué suceden estas cosas? Normalmente, los proble-
mas que encontramos aqui tienen su origen en fallos acon-
tecidos durante las tres primeras fases de la transformacién.
Cuando el nivel de urgencia no es lo bastante alto, la gente
no presta la debida atencién a la informacién relacionada
con la nueva visién. Si la coalicién rectora no estd integrada
por las personas adecuadas, ser4 dificil que produzca y co-
munique el mensaje necesario. Y si la visién es confusa, o
simplemente si se trata de una mala idea..., todos sabemos
lo complicado que es vender un mal producto. Pero incluso
en el caso de que las tres primeras fases del cambio se hayan
gestionado bien, la colosal magnitud de la tarea hace que las
dificultades sigan estando presentes. Conseguir gue cien,
mil, o diez mil personas comprendan y acepten una deter-
minada visién, es un desafio colosal.

Para aquellas personas que tinicamente han recibido for-
macién para convertirse en directivos, la comunicacién de la
vision puede resultar una tarea especialmente complicada.
Los gestores suelen pensar en términos de su jefe y sus su-
bordinados inmediatos, nunca en las audiencias mas am-
plias que tendrdn que apoyar la visién. Suelen sentitse mas
comodos con la comunicacién de hechos rutinaria, no co-
municando estrategias o suefios de futuro. Pueden aprender,
naturalmente. Pero eso exige tiempo, esfuerzo , quiza por
encima de todo, una comprensién muy clara de cuil es el
problema y cémo puede solucionarse.

La magnitud de la tarea
Los fracasos en {a comunicacién de la visién suelen atri-

buirse a la limitada capacidad intelectual de los empleados
de mds bajo nivel o a la resistencia general del ser humano
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al cambig y, en consecuencia, a la resistencia a aceptar cual-
quier informacién relacionada con el cambio. Y pese a que
ambos factores pueden ser relevantes, ninguno de ellos
apunta al problema mas bésico.

El desarrollo de una visién de la transformacién exige
que los integrantes de la coalicién rectora dediquen unos
cuantos centenares de horas a recopilar informacién, dige-
rirla, plantearse alternativas y, finalmente, a tomar decisio-
nes. He visto bastantes casos en los que, después de meses
de trabajo, algunos de los ejecutivos implicados tenfan gran-
des dificultades para articular la dltima versién de su visién.
¢Seria acaso que no eran lo bastante inteligentes para ha-
cerlo? No creo. ¢Qué se resistiesen al cambio? Hasta cierto
punto, si. Pero creo que lo més fundamental es que el pro-
blema refleja ciertas dificultades inherentes al proceso.

Aceptar una determinada visién del futuro es un desa-
fio tanto a nivel intelectual como emocional. ;Qué signifi-
card eso para mi? ;Para mis amigos? ¢Para la organiza-
ci6én? ;Cudles son las demads alternativas? ;Son mejores las
otras opciones? ¢Seré capaz de funcionar de distinta ma-
nera? ;Me veré obligado a realizar sacrificios para hacer
realidad la visién? ;Estoy dispuesto a hacer esos sacrifi-
cios? ;Creo de verdad en esa direccién de futuro? ;O esta-
ran jugando su juego los demds, tal vez para mejorar su po-
sicidén a mi costa?

Una de las principales razones por las que la creacién de
la visién es un ejercicio tan desafiante es porque los inte-
grantes de la coalicién rectora tienen que responder a todas
esas preguntas, y eso significa mucho tiempo y mucha co-
municacién. La tarea puramente intelectual, la parte que
podna lievar a cabo un consultor estratégico, es ya compli-
cada de por si, pero no es mas que una minima porcién de
la totalidad del ejercicio. El trabajo emocional es mas duro
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si cabe: desprenderse del estado de cosas actual, despren-
derse de otras alternativas de futuro, enfrentarse a ios sacri-
ficios, llegar a confiar en los demds, etc. Y pese a ello, cuan-
do los miembros de la coalicién rectora finalizan ese dificil
trabajo, actiian a menudo como si todos los demas inte-
grantes de la empresa tuvieran que comprender y sentirse
comodos con la visién resultante en una fraccién infima del
tiempo que han necesitado ellos. Y es asi como vuelcan un
litro de informacién en un rio de comunicacién rutinaria,
donde se diluye rapidamente, se pierde y cae en el olvido (vé-
ase, por ejemplo el cuadro 1).

¢Por qué, entonces, la gente inteligente se comporta asi?
En parte, la culpa la tiene la condescendencia anticuada.
«Yo soy direccién. T eres mano de obra. No espero que me
comprendas.» Pero mds importante atin es el hecho de que
comunicamos mal porque somos incapaces de encontrar
una alternativa prictica: ;Someter a los diez mil empleados
al mismo ejercicio al que se han sometido los miembros de
la coalicion rectora? Un poco dificil.

La magnitud de la tarea enerva a la gente. Si la coalicién

‘rectora dedicara un rotal de 150 horas a trabajar en la visién,

y s6lo dedicdramos un 20% de ese tiempo a comunicarla a
los demas, tendriamos atin 30 horas para repartir entre, su-
pongamos, diez mil personas. Contando que los costes de la
hora se reparten entre 14 délares de sueldo y 6 délares de be-
neficios, tendriamos 20 délares X 30 X 10.000 = 6 millones
de dolares. Hay poquisimas empresas que puedan incluir en
sus presupuestos un gasto adicional de 6 millones de déla-
res.

¢Coémo gestionar el problema? Existen siete princi-
pios estrechamente asociados con esta fase de una trans-
formacidn con éxito (y que aparecen resumidos en el cua-
dro 2),
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Cuadroe 1
Un fracaso de comunicacion: de qué modo una visién del cambio
acaba perdiéndose en [a confusidn

I. Cantidad total de comunicacién que Hlega a un empleado en un periodo de tres
meses = 2.300.000 palabras o mimeros.

2. La comunicacifn tipica de una visién de cambio en un periodo de tres meses
= 13.400 palabras o mimeros (es decir, el equivalente 4 un discurso de treinta
minutos, una reunion de una hora, un articulo publicado en fa revista de fa
empresa de seiscientas palabras y un informe de 2,000 palabeas).

3. 13.400/2.300.000 = 0,0058. La vision del cambio captura sélo el 0,58% de
ia cuota de mercado de 12 comunicacién,

Comunicacién de
la vision = 0,58 %.

Orra comunicacién
= 0942 %.

Comunique con sencillez

El tiempo y la energia necesarios para una comunicacién
efectiva de la vision estdn directamente relacionados con la
claridad y la sencillez del mensaje. La informacién bien en-
focada y carente de jerga se difunde entre grupos grandes de
gente con un coste mimisculo en comparacién con el coste
que supone comunicar informacién confusa y complicada.
La jerga tecnoldgica y el discurso tipico de los MBA no son
maés que obstidculos que generan confusion, recelos y sensa-
cién de marginacién. La comunicacién funciona mejor
cuando su sentido directo y su sencillez consiguen aportarle
elegancia.
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Cutadro 2

_Elementos clave de la comunicacion efectiva de la visién

Sencillez: Debe eliminarse 1z jerga y el lenguaje téenico.

Metdforas, analogias y ejemplos: Una imagen verbal vale mds que mil palabras.

Miiltiples foros: Reuniones grandes y pequefias, informes y publicaciones, interaccion
formal ¢ informal... todo vale para hacer correr la vor.

Repeticidn: Las ideas calan sélo después de escuchardas muchas veres.

Lidernzgo con el efemplo: B comportamiento de personas clave incokerente con I visidn
anulz otras forinas de comunicacion.

Explicacidn de posibles incoberencias: Las incoherencias que no se abordan debidamente
socavan Ia eredibilidad de toda la comunicacién.

Toma y daca: La comunicacién en dos direcciones siempte es mis potente que a
comunicacién en un tinico sentido, '

El reto de una comunicacién directa y sencilla esta en que
requiere mucha claridad, ademss de mucha valentia. Re-
cuerde el viejo dicho: «De haber tenido mds tiempo, te ha-
brfa escrito una carta mds corta». Es mucho més dificil ser
claro y concise que complicado y prolijo. Sencillo significa
ademds no pretender engatusar a nadie. El lenguaje técnico
no es més que un escudo protector. Si las ideas son estiipidas,
los demds las reconoceran como esttipidas. Despojarnos de
esa coraza nos hace mds vulnerables a corto plazo, razén por
la cual muchas veces somos reacios a hacerlo.

Algunos ejemplos:

Version 1: Nuestro objetivo es reducir nuestro tiempo
medio de reparacién de pardmetros para que sea per-
ceptivamente inferior al de nuestra competencia dentro
y fuera de Estados Unidos. Y planteamos de un modo si-
milar un cambio en el tiempo medio de desarrolio de
nuevos productos, de proceso de pedidos y de otros pro-
cesos relevantes para el cliente. ]
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Versién 2: Vamos a satisfacer las necesidades del cliente
con mayor rapidez que cualquier otro competidor de
AUESLIO SeCtor.

Todas las profesiones desarrollan un vocabulario espe-
cializado, en parte por pura necesidad cuando se trata de
un lenguaje inexistente, y en parte como un modo de dife-
renciarnos. La utilizacién de un lenguaje especializado es
muy 1til cuando nos dirigimos a otro profesional de nues-
tro sector. Pero este tipo de discurso resulta confuso si ha-
blamos con alguien que no es de nuestro ramo. Las em-
presas tienen empleados y usuarios externos {como los
clientes y los proveedores) que pertenecen a docenas de
profesiones distintas (ingenieros mecanicos, contables, in-
vestigadores de mercados, directivos), y si se dirigen a ellos
utilizando una jerga, habré algunos que los entenderén y se
sentirdn incluidos en su discurso, y otros, la mayoria, que
se sentirdn confusos y excluidos. Por lo tanto, toda la co-
municacién general relacionada con una iniciativa de cam-
bio debera utilizar un lenguaje libre de cualquier jerga.
Cuando un contable habla con otros contables, es otro
cantar.

Veamos dos ejemplos mas:

Versién 1: A través de un proceso de desburocratizacion,
reforzaremos a los empleados que trabajan cara al pi-
blico para que puedan satisfacer mejor las necesidades
idiosincrasicas del cliente.

Version 2: Vamos a tirar por la borda algunos manuales
para dar a los empleados mds criterio para hacer lo que
Crean conveniente para nuestros clientes.
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Utilice metaforas, analogias, ejemplos

A menudo oigo comentarios del tipo: «Nuestra empresa es
tan grande y compleja que no podemos comunicar una vi-
sién sensata en poco tiempo y utilizando un lenguaje senci-
llo». Pero lo que sucede en realidad es que estos individuos
no comprenden el poder de la metdfora, la analogia vy los
ejemplos, o del lenguaje sencillo y colorista para comunicar
ideas complicadas de forma rapida y efectiva.
Por ejemplo:

Version 1: Para conservar y adquirir clientes en un en-
torno de negocios muy duro y competitivo es necesario
retener las ventajas de las economias de gran escala y, a
la vez, ser mucho menos burocriticos y lentos en el pro-
ceso de toma de decisiones {cuarenta y dos palabras).
Version 2: Tenemos que recordar menos un elefante y ser
mds un Tiranosaurio Rex amigo de los clientes (dieciséis
palabras).

La imagen de un cruel dinosaurio tal vez resulte extra-
fla, pero para la empresa del sector de la electrénica que se
decant6 por ella, comunicaba con precisién muchas cosas.
El sector habia experimentado una explosién de nuevos
competidores. Cada mes desaparecian empresas pequefias
y muchas de las grandes empezaban a perder dinero. La
empresa T-rex decidié que para sobrevivir tenfa gue ser
mucho mas agresiva. Les pas6 por la cabeza el concepto de
un tigre, pero era una empresa demasiado grande para que
resultase creible. Ademds, el tamafio tenia sus ventajas si
la empresa conseguia servir al cliente con rapidez y ener-
gia. De ahi la idea de un Tiranosaurio Rex amigo de los
clientes. :
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Si la imagen del elefante o la idea de convertirse en un
Tiranosaurio Rex no hubiese sido del agrado de la base de
empleados y directivos de la empresa, la comunicacién ha-
bria fracasado. Pero sucedié justo lo contrario. A un nivel
emocional y dificil de explicar, a la gente le encanté la idea del
rey de los dinosaurios. Les ayudé a hacer frente a las preo-
cupaciones que albergaban respecto al cambio,

Otro ejemplo:

Version 1: Queremos empezar a disefiar y fabricar mds
productos que la base de clientes perciba como algo dis-
tinto, muy reconocible y prestigioso. Dichos productos
tendrdn precios y mdrgenes significativamente mas ele-
vados (treinta palabras).

Versién 2: Vamos a fabricar menos Fiat y mas Mercedes
{(ocho palabras).

Si los empleados hubiesen valorado mis los Fiat que los
Mercedes, la comunicacion habria fracasado. El mensaje
tampoco habria significado nada si estuvieran en un pueblo
de montafia aislado en medio de Asia y carecieran de expe-
riencias con esos coches. Pero no era el caso de esa empresa.
Esta sencilla frase de ocho palabras proporciona una gran

cantidad de informacién de forma emocionalmente atrac-

tiva.

La eleccion correcta de las palabras puede convertir un
mensaje en memorable, dunque tenga que competir con
otros cientos de comunicaciones para llamar la atencién de
la gente. Los mejores publicistas dominan este tipo de selec-
cién de imagenes y palabras. Pero no suele ser el caso de los
titulados en ingenieria, economia, ciencias fisicas o finanzas.
De todos modos, cualquiera puede aprovechar la experien-
cia de los demads. Y la préctica ayuda a la mayoria, al menos
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por lo que yo sé, a buscar formas imaginativas de transmi-
tir sus ideas.

Utilice maltiples foros

La comunicacién de la visién serd mas efectiva cuantos mas
vehiculos se utilicen para ello: reuniones de grupo, circu-
lares, revistas, carteles, conversaciones individuales infor-
males. Cuando el mismo mensaje se envia desde seis ori-
genes distintos, es mucho mds probable que sea oido y escu-
chado, tanto a nivel intelectual como emocional, De este
modo, el canal A responderd algunas de las preguntas que
la gente pueda tener, el canal B responderd otras, y asi suce-
sivamente.

Los que estdn eternamente preocupados por los costes
apuntardn correctamente que la comunicacién no es gratis,
Pese a que las empresas gastan de vez en cuando grandes
cantidades de dinero en la comunicacién de su vision, las
iniciativas de transformacién de mayor €xito explotan el he-
cho de que los canales de informacién mas caros suelen es-
tar colapsados por informacién indtil. Una tercera parte o
mis de la agenda de la reunién anual de directivos ests a me-
nudo dictada por la tradicién, o por el ego de algiin perso-
naje, o es una pérdida de tiempo en cualquier otro sentido y
no contiene informaci6n relevante. Gran parte del conteni-
do de la revista interna de la empresa es puro relleno, o esta
destinado a impulsar los egos, o es propaganda tan vergon-
zosa que incluso haria subir los colores a los antiguos edito-
res de Pravda. Al menos el 10% de las conversaciones que
se mantienen a diarjo a nivel individual versan sobre fitbol,
cine o golf. El resto da cabida a informacién importante y
sin ninglin coste adicional.
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Repita, repita, repita

Es muy excepcional que los mensajes elaborados con mis
detalle calen en la conciencia del receptor a la primera. Te-
nemos la mente excesivamente ocupada y cualquier comu-
nicacion que llegue a ella tiene que luchar con centenares de
ideas més para capturar nuestra atencién. Ademds, una fini-
ca exposicién nunca conseguird abordar todas las preguntas
que podamos tener. Como resultado de ello, la transferencia
efectiva de informacién se basa practicamente siempre en la
repeticion.

Compare los dos escenarios siguientes: En el caso A, la
nueva vision se introduce como parte de tres discursos de
la reunién anual de direccién y es la protagonista de tres ar-
ticulos en la revista interna de la empresa, lo que da un total
de seis repeticiones en un periodo de seis meses. En ¢l caso B,
los veinticinco ejecutivos de la empresa se comprometen a
buscar cuatro oportunidades diarias para vincular sus con-
versaciones a la imagen global. Asfi pues, cuando Hiro se
reine con sus veinte directivos principales para revisar los
resultados mensuales respecto al plan, pide que todas las de-
cisiones se evaliien bajo el prisma de la nueva visién, que les
repite otra vez. Cuando Gloria realiza las evaluaciones de
rendimiento de sus empleados, relaciona sus valoraciones
con las iniciativas de cambio. Cuando Jan lleva a cabo una
sesién de preguntas y respuestas en una planta de fabrica-
cién, responde a la primera pregunta diciendo: «Creo que s,
pero permitidme que os explique por qué. La visién que di-
rige nuestra iniciativa de cambio es...» El resultado final de
todo ello: veinticinco directivos, cuatro veces al dia, a lo lar-
go de un periodo de seis meses, equivale a mas de doce mil
repeticiones. Por lo tanto, estamos hablando de eis respec-
to a doce mil.
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Todos los casos de cambios importantes realizados con
éxito incluyen decenas de miles de comunicaciones que ayu-
dan a los empleados a lidiar con temas complicados tanto a
nivel intelectual como emocional. Y no es precisamente por-
que el departamento de relaciones piiblicas trabaje en un
«proyecto» sobre la «distribucién de la visién». Sucede por-
que docenas de directivos, supérvisores y ejecutivos miran
todas sus actividades diarias a través del objetivo de la nue-
va visién. Y cuando la gente trabaja asi, encuentra facil-
mente formas de hablar sobre la direccién del cambio, co-
municaciones que siempre pueden hacerse a medida de la
persona o grupo con quien estan hablando.

Willie y tres de sus empleados se dirigen a una reunién y
pasan junto a un nuevo poster colgado en la pared en la que
se habla sobze el programa de calidad. Willie lo sefiala y les
pregunta: «;Qué opinais? ;Creéis que transmite bien el
mensaje? ¢Qué os dice este péster?» Frances y quince em-
pleados suyos estan en una sala de conferencias asistiendo a
una presentacion para reunir fondos. Terminada la misma,

- pregunta: «;Cémo se relaciona todo esto con la reingenieria

de procesos que estamos llevando a cabo? A mi entendes, la
visién que guia estas iniciativas es...» Todd esta en la cafete-
ria y dirige su discurso a los doscientos empleados que se
han congregado alli. Le preguntan: «;Crees que el niimero
de empleados acabard aumentando?» Y responde: «Si con-
seguimos implementar con éxito nuestra visién, la respues-
ta serd “si”. ;Tenéis la visién clara? ¢Os resulta creible?»
Una frase aqui, un pérrafo all4, dos minutos en medio de
una reunidn, cinco minutos al final de una conversacién,
tres referencias rapidas a lo largo de un discurso... en con-
junto, estas breves menciones suponen una cantidad impor-
tante de comunicacion fructifera, que es lo que en general se
necesita para conquistar tanto el coirazén como la cabeza,

135



AL FRENTE DEL CAMBIO

Predique con el ejemplo o lidere dando ejemplo

A menudo, la forma mds potente de comunicar Ia nueva di-
reccidon a seguir es a través de Ja conducta. Cuando las cin-
co o cincuenta personas mas importantes de la empresa per-
sonifican la visién del cambio, los empleados lo captan
.mejor que si se hubiesen publicado un centenar de articulos
en la revista interna. Cuando la directiva actia segtin la vi-
sibén, las preguntas sobre credibilidad y falsedades tienden a
gvaporarse.

Reflexione sobre el siguiente ejemplo: El elemento cen-
tral de una nueva iniciativa de transformacién en una linea
aérea es el servicio al cliente. Siempre que el director general
recibe una carta de reclamacién por parte de un cliente, la
responde personalmente en un plazo de cuarenta y ocho ho-
ras. Al cabo de un tiempo, en la empresa no se habla mis
que de las cartas que escribe el director. El resultado es que
una empresa consultora externa confirma que el 90% de los
empleados es capaz de describir la visién del cambio si se le
pregunta al respecto, y casi el 80% afirma creer que la di-
rectiva estd comprometida a hacerla realidad.

Otro ejemplo: La iniciativa de cambio de una colosal
planta de fabricacién europea se concentra en crear una em-
presa con una estructura mds plana, sin tanta jerarquia. Al
mismo tiempo que se comunica a los empleados el nuevo ca-
mino a seguir, la directiva elimina un escalafén de la jerarquia
(los vicepresidentes ejecutivos) y anuncia que el personal de la
sede central se verd reducido en un 50% a lo largo de un
periodo de dieciocho meses mediante la tasa de desgaste,
jubilaciones anticipadas y eliminacién de puestos de trabajo.
Poco después, una consultora destaca que un porcentaje ele-
vado de los empleados de niveles inferiores saben describir
correctamente la direccién del cambio que sigue la empresa.
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Otro ejemplo: Un general intenta comunicar a una or-
ganizacion gigantesca que los presupuestos de Defensa van
areducirse y que todo el mundo debe llevar un ritmo de vida
més frugal. De modo que cuando viaja, en lugar de aban-
donar el Pentigono a bordo de un helicéptero Blackhawk
del ejército de Estados Unidos v luego; desde fa base aérea
de Andrews utilizar un avién particular C-12 de las Fuerzas
Armadas hasta su destino, intenta hacer lo siguiente: baja al
sotano del Pentdgono, compra un billete de ochenta cénti-
mos para desplazarse en metro hasta la estacién del Was-
hington International Airport, hace trasbordo hasta la ter-
minal y sube a bordo de un avién comercial en clase turista.
Rapidamente corre la voz sobre la nueva forma de viajar del
general.

Estoy hablando de una conducta que se conoce como
«liderar con el ejemplo». El concepto es muy sencillo. Las
palabras son baratas, pero los actos no. Los mds cinicos no
acostumbran a creer en las palabras, pero los actos suelen
dejarlos impresionados.

Por otro lado, decir una cosa y luego comportarse de
otra es la forma ideal de echar por la borda la comunicacién
de una visién de cambio. Sally O’Rourke, directora de una
division, explica a sus mil doscientos empleados que fa ve-
locidad, la velocidad y mis velocidad deberia ser la caracte-
ristica distintiva de su organizacién. Después, tarda nueve
meses en aprobarle a uno de sus directores de producto una
solicitud de fondos, o que permite a la competencia hacer-
se con la cuota de mercado en un segmento completamente
nuevo y en expansion. El director general; John Jones; pre-
dica la reduccién de costes, la reduccién de costes y la re-
duccién de costes. Después, redecora su despacho y gasta en
ello ciento cincuenta mil délares. El vicepresidente ejecuti-
vo, Harold Rose, habla sin parar del servicio al cliente, pero
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cuando llegan quejas sobre un nuevo producto y recibe las
preguntas de un periodista del Wall Street Journal, defiende
su producto y no a los clientes.

En resumen: Nada socava mds la comunicacién de una
vision de cambio que una conducta incoberente por parte de
los principales protagonistas. Las implicaciones son impor-
tantes: 1) resulta muy complicado intentar vender una vi-
sion antes de que los directivos sean capaces de personifi-
carla; y 2) incluso en las mejores circunstancias, siempre es
buena idea controlar con atencién la conducta de los direc-
tivos para identificar y abordar incoherencias entre palabras
y hechos.

Abordar explicitamente posibles incoherencias

Hace poco visité un banco que estaba llevando a cabo im-
portantes iniciativas de reduccion de gastos como parte de
un esfuerzo de transformacién mas amplio. Los empleados
lo estaban sufriendo y, comprensiblemente, se mostraban
muy sensibles ante cualquier signo que indicara que la di-
rectiva no estaba sufriéndolo también. Por desgracia, habia
signos de este tipo por todas partes.

-Mientras que los grupos de trabajo dedicados a la mejo-
ra de la productividad parecian dedicar las veinticuatro ho-
ras del dia a reducir costes, la empresa seguia disponiendo
de seis avif nes;ﬁp'rivadog;a_lquiiados para el uso de los ejecu-
tivos. Mientras que habia un centenar de despidos aqui,

otro centenar alla, los altos directivos presidian unos despa--

chos dignos de reyes. Mientras se cancelaban las fiestas de
Navidad en algunas partes para ahorrar dinero, el director
general llevaba a su comité directivo a Londres en primera
clase. -
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Cuando les sefialé tales incoherencias, los ejecutivos pu-
sieron los ojos en blanco o adoptaron una actitud extrema-
damente defensiva: «Pero ¢qué dice? ;Quiere que arranque-
mos los plafones de madera de las paredes y que este lugar
{la sede central) parezca un cuchitril?» «Hemos repetido seis
veces el andlisis, y mantener los aviones privados sigue sien-
do rentable. Sin ellos, no habria forma de liegar a las plan-
ras mds alejadas. ¢Piensa de verdad que estd bien dilapidar
el tiempo de una persona ocupada desplazdandose al aero-
puerto, teniendo que esperar un avioén comercial, cambian-
do luego de avién y al final tener que alquilar un coche para
conducir dos horas mas?» «Una parte de nuestra vision con-
siste en internacionalizar el negocio, por eso hemos tenido
que mundializar la directiva. Por eso se reiinen en Londres.
¢Quiere que el comité directivo piense solo en términos de
Estados Unidos?»

Los ejecutivos se frustran cuando se les pide-que defien-
dan sus aviones privados, la caoba y los viajes transocedni-
cos porque se dan cuenta de que son temas que no pueden
abordarse con facilidad. No quieren fomentar el cinismo en-
tre los empleados, pero vender las instalaciones de la sede
central, cancelar los alquileres de los aviones y olvidarse de
Londres no tiene ningtin sentido para ellos. «Miramos lo
de vender el edificio, pero la alteracién que ello supone y los
costes de reubicacién son importantes. ;Qué hacer enton-
ces?» En algunos casos, la respuesta es deshacerse de ofici-
nas, aviones y viajes. Pero en otros, no seria una respuesta
prictica o sensata. Entonces, la respuesta es abordar expli-
citamente los temas mediante una comunicacién honesta.
Por ejemplo:

Con el recorte de gastos que por necesidad estd sufrien-
do toda la empresa, es inexcusable que sigamos gastan-
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do dinero, sobre todo en lujos innecesarios. Dentro de
este contexto, hemos decidido gue las oficinas y el mo-
biliaric de nuestros ejecutivos no son justificables. En
este momento, la venta de la sede central para trasladar-
nos a un entorno menos lujoso costarfa mas de lo que
ahorrarfamos. Pero seguiremos buscando una forma
prictica y efectiva a nivel de costes para reducir estos
signos de exceso.

Los cinicos suelen reirse de los mensajes directos y since-
ros. Y son mensajes que ayudan muy poco cuando los emplea-
dos recelan de la directiva. Pero en el caso de empleados que
desean creer en su empresa, es el tipo de comunicacién mis va-
lorado. Con ello aumenta la credibilidad y la confianza, lo que
a su vez contribuye a comunicar la visién del cambio.

P: ;Por gué la gente no hace estas cosas mds a menudo?
R: Cada vez se hace mds, y mds a menudo.

Los estilos directivos imperialistas y de mantener a los
empleados en la total oscuridad y alimentiandolos de las so-
bras, como a los champifiones, estan muriendo. En un mun-
do que se mueve a toda velocidad, donde lo que se necesita
es conquistar el corazén y la mente de los empleados, los eje-
cutivos que no comuniguen no podran convertir sus empre-
sas en competidores de valia. Todos hemos sido testigos de
situaciones en las que la bcultacién de informacién o las
mentiras han ayudado a alguien a vencer, y todos somos es-
cépticos ante esta observacion. Pero es la verdad.

En las transformaciones de éxito, las incoherencias im-
portantes en los mensajes que los empleados reciben se
abordan de forma explicita. Si resulta imposible eliminar las
sefiales confusas, se explican, de forma sencilla y sincera.
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Escuchar y ser escuchado

La comunicacién de la visién es una actividad tan compli-

cada que puede ficilmente convertirse en una transmisién

chirriante y unidireccional en la que se ignora el feedback
del piiblico y en la que, sin pretenderlo, los empleados pue-
den sentirse menospreciados: Este fenémeno rara vez se pro-
duce en las iniciativas de cambio de mayor éxito, pues en
ellas la comunicacién se convierte siempre en una tarea gue
funciona en dos direcciones.

He presenciado més de un caso en el que la coalicién rec-
tora no capt6 la visién correctamente y algunos empleados
se dieron cuenta de ello o podrian haber solucionado los
problemas de haber estado bien informados. Pero como que
en ningdn momento se solicitd su feedback, los errores no se
corrigieron hasta un momento mds avanzado del proceso,
En un caso en particular, el problema acabé resultando
enormemente costoso en términos de gastos de tecnologia
de la informacién realmente innecesarios. Media docena de
jévenes vendedores amantes de la informatica se habrian
percatado de inmediato, de haber estado informados, de
que el concepto bisico que guiaba las compras de nuevo
hardware y software para la fuerza de ventas era deficiente:
Pero nadie les informé de nada hasta que los nuevos equi-
pos ya estaban alli. A aquellas alturas, después de que un
mando intermedio poco experto en la materia hubiera acep-
tado e implementado una visién deficiente, Ia correccién de
la direccién resulté muy costosa.

M4ds fundamental ain es comprender que las discusiones
en dos sentidos son un método esencial para ayudar a la
gente a responder todas las preguntas que se les planteen du-
rante un proceso de transformacion. La comunicacién que
procede de distintas fuentes y es clara, sencilla, memoriza-
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ble, consistente, se repite con frecuencia, y va acompaiiada
por lIa conducta coherente del equipo directivo, ayuda enor-
memente, Pero la mayoria de seres humanos, sobre todo los
mads instruidos, comulgan con las ideas sélo después de ha-
ber tenido la oportunidad de haberse peleado con ellas, Y
por pelea entiendo formular preguntas, desafiar esas ideas y
discutirlas. Esto, naturalmente, es justo lo que sucede cuan-
do la coalicién rectora crea la visién.

Los inhibidores del cambio suelen evitar la comunicacién
de doble sentido porque les preocupa el coste que ello pueda
suponer. Su logica es muy directa: sea cual sea el gasto que
suponga un flujo de informacién en un dnico sentido, se du-
plicard, como minimo, si la comunicacién es en ambos senti-
dos. Advierten, muy acertadamente, que no todo el mundo
puede pasar por la misma experiencia que ha pasado la coa-
licién rectora. Pero pasan por alto lo dtil que es conseguir
que el ndmero maximo de directivos vean los sucesos del dia
a dia bajo el punto de vista de la nueva visién, Cuando es asi,
la gente encuentra docenas de maneras baratas de generar
didlogo en torno a la visién. Cinco minutos en la reunién de-
dicada al lanzamiento de un nuevo producto, dos minutos en
una conversacion de pasillo, diez minutos al final de un dis-
curso... los minutos suman y acaban contdndose como miles
de horas,

Como iniciadores del cambio, a veces evitamos esta ac-
tividad porque tememos que nuestra vision no sobreviva en
el rin Fm los dos primeros asaltos. Es una postura compren-
sible, pero deplorable.

Si la gente no acepta la visidn, los dos pasos siguientes -

del proceso de transformacién {(capacitar la accién generali-
zada de los empleados y generar éxitos a corto plazo) estén
condenados al fracaso. Los empleados nunca llegardn a
aprovechar la fuerza que se les otorga ni se esforzardn parg
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garantizar esos éxitos. Peor atin, si aceptan y luego intentan
implementar una visién mal formulada, como en el ejemplo
de la tecnologia de la informacidn, se desperdiciaran tiempo
y recursos y mucha gente sufrird las consecuencias.

El aspecto negativo de la comunicacién en dos sentidos
es que el feedback podria sugerir que vamos por mal cami-
no y que es necesario formular de nuevo la visién. Pero a la
larga, tragarnos nuestro orgullo y trabajar de nuevo en la vi-
sion es mucho mds productivo que emprender el camino en

direccién equivocada... o en una direccién que nadie va a
Seguir.

143




~

Capacitar a los empleados
para que actien

«5i 0igo otra vez la palabra “capacitar”, creo que acabaté

vomitando», me comenté una persona recientemente. Con
ello pretendia expresar su exasperacién ante el hecho de que
cuanto mds se utiliza la palabra en cuestién, més pierde su
significado. «Estd convirtiéndose en tin mantra politicamen-
te correcto», dijo. «Capacitar, capacitar, capacitar. Cuando
pregunto a la gente a qué se refieren con eso, se quedan sin
saber que responderme o me miran como si fuese idiota.»

Hace unos afios, habria coincidido plenamente con sus
reservas. Pero hoy en dia, no. Sigue sin entusiasmarme ld
idea de utilizar palabias de moda, pero en un mundo qué se
mueve a tanta velocidad como el nuestro, creo que ld idea
de ayudar a la gente a tener mds poder de actuacién cobra
especial relevancia.

El cambio medioambiental exige un cambio organizati-
vo. Las grandes transformaciones internas rara vez se pro-
ducen a menos que mucha gente colabore. Pero si, ademis,
los empleados se sienten relativamente carentes de poder no
ayudardn, o no podrén ayudar. De ahi la importancia de ca-
pacitarles con el poder necesario para que actien.

La ejecucién efectiva de las fases 1 a la 4 del proceso de
transformacién, capacita de por sf a los empleados. Pero atiri
en los casos en los que el sentido de urgencia es elevado, la
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g::g:a'; que impiden capacitar debidamente a los empleados

Las estructuras formales
dificultan ka accidn,

}

Los jefes ponen Los empleados Lzb:{;{flcz:iua delas
freno 3 las acciones comprenden la vision y habili a ‘ ess .
dirigidas a —_ quieren hacerla realidad, iu.ccs::;:;ls
implementar la pero st ven coartades. 3 sceidn,

nueva vision.

1

El departamento de personal
y los sistemas de informacidn
dificultan la accién.

is16 ision se
coalicién rectora ha creado una visién correcta, y la visi

.

1 sario
los que impiden a los empleados generar el cambio necesario,

El objetivo de la fase 5 es capacitar a una base amplia de in- -

. ba-
dividuos para que puedan actuar, ehm'mando todaf;'lai! : ;lia
rreras contra las que puede tropezar la implementacion de

visién del cambio en este momento de} proceso. oo
¢Cuales son los principales obsticulos que su

La eliminacién de barreras estructurales

I C3 q E -
.. ‘ . - . - .
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para aumentar el nivel de urgencia, refine una coalicién rec-
tora y la ayuda a desarrollar una nueva vision centradaen la
excelencia en el servicio al cliente. El concepto basico es muy
sencitlo: desarrollar la capacidad suficiente no sélo para ga-
nar cuota de mercado en Australia, sino también para que la
empresa compita con éxito en los mercados emergentes de
Asia. El éxito del equipo en.la comunicacién de la nueva vi-
sién deja a muchos empleados convencidos de que la empre-
sa va por buen camino. Cuando los miembros de la directi-
va ven la respuesta entusiasta que reciben sus iniciativas,
llegan a la conclusién de que la parte mds dificil de Ia trans-
formacién ests ya superada... razén por la cual, probable-
mente, alejan la vista de su objetivo,

Veinticuatro meses después, un grupo frustrado ¥ enoja-
do de directivos intenta averiguar qué ha ido mal. Tienen la
sensacion de que han hecho lo que debian hacer. Han visi-
tado clientes por toda la region, han ayudado a poner en
marcha nuevos sistemas para medir la satisfaccién del clien-
te, han llevado a cabo presentaciones dentro de la empresa
para reforzar el mensaje del servicio al cliente y han traba-
jado con consultores para redisefiar sus productos y servi-
cios de modo que satisfagan mucho mejor las exigencias del
mercado. Pero por algiin motivo, las tropas, antes entusias-
tas, han dejado de rendir.

Un andlisis posterior de la situacién descubre lo siguien-
te. Muchos empleados deseaban sinceramente ofrecer pro-
ductos y servicios mejores, y lo intentaron. Pero la estrucry-
I3 organizativa de la empresa fragmentaba los recursos yla

‘autoridad hasta tal punto, que se hacia practicamente im-
posible ofrecer de forma correcta los nuevos productos fi-

ancieros. Cualquier producto estindar exigia que personas
€cuatro organizaciones funcionales distintas trabajaran en
erfecta colaboracién. Y en los casos en que diversos em-
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pleados habian intentado crear equipos multidisciplinarios
enfocados al producto y al cliente, el proceso habia resulta-
do tremendamente frustrante. Los fuertes silos estructurales
socavaban los esfuerzos de los equipos de las formas mas su-
tiles, haciendo virtualmente imposible la oferta puntual de
los nuevos servicios al cliente final. Si los empleados se que-
jaban a sus supervisores, éstos les decian que tenian que in-
tentar ser mejores jugadores de equipo. Y si sugerian que tal
vez el problema radicaba en la estructura organizativa, reci-
bian como respuesta docenas de excusas argumentando que
cambiar aquella estructura era imposible, que no serviria de
nada, o que llevaria mucho tiempo. Carentes de cualquier
tipo de poder, los empleados acabaron desistiendo de su in-
tento de intentar implementar la nueva visién.

Cuando el director general planteé a sus directivos el
problema estructural y les pidi6 consejo, le dijeron que:

1. La implementacién de la nueva visién era un tema com-
plicado.

2. Cabia la posibilidad de que no dispusiesen del tipo ade-
cuado de empleados, una cuestién que tardarfan mucho
tiempo en corregir.

3. Los mandos intermedios estaban agotados después de
dedicar muchas horas a intentar hacer lo correcto, y

4. Eran problemas que no tenian una solucién evidente.

Y todo era verdad, hastd cierto punto. Las semanas labo-
rales se hacian interminables, por ejemplo, pero los indivi-
duos clave dentro del grupo de mandos intermedios estaban
ademds estresados por la presién que les suponia intentar
preservar sus feudos funcionales, pese a que las evidencias
apuntaban cada vez mds a que para ofrecer nuevos produc-
tos y servicios acabaria siendo imprescindible someterse a
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una reorganizacion. Y como suele suceder con los cambios,
no todo el mundo oponia resistencia. Los que-avanzaban a
regafiadientes eran sélo unos pocos. Pero era dificil influir
sobre ellos, en parte porque se habian convencido de que es-
taban haciendo lo correcto para la empresa.

Colin era el tipico ejemplo. Con veinticinco afios de ex-
periencia, comprendia muy bien las virtudes de la organiza-
cién funcional en la que habia invertido tanto tiempo y
energia. Los diversos esquemas de reorganizacién no sélo
desintegraban su grupo y reducian de forma considerable
la importancia de su puesto, sino que ademds eliminaban
algunos de los beneficios de la estructura tradicional. De ha-
ber aceptado por completo la nueva vision, Colin habria
tenido que acceder a regafiadientes a la idea de que las pér-
didas que comportaba una reestructuracion no eran tan re-
levantes. Pero veia la visién como un suefio agradable con
un 25% de probabilidades de hacerse realidad. De modo
que viendo muy claro y seguro lo que perdia, y los benefi-
cios potenciales confusos y poco probables, decidié levantar
el pie. El resultado fue que la empresa conservé una estruc-
tura organizativa que sistemdticamente bloqueaba los es-
fuerzos de los empleados por implementar la nueva visidn.

La estructura de la empresa no siempre es una barrera
importante para las transformaciones, al menos en las pri-
meras fases, pero he sido testigo de muchos casos en los que
las estructuras organizativas, al restar poder a los emplea-
dos, acaban destrozando una visién (véase cuadro 2). El
caso de la empresa australiana de servicios financieros es
muy comin. Las visiones que se centran en el cliente fraca-
san a menos que se modifiquen todas aquellas estructuras
dentro de {a organizacién que no estén centradas en el clien-
te. Otro ejemplo tipico serfa el de una empresa del sector
eléctrico cuya visién de que los empleados que trabajan de
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Cugdro 2,
De qué forma la visién puede acabar minando la estructura
de la organizacion '

La visidn La estructura

Centrarse en of clienge Pero la organizacién fragmenta los
recursos ¥ la responsabilidad sobre

producsos y servicios

Dar mis responsabilidad a los empleados Pero hay niveles de mandos intermedios
de nivel inferior que cuestionan y critican a Jas
empleados

Aumentar Ja productividad para convertirse  Pero las enormes reuniones en Ja sede
central son caras e inician
CONSRINEEINENTE PFOCESDS ¥ PIOgraimas
MUY COSI0S08

en el fabricante de bajo coste

Acelerzrlo todo Pero los silos independientes no
i comunican y, e consecuencia, lo
ralentzan todo

cara al piiblico asuman muchas mds responsabilidades, tro-
pieza contra una estructura con demasiados niveles de je-
rarquia y unos mandos intermedios con excesiva capacidad
de toma de decisiones. Cuando los empleados intentan ha-
cer realidad la visién, la acumulacién de mandos interme-
dios cuestiona sus decisiones y las aniquila constantemente.
«¢Has tenido en cuenta esto?» «Tendrias que haberlo con-
sultado antes con Jones.» «;Te das cuenta del precedente
que establecerias?» Es de esperar que, pasado un tiempo, los
empleados queitrabajap cara al pablico acaben dejandolo
correr y volyiendo a su vieja forma de hacer las cosas.

Si las barreras estructurales no se derriban a tiempo, se
corre el riesgo de que los empleados se sientan tan frustra-
+dos que acaben agriando la iniciativa de transformacion. Si
eso sucede, y aunque al final se lleve a cabo una reorganiza-
cidén sensata, se habra perdido la energia necesaria para
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aprovechar la nueva estructura y poder hacer realidad la vi-
sién.

¢Por qué suceden estas cosas? A veces, y quizd porque
llevamos décadas utilizindolo, estamos tan acostumbrados
a un disefio organizativo bdsico que no vemos las posibles
alternativas al mismo. A veces, la gente ha invertido tantas
cosas en una estructura, tanto en-términos de lealtades pro-
fesionales como de experiencia funcional, que teme las po-
sibles consecuencias que el cambio pueda tener sobre su ca-
rrera profesional. A veces, los altos directivos saben que la
reforma es necesaria, pero no estin dispuestos a iniciar una
batalla contra los mandos intermedios o contra sus colegas
de rango. Pero lo que sucede mas a menudo es que la base
de la iniciativa de cambio no es lo bastante sélida. Los man-
dos intermedios acabardn resistiéndose al cambio estructu-
ral si no sienten la urgencia del cambio, si no ven un equipo
directivo entregado encabezando la iniciativa, si no ven una
vision sensata del cambio, o si no perciben que los demds
creen en esa vision.

Proporcionar la formacion necesaria

Hace casi veinte afios, observé a una empresa pionera del
sector de recambios del automévil intentar llevar a cabo un
gran cambio en sus plantas de fabricacién con el objetivo de
rebasar a la competencia. Mucho antes de que otros empe-
zaran a suprimir niveles de mandos intermedios y a dar mds
autoridad a los empleados de niveles inferiores, esta empre-
sa tuvo la visidn de que esta estrategia les llevaria a mejorar
la calidad de sus productos y a rebajar los costes. La coali-

c!;én rectora comerié muchos errores, como siempre sucede
con los pioneros, pero acabé construyendo con éxito una
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planta de fabricacién en el sudeste de Estadc)? Unidos con
muy pocos mandos intermedios, dirigida bésmamente’por
equipos de trabajadores y claramente adelantada a su épo-
ca. No fue nada facil poner en marcha la fabrica, pero todo
el mundo esperaba que fuese un éxito. Después de alcanzar
el 70% del objetivo diario de produccién, la directiva de la
planta decidi6é que la fase mas dura estaba ya superada. Se
equivocaban. .

La produccién se estabilizé en el 75% de su oblet}w?,
un resultado inaceptable desde el punto de vista econémi-
co. Los trabajadores estaban cada vez mis quejosos. En
uno de los equipos de fabricacién empezaron las peleas.
Los directivos que se habian mostrado escépticos con el ex-
perimento empezaron a preguntarse en voz alt'a.si los «tra-
bajadores» podfan realmente tener responsabilidades «di-
rectivas». Unos cuantos empleados descontentos empe-
zaron a escuchar las propuestas del sindicato. Y alguien en
la sede central sugirié que se suspendiera ese nuevo mé-
todo de hacer las cosas antes de que el tema se descontro-
lara.

Como suele suceder en estos casos, habia algunos que
habian diagnosticado el problema correctamente, pero na-
die les habia hecho caso. Para encontrar la solucién, el di-
rector de la planta terminé hablando con practicamente
todo el mundo y decidié que quien mejor apuntaba la res-
puesta de por qué se habian quedado atascados en el 75%
de la produccién era un joven especialista en relaciones con
los empleados. Lo que dijo aquel joven, en resumen, fue lo
siguiente:

Hemos cogido doscientas personas, directivos y trabaja-

dores, y las hemos colocado en una situacién que no te-

nia nada que ver con cualquier cosa que hubieran expe-
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rimentado antes. Todas ellas, sobre todo las mas mayo-
res, tenfan costumbres adquiridas a lo largo de los afios
que dejaron de ser relevantes, y que incluso eran inope-
rantes en algunos casos. Muchos de nuestros trabajado-
res han cultivado habilidades relativamente sofisticadas
para eludir responsabilidades. Ninguno de ellos posee
muchos conocimientos sobre cémo trabajar con efecti-
vidad en equipo dentro de un entorno de trabajo. La ma-
yorta de nuestros directivos ha aprendido, a lo largo de
entre Cinco y treinta y cinco afios de experiencia, que su
trabajo consiste en tomar decisiones, no en capacitar a
los demds para que las tomen. Viéndolo en retrospecti-
va, la cantidad de formacién que se ha recibido para
afrontar esta nueva situacién es deplorablemente defi-
ciente. La mayoria deseaba que la nueva planta fuese un
éxito y trabajamos de manera excepcionalmente dura en
los inicios. En cierto sentido, nos servimos del esfuerzo
puro y duro para superar nuestra falta de aptitud. Pero
esa solucién no funciona a largo plazo. Nos agotamos,
v luego caimos en la frustracién.

Es un problema que hoy en dia se observa a menudo en
las grandes iniciativas de reingenieria de procesos. Se ofrece
formacién, pero no es suficiente, o no es la que se necesita,
0 no se hace en el momento adecuado. Se pretende que, con
s6lo cinco dias de formacién, la gente altere unas costum-
bres adquiridas a lo largo de muchos afios o décadas. Se en-
sefian habilidades técnicas, pero nunca las aptitudes o habi-
lidades sociales necesarias para que el nuevo orden de cosas
funcione. Los empleados asisten a cursos antes de empezar
a desempefiar un nuevo puesto, pero no hay ningtin tipo de
seguimiento que les ayude a afrontar los problemas que en-
cuentran al llevar a cabo su trabajo.
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Piense que los motivos por los que caemos en esta tram-
pa son bdsicamente dos. En primer lugar, muchas veces no
reflexionamos con el suficiente nivel de detalle sobre la con-
ducta, las habilidades y las actitudes que necesitaremos
cuando se inicien los grandes cambios. Como resultado de
ello, no reconocemos ni el tipo ni la cantidad de formacién
que serd necesaria para ayudar al personal a aprender estas
nuevas conductas, habilidades y actitudes. En segundo lu-
gar, a veces comprendemos correctamente lo que necesita-
mos, pero cuando lo traducimos en tiempo y dinero, el re-
sultado que obtenemos nos abruma. ¢Cémo justificar el
envio de diez mil personas a un curso de formacién de dos
dias? ;O un gasto de tres millones de délares en una inicia-
tiva de formacién especial?

Dos de las transformaciones de mayor éxito mundial de
mediados de la década de 1980 se produjeron en dos com-
pafiias aéreas europeas que enviaron a decenas de miles de
personas a sesiones de formacién que duraban dos dias, y
que invirtieron en ello millones de délares. En ambos casos,
las empresas tenfan visiones en las que el cliente se situaba
por encima de todo. En ambos casos, las coaliciones recto-
ras llegaron a la conclusién de que era necesario implemen-
tar importantes cambios de actitud para que las visiones y
las estrategias se hicieran realidad. El curso de dos dias, ex-
cepcionalmente bien disefiado por una empresa consultora
danesa, no se pensé como una panacea que de un solo plu-
mazo abordara todos los problemas de conducta, habili-
dades y actitud. Pero una serie de conferencias y ejercicios
sirvié para demostrar que la conducta que «pone a las per-
sonas por encima de todo» daba unos resultados estupendos
en la vida, tanto dentro como fuera del trabajo. Todas las
evidencias sugieren que estos dos dfas de formacién fueron
un elemento critico y capacitaron a los empleados para po-

[
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ner en funcionamiento la nueva visién. Y ambas compaiiias
aéreas emergieron del proceso mucho mas fuertes y con mu-
cho mis éxito que sus competidoras.

Como demuestra el caso de las compafiias aéreas, la for-
macién de la actitud suele ser tan importante como la for-
macién de las habilidades. A lo largo del siglo pasado, las
empresas y los sindicatos han ensefiado a millones de em-
pleados no directivos a no aceptar grandes responsabilida-
des. No se trata de decirles ahora: «Muy bien, ahora tenéis
poder, a por ello». Algunos, simplemente, no le creerfan,
otros pensarian que se trata de un truco para explotarios, y
aun otros pensarian que no son capaces de hacerlo. Se nece-
sitan nuevas experiencias que borren estas creencias corro-
sivas, y la formacién ayuda a conseguirlo.

No veo datos que indiquen que todas las organizaciones
deban gastar millones de délares en formacién al intentar
llevar a cabo importantes iniciativas de cambio: En algunos
€asos, N0 €S NEeCesario reservar presupuestos importantes a
formacién porque no se exige a todos los empleados que
aprendan habilidades, conductas o actitudes nuevas. En
otros muchos, un disefio inteligente de las experiencias edu-
cativas puede proporcionar un impacto mayor por la mitad
de coste, 0 menos adn, que las estrategias convencionales.
Pero pienso también que si el mensaje que lleva implicita la
formacidn es «cierra la boca y hazlo asi» en lugar de «va-
mos a delegar mas y, por lo tanto, te ofrecemos este curso
para ayudarte a asumir tus nuevas responsabilidades», di-
cha formacién podria ficilmente acabar convirtiéndose en
una experiencia que restara poder.

En resumen, es muy posible que en esta fase de la trans-
formacién deba implementarse algin tipo de formacidn,
pero tendra que ser siempre el tipo de experiencia mas ade-
cuada a las circunstancias. Tapar el problema a base de di-

155



AL FRENTE DEL CAMBIO

nero o hablar con coridescendencia a la gente no son buenas
ideas.

Alinear los sistemas con la visién

—Lo hemos hecho todo —me explica un directivo—, pere
siguen resistiéndose.

—Estd bien —le digo—, cuénteme mds detalles.

~Hemos trabajado como posesos para desarrollar un
concepto excitante de lo que queremos ser. Hemos comuni-
cado estas ideas sin parar a través de todos los mecanismos
que se nos han ocurrido. El afio pasado llevamos a cabo una
reorganizacion para que la estructura fuera consistente con
el nuevo concepto. Hemos dado nueva formacién a los em-
pleados alli donde ha sido necesario. Todo esto ha exigido
mucha dedicacidén y energia, pero lo hemos hecho.

—Y :dénde estd el problema?

En que mucha gente sigue llevando el negocio a la an-
tigua manera —se queja.

—Y ¢por qué cree que es asi?

—Empiezo a sospechar que se trata simplemente de la
resistencia al cambio implicita en la naturaleza humana.

--S5i ganase usted diez millones de délares en la loterfa
—le digo—, ¢se negaria a aceptar el dinero?

—¢Bromea?

—Hay muchas pruebas que demuestran que cuando la
gente gana mucho dinero su vida cambia en muchos sen-
tidos.

—¢Y?

~—Y usted me dice que no se resistiria a ese cambio.

—Estd bien, estd bien —dice—. Tal vez la gente no se re-
siste a todo tipo de cambios.
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—Y scudndo no se resisten?

—Supongo que cuando ven que es para su bien.

—Y ¢piensa que sus sistemas de recursos humanos im-
plementan la nueva visién pensando en el bien de la gente?

—:¢Los sistemas de recursos humanos?

—La evaluacién de rendimiento. Los sueldos. Los as-
censos. Los planes de sucesion. ¢Estdn en linea con la nueva
vision?

—1I.a verdad es que tal vez no del todo.

El examen de los sistemas de recursos humanos de la em-
presa revela:

1. El formulario de evaluacidén de rendimiento no incluye
practicamente ninguna mencién de los clientes, pese a ser
el punto central de la nueva visidn.

2. Las decisiones relativas a los sueldos se basan mucho
mas en no cometer errores que en generar un cambio
util.

3. Las decisiones relativas a los ascensos se llevan a cabo de
forma muy subjetiva y, en el mejor de los casos, tienen
una relacién limitada con la iniciativa de cambio.

4, Los sistemas de reclutamiento y contratacion tienen diez
afios de antigiiedad y sélo apoyan la transformacién de
un modo marginal.

Investigaciones adicionalés muestran ademds que los sis-
temas de gestion de la informacién han cambiado muy poco
para apoyar la transformacién; lo mismo sucede con el pro-
ceso de planificacién estratégica, que sigue excesivamente
centrado en la informacién financiera a corto plazo y de-
masiado poco en el analisis del mercado y de la compe-
tencia. )
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Durante la primera mitad de una iniciativa de cambio
importante, y debido a las limitaciones de tiempo, energia
y/o dinero, resulta imposible alterarlo todo. Las barreras
asociadas con la cultura de la organizacién, por ejemplo, re-
sultan extremadamente dificiles de eliminar por completo
hasta los momentos finales del proyecto de cambio, una vez
han quedado patentes las mejoras en el rendimiento. Los sis-
temas son mds faciles de mover, pero si lo que se pretende es
limar las diferencias en cada pequefia incoherencia que pue-
da existir entre la nueva visién y los actuales sistemas, el fra-
caso estd asegurado. Antes de que las victorias a corto pla-
zo estén solidamente establecidas, la coalicién rectora rara
vez tendrd la inercia o el poder necesario para generar tan-
to cambio. Pero pese a ello, cuando los incentivos y los pro-
cesos predeterminados e inamovibles estin gravemente en
contra de Ia nueva visién, es imprescindible afrontar direc-
tamente esa realidad. Eludir el problema resta poder a los
empleados y puede poner el cambio en peligro.

P: ¢Con qué frecuencia se interponen en el camino los
distintos sistemas, especialmente los de recursos humanos?
R: Con demasiada frecuencia.

Historicamente, el personal de recursos humanos ha de-
sarrollado funciones altamente burocriticas, lo que desani-
ma el liderazgo y convierte en un desafio enorme alterar las
practicas de ese departamento. Romper con ese modelo no
es facil. Pero en las transformaciones de éxito, veo cada vez
mas hombres y mujeres impetuosos del departamento de re-
cursos humanos que proporcionan el liderazgo necesario
para que los sistemas cambien y se adapten a la nueva vi-
sion. En algunos casos, lo hacen pese al escaso apoyo que re-
ciben por parte de otros directivos o incluso de sus colegas
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de departamento. Y lo hacen porque los empleados les preo-
cupan y les aterran las consecuencias que pueda tener una
iniciativa de cambio mal llevada.

El trato con supervisores problematicos
Frank no lo capta. Se le ha dicho docenas de veces que la em-
presa estd intentando ser mds innovadora porque la creativi-
dad es un factor muy rentable en su sector. Pero él se niega a
cambiar un estilo de mando y control que aniquila cualquier
iniciativa e indicio de creatividad con la misma rapidez que el
diéxido de carbono sofoca el fuego. Viéndolo operar, cual-
quiera se preguntaria si no estd en posesién de un titulo de es-
pecialista en quitar el poder a los demds. «Eso ya lo hemos
probado», dice una y otra vez. «Tenéis que analizar més los
posibles inconvenientes», le dice a su gente. «No tenemos
tiempo para €so, ta limitate a hacer esto, por favor» «Si, si,
parece muy interesante, pero... No, no, no hagas circular este
informe; nadie necesita esa informacién.» «Por favor, Mar-
tha, la préxima vez verificalo conmigo antes de hacer nada.»

Frank dirige un departamento de casi cien empleados.
Las olas del cambio llaman a su puerta, rompen contra ella
y luego se retiran mar adentro. Por mucho que se esfuerce
Frank, no puede evitar que algunos de sus empleados inten-
ten apoyar el programa de renovacién de la empresa. Pero
la mayoria no lo hace. Algunos lo intentaron al principio y
lo dejaron correr. Otros, como Frank, no lo captan. Otros
se muestran cautelosos y diplomaticos y comprenden las in-
directas que lanza su jefe.

Los fandricos del cambio demonizan a Frank, pero en rea-
lidad no es una mala persona. Hasta cierto punto, como to-
dos nosotros, es el producto de su propio historial. Apren-
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dié a trabajar desde sus inicios con un determinado estilo de
mando y control y, viendo que dicho comportamiento le
funcionaba y le ayudaba a progresar dentro de la empresa,
el estilo acabé convirtiéndose en un conjunto de costumbres
profundamente enraizadas.

Si el problema de Frank tuviera que ver con s6lo un dni-
co elemento, el cambio llegaria mucho més facilmente. Pero
no es el caso. Tiene docenas de costumbres interrelaciona-
das que conforman todo un estilo de gestién. Si altera aun-
que sdlo sea un aspecto de su conducta, los demds elemen-
tos interrelacionados ejercen una presién enorme sobre él
para que vuelva a poner en su debido lugar esa pequefia par-
te de su conducta. Lo que necesita es cambiar todas sus cos-
tumbres en conjunto, algo que puede parecerle tan dificil
como dejar a la vez de fumar, de beber y de comer alimen-
tos cargados de grasas.

El hecho de que Frank no crea totalmente en la nueva vi-
sién «innovadora» complica la cuestién mucho mds, igual
que el hecho de que no esté del todo seguro de lo que debe-
ria hacer para ayudar a implementar esa visioén. Y, como to-
dos nosotros, es muy habil y sabe racionalizar la situacién
de modo que, bajo su punto de vista, él es el buen cindada-
no corporativo y los demds son diplomdticos, interesados o
incompetentes.

En todos los casos de reingenieria de procesos, rees-
tructuracidon o cambio estratégico nos encontramos con
personas como Frank. Y §i resulta que son muchos o estan
al cargo de un gran nimero de empleados, acaban siendo
un enorme problema. Si el problema de personas como
Frank no se aborda desde el principio del proceso de cam-
bio, pueden acabar socavando todo el esfuerzo.

He sido testigo de al menos una docena de casos en los
que tres o cuatro de los protagonistas principales eran pare-
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cidos a Frank. En lugar de enfrentarse al problema, un en-
tusiasta agente del cambio y unos cuantos colegas consi-
guieron arrastrar a estas personas entre la fase 1ylad dela
transformacién. Pero al llegar a la fase 5, la negativa de és-
tos supervisores a dejarse ir y capacitar a sus empleados con
la autoridad necesaria, acabé interrumpiendo aquella forza-
da iniciativa.

Una de las principales razones por las que son muy po-
cos los se enfrentan a los Frank de este mundo es porgue la
mayoria teme que esta gente sea incapaz de cambiar pero;
aun asi, no estdn dispuestos a bajarlos de categoria o despe-
dirlos. A veces, esa poca voluntad de cambio estd guiada por
un sentimiento de culpa, sobre todo si esas personas que se
niegan a facultar de autoridad a sus empleados son amigos
0 antiguos mentores. En estos casos, las consideraciones po-
liticas juegan también un papel importante. La gente teme
que si se produce una pelea, los Frank sean lo bastante po-
derosos como para ganarla e incluso forzar la despedida de
los agentes del cambio. En muchas otras situaciones, la ne-
gativa a actuar tiene que ver con los buenos resultados a
corto plazo que ofrecen personas como Frank.

Este tipo de problemas no tiene solucion ficil. Cuando
los directivos se enfrentan a esa realidad, confeccionan es-
trategias politicas increiblemente complicadas. Intentan ma-
nipular a los Frank y arrinconarlos en un lugar donde pue-
dan ser reprimidos o aniquilados. EI problema de esta
estrategia es que suele ser lenta y, si sale a relucir, puede pa-
recer terrible, sordida, cruel e injusta.

Por lo que he visto, la mejor solucién a este tipo de pro-
blema no es otra que el didlogo sincero. «Esto es lo que pasa
con el sector, la empresa, ésta es nuestra vision, la ayuda que
necesitamos de ti y el margen de tiempo en el que lo necesi-
tamos todo en marcha. ¢Qué podemos hacer pata ayudarte
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a que nos ayudes?» Cuando se inicie este tipo de didlogo
quedard en evidencia enseguida si la situacién es desespera-
day si es imprescindible sustituir a esa persona. Si esa per-
sona desea ayudar pero se siente bloqueada, la discusién
servird para identificar soluciones. Si esa persona desea ayu-
dar pero es incapaz de hacerlo, cuanto maés claras sean las
expectativas y el calendario, menos cortenciosa sera su des-
titucién. La justicia que ampara esta estrategia ayuda a su-
perar el sentimiento de culpa. El didlogo racional y bien pen-
sado ayuda también a minimizar el riesgo de que unos
buenos resultados a corto plazo se vuelvan repentinamente
malos o de que Frank y otros como él puedan lanzar con
éxito un contraataque politico.

‘El sentido de culpabilidad, las consideraciones politicas
y la preocupacién por los resultados a corto plazo impiden
que la gente mantenga discusiones sinceras. Cuando estu-
dian el caso en retrospectiva, muchos ejecutivos expresan su
arrepentimiento por no haberse enfrentado a los directivos
problemdticos en un momento mas temprano del proceso.
Si lo he escuchado una vez, es que lo he oido un centenar de
veces: «Deberia haber afrontado mucho antes el tema de
Hal/George/lrene».

La poca disposicion a enfrentarse a directivos como
Frank es algo muy comin en las iniciativas de cambio. Y po-
cas veces resulta itil. Son elementos de bloqueo que detie-
nen la accién. Y quizas incluso mds importante, los demds
ven que nadie s& enfrenta a ese tipo de gente y se desaniman.
Los empleados H¥animados no producen los éxitos a corto
plazo que ran vitales son para poner en marcha la inercia de
‘una iniciativa de transformacién. Y lo que hacen, en cam-
bio, es claudicar mucho antes de llegar a la linea de meta y
de que la nueva forma de ver las cosas haya echado raices en
la cultura de la organizacién.
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Cuadro 3 ) i
Capacitar a los empleados para hacer realidad el cambio

Camzmimr o fos emp!e.r:da: una visidn sensatu: St los emplmdos denen un sentido cnmpamdo

objetivo. ‘
Conspatibilizar las estructuras con la visidn: Las estructuras mal alineadas bloquean la accién.

Ofrecer bz formacion que los empleades wecesitan: Sin Ja acdtud y las habilidades adecuadas, los

empleados se sienten desautorizados.

Alfnear los sistemas de informaciin y personal con Ja visién: Los sistermas mal alineados
bloguean también las acciones necesurias,

Hazer freute a los supervisores gue menoscaban el cambio: Nada desautoriza mds a los
empleados que un mal jefe,

Explotar una fuente enorme de poder

Una empresa con empleados desanimados y desprovistos de
poder jamds podrd triunfar en un entorno econémico muan-
dializado. Pero gracias a la estructura, la formacién, los sis-
temas y los supervisores adecuados para hacer realidad una
vision bien comunicada (véase cuadro 3), cada vez serdn
rds las empresas que se den cuenta de que pueden explotar
una fuente enorme de poder para mejorar el rendimiento de
la organizacién. Pueden movilizar a centenares o miles de
personas para que ayuden a proporcionar el liderazgo nece-
sario para producir los cambios.
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Cuando uno de los ejecutivos mds visionarios y carismiticos
que he conocido fue nombrado presidente de una divisién
de una gran empresa norteamericana que gestionaba un ne-
gocio de 1,7 miles de millones de délares; el nivel de excita-
cién de dicho negocio aumenté de forma dramdtica. Para
muchos empleados, su primer afio fue como un maravilloso
y necesario soplo de aire fresco. De repente, en las reunio-
nes se discutian atrevidas ideas en lugar de aparentes trivia-
lidades. Las vacas sagradas fueron apartadas y se prestaba
atencion a cualquiera que pudiera aportar informacién va-
lida sobre problemas u oportunidades. Y en cuanto emergid
una coalicién en torno al nuevo lider, el equipo empézé a
hablar de cambios en la direccién estratégica basica de la
empresa.

Empezd a emerger la visién de una empresa de servicios
global, de una firma que explotaria las nuevas tecnologfas
para ofrecer materiales de construccién basicos y de gran
calidad a precios notablemente bajos. Hacia la mitad del se-
gundo afio, la comunicacién de la nueva visién habia cala-
do en todos los rincones de la organizacién. Al principio del
tercer afio, se habfan llevado a cabo muchos cambios mis
que ayudaban a hacer realidad la nueva visién. Se lanzdron
nuevos productos. Se introdujeron nuevos programas de
formacién. Se reorganizaron departamentos. Se inicié una
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importange reingenieria de procesos en el drea financiera,
Uno de los altos ejecutivos se acogié a una jubilacién anti-
cipada. Se destinaron casi quinientos millones de délares a
una importante adquisicidén. La actividad era desenfrenada,
Incluso la prensa especializada estaba encantada con todo
ello; bacia la mitad del tercer afio, cuatro revistas distintas
publicaron articulos elogiosos sobre los cambios llevados a
cabo en la empresa, '

La historia me impresioné mucho. Y no es que no viera
en ella algtn que otro semaforo rojo. La coalicién rectora de
nuestro héroe nunca estuvo fuertemente vinculada a la sede
central de la empresa. Pero lo que estaba haciendo era tan
acertado que, si alguien me lo hubiese preguntado durante
el tercer afio, seguramente habria dicho que aquel negocio
acabaria convirtiéndose en el lider de su sector en el trans-
curso de los cuarenta y ocho meses siguientes. No me ima-

ginaba que el proceso de transformacién acabaria descarri-
lando.

Me equivocaba.

Para resumir lo que es en realidad una larga historia,
diré que el carismatico lider fue despedido a mediados del
cuarto afio. Muchas de sus iniciativas se fueron a pigue o de-
saparecieron en el transcurso de los doce meses siguientes,
Durante ese tiempo, dos o tres directivos mas fueron invita-
dos a abandonar la empresa y al menos otra media docena
se fue por propia voluptad. La moral de los empleados cayé
por los suelas. Los resultados financieros mejoraron duran-
te unos trimestres antes de iniclar una larga caida en picado.
Y en el momento de escribir esto, la divisién sigue siendo un
caos.

Con el beneficio que ofrece la visién retrospectiva de
los acontecimientos, resulta sencilio detectar los errores.
En Ia coalicidn rectora sélo habia un ejecutivo de la sede
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central, un individuo que no era especialmente influyente.
A mediados del segundo afio, se ignord a todo aquel que
no estuviera de acuerdo con la coalicidon, aunque intentara
ser de utilidad. Pero el peor error fue que no se presté su-
ficiente atencién a los resultados a corto plazo. Estaban to-
dos tan centrados en sus grandes ensofiaciones que dejaron
de gestionar con efectividad la sealidad del dia a dfa. Cuan-
do los criticos pidieron pruebas de que aquella gran acti-
vidad, pese a las escasas mejoras en el rendimiento, si es
que habia alguna, estaba moviendo a la empresa en la di-
reccién correcta, nadie ofrecié evidencias convincentes.
Cuando la coalicién acusé a los descontentos de ser un pu-
fiado de initiles poco visionarios, la sede central empez6 a
mostrarse cautelosa. Cuando al tercer afio la divisidn estu-
vo a punto de no alcanzar practicamente ninguna de sus
proyecciones financieras, sin avisar a la sede central con la
suficiente antelacidn, el director general empezé a mos-
trarse cauteloso. Y cuando la division perdié dinero en el
segundo trimestre del cuarto afio, de nuevo sin apenas pre-
vio aviso, el carismdtico presidente de la division fue des-
pedido.

Hay quien, dentro y fuera de la empresa, sigue pensan-
do que el director general cometié un terrible error con eso.
Podrian tener razén. Pero el carismatico director de la divi-
sién cometid sin duda un error aiin mayor. Al no poner ape-
nas énfasis en los resultados a corto plazo, no generé la cre-
dibilidad necesaria para sustentar sus iniciativas a largo
plazo.

Un cambio importante lieva su tiempo, a veces muchisi-
mo tiempo. Los que creen fanaticamente en €l resistiran has-
ta el final pase lo que pase. El resto esperard a ver pruebas
convincentes de que el esfuerzo merece la pena. Los no cre-
yentes buscardn pruebas mis convincentes atn. Querrdn ver
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datos que indiquen con claridad que los cambios funcionan
y que el proceso de cambio no absorbe tantos recursos a cor-
to plazo como para poner en peligro la organizacién.

Dirigir una iniciativa de transformacién sin prestar aten- -

cién a los éxitos a corto plazo es una estrategia extremada-
mente arriesgada (véase cuadro 1). A veces hay suerte y se
producen resultados visibles. Pero a veces no la hay, como le
sucedié a aquel visionario director de divisién.

La utilidad de los éxitos a corto plazo:
un ejemplo

Una compafiia aseguradora tiene en marcha una importan-
te reingenieria de procesos. Conscientes de que el proceso
tardard un minimo de cuatro afios en completarse, los inte-
grantes de la coalicién rectora se preguntan: «¢Cémo pode-
mos apuntar a y luego producir un aumento de! rendimien-
to que no dé pie a ambigiiedades en un plazo de entre seis
y dieciocho meses? Después de reflexionarlo concienzuda-
mente, identifican tres dreas: un departamento en el que los
costes podrian caer de forma significativa en el plazo de un
afio, una mejora de procesos que se harfa visible rapida-
mente y que gustaria a los clientes, y una pequefia reorgani-
zacién que subirfa la moral en un grupo. Para cada una de
las tres areas, se definen objetivos concretos y se incluyen
planes en el presupuesto de"operaciones a dos afios de fa em-
presa. Una persona de la coalicién asume la responsabilidad
de controlar las tres iniciativas. Los tres miniproyectos se re-
visan en las reuniones del comité ejecutivo como minimo
cada dos meses.

Hacer realidad estas mejoras de rendimiento en un pe-
riodo tan breve de tiempo supone un auténtico reto. Los
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Cuadro 1 : .
La influencia de los éxitos a corto plazo sobre la transformacién

del negocio

Exitos & corto

plazo ﬂ Cuaso 3

Exitos a corto

plazo @

" Exitos a corto plazo

Transformacién del negocio

1
T

1 2 3
Tiempo (en afios)

Caso I = No hay éxitos a eorto plazo

Cuse 2 = fixitos a corto plazo a los catorce meses, pero ningend n afig
mis tarde

Caso 3 = Exitos a corto plazo 2 los eatoree y los veintiséis meses

mandos intermedios intentan retrasar la reorganizacion; In-
cluso los mas acérrimos seguidores de la iniciativa de rein-
genieria de procesos quieren ralentizar las mejoras que se-
rian visibles para los clientes. Y para sumarle complicacién
al asunto, los sistemas de informaci6n de la empresa no sieni-
pre siguen la trayectoria de los datos que mejor demuestran
los progresos. De no haber habido nadie controlando estos
temas de rendimiento, es muy probable que la empresa nun-
ca hubiera conseguido tres éxitos inequivocos a corto plazo:
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Las distintas presiones habrian provocado retrasos o altera-
do la agenda. Los sistemas existentes no habrian realizado
el seguimiento de los datos necesario para demostrar esos
éxitos con claridad.

E incluso ‘con esos éxitos, los escépticos encontraron al-
gunas evidencias que apuntaban a que la reingenieria de
procesos era muy cara, muy lenta o, simplemente, errénea,
Pero las mejoras en el rendimiento acallaron su entusiasmo.
Ademads, la obtencidn de esos éxitos proporciond a la coali-
cion rectora un feedback muy concreto sobre la validez de
st vision. Y para aquellos que estaban trabajando duro para
conseguir un cambio significativo, la planificacién para ob-
tener resultados a corto plazo sirvié para proporcionarles
hitos  hacia los que poder apuntar sus esperanzas y una
oportunidad de darse a si mismos una buena palmadita en
la espalda.

La naturaleza y el momento de los éxitos
a corto plazo

Los resultados requeridos en la fase 6 de un proceso de
transformacién tienen que ser tanto visibles como inequivo-
cos. Las sutilezas no sirven de nada. Tampoco salvarse por
los pelos. .

Tener una reunién positiva no es el tipo de éxito inequi-
voco que se necesita en esta fase, cotno tampoco lo es con-
seguir.que dos personas dejen de pelearse, ni crear un nuevo
disefio que le parezca estupendo al director de ingenieria, o
hacer circular por la empresa cinco mil copias de folletos ex-
plicando la nueva visién. Cualquiera de estas acciones tiene
su importancia, pero ninguna de ellas es un buen ejemplo de
gxito a corto plazo.
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Un buen éxito a corto plazo debe incluir como minimo
las tres siguientes caracteristicas:

1. Ser visible: que un gran nimero de gente pueda ver por
si misma si el resultado es real o un simple bombo publi-
citario.

2. Ser inequivoco: tiene que tratarse de un tema que ofrez-
ca poco espacio a discusiones.

3. Estar claramente relacionado con la iniciativa de cam-

bio.

Cuando una iniciativa de reingenieria de procesos pro-
mete que las primeras reducciones de costes se producirdn
en doce meses y las previsiones se cumplen, podemos hablar
de un éxito significativo. Cuando al principio de una trans-
formacién se lleva a cabo una reorganizacién que reduce
de diez a tres meses la primera fase del ciclo de desarrollo de
nuevos productos, es un éxito importante. Cuando la pron-
ta asimilacién de una adquisicion se gestiona tan bien que
incluso Business Week escribe un articulo elogiando la ini-
ciativa, estamos ante otro éxito.

En pequefias empresas, o en unidades pequefias de em-
presas grandes, los primeros resultados tienen que verse en
medio afnio. En grandes organizaciones, los éxitos inequivo-
cos tienen que aparecer hacia los dieciocho meses. Indepen-
dientemente del tamafio de la organizacién, esto significa
que cuando la fase 6 obliga a producir alguna cosa, se sigue
atn trabajando en la mayoria de las primeras fases.

P: Y ¢no es complicado eso de tener que operar en varias
fases a la vez?

R: Si. Pero es lo que ocurre en los cambios importantes
que alcanzan el éxito.
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El papel de los éxitos a corto plazo

Las mejoras de rendimiento que se obtienen a corto plazo
ayudan a las transformaciones de seis maneras distintas,
como minimo (tal y como se resume en el cuadro 2). En pri-
mer lugar, proporcionan a la iniciativa el refuerzo necesario.
Demuestran a la gente que los sacrificios merecen la pena,
que salen reforzados de ello.

En segundo lugar, para los que dirigen el cambio, estas
pequefias victorias ofrecen la oportunidad de relajarse un
poco y celebrarlo. La tensién constante durante periodos
prolongados no es sana para nadie. La pequefia celebracién
posterior al éxito es buena tanto para el cuerpo como para
el espiritu.

En tercer Jugar, el proceso de producir éxitos a corto pla-
zo ayuda a la coalicidn rectora a poner a prueba su vision
frente a condiciones concretas. Lo que se aprende en estas
pruebas resulta extremadamente valioso. A veces, la visién no
es del todo adecuada. Lo més normal es que las estrategias ne-
cesiten algiin que otro ajuste. Sin el esfuerzo concentrado y di-
rigido a producir éxitos a corto plazo, estos problemas pue-
den hacerse aparentes en un momento excesivamente tardio.

En cuarto lugar, las mejoras rdpidas del rendimiento
hunden los esfuerzos de los cinicos y de la liga principal de
opositores. No quiero decir con ello que los éxitos silencien
necesariamente a toda esa gente (lo que probablemente es
bueno, pues la diversidad dé opinién impide que una em-
presa camine ciegamente hacia el precipicio), sino que roban
a los opositores parte de su municién y hacen que les resul-
te mucho mas dificil lanzar ataques violentos contra los que
intentan implementar los cambios. Como regla general,
cuanto mdés cinicos y opositores al cambio haya, mas im-
portantes son los éxitos a corto plazo.
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Cradro 2
El papel de los éxitos a corto plazo

Proporcionar cvidencias de gue Jos sacrificios merecen la pena: Los éxitos ayudan a justificar los
costes a corto plazo.

Recompensan 4 los agentes del canibio con una palmadita en la espalda: Después de teabajar muy
duro, el feedback positivo aumenta la moral y I motivacién.

«Ayndsn 8 afinar I visidn y las estrategias: Los éxitos a corto plazo ofrecen datos concretos a
la coalicidn rectora sobre In vinhilidad de sus ideas.

Hunden a fos cinicos y @ los spositores que slo piensan en sus propios intersses: Las mejoras claras
de rendimiento impiden que la gente pueda bloquear un cambio necesario.

Sirven para qhc los jefes sigan interesados: Proporcionan s los situados en los puestos mis
altos de In jerarquia pruebas de que I transformacidn va por buen camino.

Crean inercie: "Transforman a los neutrales en seguidores, 3 los seguidores a regafiadientes
en colabaradores actvos, ete.

En quinto lugar, los resultados visibles ayudan a mante-
ner el esencial apoyo de los jefes. Si fa jerarquia que va des-
de los mandos intermedios hasta el comité de direccién pierde
la fe en la iniciativa de transformacién, habrad muchos pro-
blemas.

Finalmente, y quizas en términos mas generales, los éxi-
tos a corto plazo ayudan a generar la inercia necesaria. Los
que observan la evolucién desde la barrera se convierten en
seguidqres, los seguidores a regafiadientes en participantes
activos, etc. La inercia es crucial porque, como veremos en
el préximo capitulo, para completar la fase 7 se necesitara
una cantidad enorme de energia.

Planificacién o rezar para obtener resultados

A veces, las transformaciones no llegan a buen puerto por-
que la gente no valora adecuadamente el papel que las me-

173




AL FRENTE DEL CAMBIO

joras rapidas del rendimiento juegan en la iniciativa de cam-
bio. Pero mads frecuente atin es que la iniciativa fracase por-
que los directivos no planifican sistematicamente la creacién
de éxitos a corto plazo.

—¢Qué tipo de evidencia de que la iniciativa va por buen
camino cree usted que veremos en el plazo de veinticuatro
meses? —pregunto, '

-~Hay cuatro o cinco posibilidades —me responde un
miembro de la coalicién rectora.

—Posibilidades? —digo.

-—5i. Con un poco de suerte, los costes habran bajado de
forma-considerable en el area de proceso de pedidos o en el

- grupo de despacho de pedidos.

—Con un poco de suerte —repito.

—5i marketing consigue arregldrselas pronto, y gracias
a la nueva estrategia de nichos, podriamos ver por entonces
un incremento real en los ingresos,

—¢Podrian?

—S51. Y es posible, me imagino, que la nueva agencia pu-
blicitaria (estamos ahora en pleno proceso de seleccién) ten-
ga ya implementada una estrategia en televisién que nos per-
mita ver una mejora en la cuota de mercado mensurable,

.—~¢Es posible? '
~-81, podria pasdr cualquiera de estas cosas.

Dialogos como éste no son muy frecuentes en las inicia-

tivas dé cambld"de maydr éxito. Los éxitos a corto plazo no
son nunca el resultado de un poco de suerte. No son simples
posibilidades. Los agentes del cambio no se limitan a espe-
rar y rezar para que se produzcan mejoras en ¢l rendimien-
to. Planifican para obtener éxitos a corto plazo, se organi-
zan en consecuencia e implementan e} plan para que todo se

l
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haga realidad. No se trata de maximizar los resultados a
corto plazo a expensas del futuro. Se trata de asegurarse de
que los resultados visibles aporten credibilidad a la iniciati-
va de transformacion.

P.: Parece evidente. Entonces, ¢por qué no lo hace todo
el mundo? .
R.: Por tres razones, como minimo.

En primer lugar, la gente estd agobiada y no planifica
lo suficiente para obtener estos éxitos. Sucede a menudo
que el nivel de urgencia no es lo bastante alto, o que la vi-
sién no estd del todo clara. Como resultado de ello, la
transformacién no funciona como cabria esperar y la gen-
te lucha por todos los medios para que las cosas salgan
bien. Con una situacién de pdnico asi, la planificacién
para obtener éxitos a corto plazo no recibe ni el tiempo ni
la atencién suficiente.

En otros casos, ni siquiera se pone empefio en generar
estos éxitos, pues nadie cree posible poder realizar un gran
cambio y obtener ademds resultados excelentes a corto
plazo. A miles y miles de directivos les han ensefiado que
la vida en las empresas es un juego de concesiones entre el
corto y €l largo plazo. Bajo este sistema de creencias, o te
concentras en el largo plazo y no paras de darte coscorro-
nes ahora, o lo haces bien ahora y tiras el futuro por la bor-
da. Segin este planteamiento, llevar a cabo un programa
de cambios significa mirar sé6lo a largo plazo, lo que a su
vez significa esperar que los resultados a corto plazo sean
problemadticos. Claro estd que el futuro inmediato no pue-
de obviarse, pero a nadie le pasa por la cabeza la posibili-
dad de conseguir ahora buenos resultados. Es imposible,
asi de simple.
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Hace diez afios habria estado de acuerdo con este punto
de vista. Pero las evidencias de las que he sido testigo re-
cientemente lo contradicen. Segiin un famoso ejecutivo: «El
trabajo del director consiste en triunfar a corto plazo y ase-
gurarse de que en el futuro estard en una posicién mds fuer-
te incluso para seguir triunfando». A lo largo de la dltima
década he visto docenas de empresas conseguirlo en ambos
sentidos: Se transformaron para ser mejores organizaciones
en el futuro y siguieron generando buenos resultados tri-
mestre tras trimestre.

Un tercer elemento que impide la planificacién necesa-
ria para obtener éxitos es la falta de direccién gestora, es-
pecialmente en la coalicidén rectora, o la falta de compro-
miso con el proceso de cambio por parte de los principales
directivos. En gran medida, el liderazgo tiene que ver con
el largo plazo y la direccidn con el futuro inmediato. Si no
existe una cantidad suficiente de buena direccidn, la plani-
ficacidén, la organizacién y el control de los resultados no
serdn suficientes.

Sin una direccién competente, todo el tema de las me-
didas del rendimiento queda mal planteado. Los sistemas
de informacién existentes no registran las mejoras de ren-
dimiento importantes o infravaloran su tamafio. Sin una di-
reccidn competente, las decisiones ticticas se tratan super-
ficialmente o se implementan mal. Las adquisiciones se
realizan més por una cuestidén de impulso que por un apo-
yo racional a la visidn. La secuencia de los acontecimientos
{¢hacemos la reestructuracidn este afio o después de que la
iniciativa de calidad esté ya en marcha?) no recibe la aten-

cidn necesaria.

Debido al énfasis que se ha puesto en la gestién direc-
tiva a lo largo del siglo xX, existen muy pocas organiza-
ciones {con la excepcién de empresas jdvenes y de peque-
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fio tamafo) que tengan una perspectiva distinta a la pre:
dominante. Hasta cierto punto, las empresas pequeiias
consiguen avanzar con poca planificacion o control: Si el
fundador de la empresa es un visionario poco amante de
las cosas estructuradas (una situacién bastante normal); se
resistird a la intromisién del pensamiento directivo, lo que
puede acabar siendo un problema en esta fase de la inicia-
tiva de cambio.

En empresas mayores y mds antiguas; el problema de
falta de direcci6n suele estar asociado o bien a un nuevo k-
der que ignora a sus directivos, o bien a una falta de com-
promiso con la transformacién por parte de dichos directi-
vos. El primero fue el caso de aquel director de divisién tan
carismatico que acabé perdiendo el empleo. En el fondo de
su corazdn, pensaba que la gente que hasta entonces habia
mantenido el sistema en marcha carecfa de importancia.
Nunca llegé a articularlo, pero se lefa entre lineas: De modo
que cuando alguna de esas personas intenté alertarlo sobre
la posibilidad de obtener éxitos econémicos a corto plazo;
él hizo oidos sordos.

La falta de compromiso por parte de los directivos en
organizaciones grandes y antiguas aparece casi siempre
cuando las primeras fases de la transformacién no se han
gestionado debidamente. Sin la sensacién de urgencia ne-
cesaria, sin fa presencia de directivos clave en la coalicién
rectora, sin una buena comunicacién de la visién del cam-
bio y sin poner mucho esfuerzo en capacitar a los emplea-
dos, las personas que trabajan en organizaciones con un
exceso de gestién y una falta de liderazgo, acaban viendo
el cambio desde la barrera, algo que resulta especialimen-
te nefasto cuando se trata de directivos que podrian ser
esenciales para generar los tan necesarios éxitos a corto
plazo. ’
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Un poco mas de presion tampoco esta tan mal

Buscar éxitos a corto plazo durante un proceso de transfor-
macién anmenta la presién sobre todo el mundo. Hay quien
argumenta que estas exigencias adicionales son inadecua-
das. «Ya tenemos bastante entre manos como para tener que
soportar mds carga. Dadnos un respiro», dicen.

Y este planteamiento tiene su razén de ser. Pero con maés
frecuencia de lo esperado he visto que la presién a corto pla-
zo puede ser una forma util de mantener el nivel de urgen-
cia adecuado. Cuando la iniciariva de cambio lleva un par
de afios en marcha y no se divisa ain su final, Ia gente tien-
de 4 abandonar. Todo el mundo empieza a pensar: «Si esto
aln va para cuatro afios mds, no pasa nada porque se pro-
longue cuatro afios y medio». Pero tan pronto como des-
ciende el nivel de urgencia, todo empieza a ser mucho mis
dificil de conseguir. Las tareas de menor indole que se com-

. pletaban antes en un mes requieren ahora tres meses.

Naturalmente, la presién no siempre aumenta la sensa-
cién de urgencia. Es posible que la carga que supone tener que
generar éxitos a corto plazo dé como tinico resultado estrés y
agotamiento. En las iniciativas de cambio con éxito, los eje-
cutivos vinculan la presion con la urgencia a través de la ar-
ticulacién constante de la visidén y las estrategias. «Esto es lo
que estamos intentando hacer y éste es el motivo por el que es
tan importante,Sin estos éxitos a corto plazo, podriamos per-
derlo todo. Toﬁo Idfgjue quererre llevar a cabo para nuestros
clientes, accionista$, émpleados j sociedad, acabaria compli-

candose. Y es por ello que es necesarip que generemos estos
- resultados.» Este tipo de comunicacipn da sentido a las tri-

bulaciones e incita a los empleados. Cuando el proceso de
cambio lleva ya entre doce y treinta y seis meses en marcha,

. los empleados cansados necesitan renovar su motivacién.
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Los éxitos a corto plazo no son trucos
a corto plazo

Hasta cierto punto, toda direccién es manipulacién... y en
ello se incluyen las mejoras del rendimiento a corto plazo.
Pero he sido testigo de algunos casos en los que esta mani-
pulacion ha alcanzado nuevas-cuspides, con el consiguiente
aumento de consecuencias tanto buenas como malas.

Para que la inercia de una importante iniciativa de cam-
bio no se detenga, Phil se convierte en un mago de las finan-
zas. Amortiza esto, deprecia aquello, aprieta a ese grupo y
liquida unos cuantos activos. El resultado final es un balan-
ce que sube trimestre tras trimestre, lentamente pero sin pa-
rar. Cada vez que alguien critica su programa de cambio, él
le pasa por la cara los datos de ingresos netos con la misma
temeridad con la que un cazavampiros agitarfa el crucifijo. Y
la estrategia funciona, al menos durante un tiempo.

" Ser un mago de las finanzas puede resultar util en deter-
minadas situaciones dificiles. Pero los riesgos que conlleva
son importantes. En primer lugar, puede crear adiccién.
Cuando te metes en el juego, dejarlo puede ser muy compli-
cado. Los trucos a corto plazo pueden generar problemas
futuros que sélo logran camuflarse con mds trucos a corto
plazo. En segundo lugar, puede generar la aparicién de mds
cinicos y mds elementos de resistencia entre los altos ejecu-
tivos, individuos en general lo bastante sofisticados como
para darse cuenta de lo que estd sucediendo en realidad. Los
cinicos con poder pueden ser tremendamente destructivos.
En tercer lugar, puede enajenar a quienes consideran esa
practica poco ética.

Parte de los riesgos negativos se eliminan si la coalicién
rectora discute el tema y acuerda utilizar estos métodos.
Pero incluso en este caso, los resultados amafnados rara vez
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proporcionan una base lo bastante sélida sobre la que seguir
construyendo el cambio en las fases 7 y 8. Los éxitos a cor-
to plazo que apoyan la transformacién son genuinos. No
son producto de espejismos.

El papel de la direccién

Apuntar de forma sistemdtica a distintos objetivos y pre-
supuestar pensando en ellos, crear planes para alcanzar di-
chos objetivos, organizar su implementacién y luego con-
trolar el proceso para mantenerlo por el buen camino: ésta
es la esencia del trabajo del director. Y con esto en mente, es
facil ver que la necesidad de generar éxitos a corto plazo
durante una iniciativa de cambio sirve para demostrar un
importante principio: La transformacién no es un proceso
que tenga que ver unicamente con el liderazgo, sino que
también es esencial una buena gestién directiva. El equili-
brio entre ambos aspectos es bésico, tal y como se muestra
en el cuadro 3.

Los lideres son un elemento tan crucial en cualquier ini-
ciativa de cambio que a veces se llega a la conclusién de que
transformacidn equivale a liderazgo. Cierto es que, sin varias
personas que ejerzan un liderazgo fuerte y capaz, las rees-
tructuraciones, los cambios radicales y los cambios cultura-
les nunca se desarrollan como es debido o ni siquiera acaban
teniendo lugar. Pero hay mds. Una reestructuracién necesita
también experiencia financiera, una reingenieria de proce-
s0s necesita conocimientos técnicos, las adquisiciones nece-
sitan perspectiva estratégica. Y el proceso implicito en cual-
quier proyecto importante de cambio necesita una gestién
directiva que impida que la operacién se descontrole o vaya
por mal camino.
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La relacién entre liderazgo, direccién, resultados a corto plazo
y el éxito de la transformacién

++
Las iniciatvas de
transformacién pueden tener Todas las iniciativas de
éxite durante un tiempo, pero transformacion con éxito
suelen fracasar después de que combinan uh buen lidernzgo
los resultados a corto plazo con una buens direccién.
empiecen a ser irregulares,
o
g +
o3 Es posible obtener resultados a
carto plazo, especialmente a
través de recortes de gastos o
Las iniciativas de fusiones y adquisiciones. Pero
transformacién no van a cuestz poner en marcha [os
ninguna parte, auténticos programas de
transformacién y rara vez se
consigue establecer un cambio
importante a largo plazo.
G ++

Direccién

P: Pero ¢no es evidente que la gestién directiva es nece-

saria?

R: En general, si, aunque no necesariamente para los li-
deres carismaticos que a veces dirigen las transformaciones.

Los lideres carismaticos suelen ser malos directivos pero,
aun asi, consiguen convencernos de que es imprescindible
seguirlos. «No importan los detalles mundanos; basta con
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que tengais siempre presente la visién.» «No importan las
cuestiones financieras; a la larga los nimeros saldrdn.» Nor-
malmente, nuestro intelecto se muestra escéptico ante esta
manera de ver las cosas, pero al corazén se le gana asi.

No pretendo sugerir con todo esto que el carisma sea
malo. Las pruebas confirman que el atractivo personal pue-
de resultar extremadamente iitil durante una iniciativa de
cambio. Pero cuando un lider carismdtico no es también
buen directivo y no valora las habilidades directivas de Jos
demis, resulta muy complicado conseguir éxitos a corto
plazo. Y en consecuencia, se hace dificil conseguir la credi-
bilidad y la inercia necesarias para llevar a buen puerio la
fase 7 de una transformacién. Como veremos en el siguien-
te capitulo, Ja magnitud del cambio en la fase 7 suele ser
enorme. Las alteraciones de esa envergadura y alcance nun-
ca se consiguen sin una base sélida de credibilidad y una
fuerza motriz potente que empuje hacia delante,

En cierto sentido, el principal propdsito de las seis pri-
meras fases del proceso de tr?-nsformacién es generar la iner-
cia suficiente para dinamitar los robustos muros de granito
que abundan en muchas organizaciones. E ignorar cual-
quiera de estas fases pone en peligro todos nuestros esfuer-
ZOS.

- Las empresas consolidadas suelen tener muros de grani-
to muy gruesos. Extremadamente gruesos, a veces.

A g
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Cuando los directivos se apuntaron a la reunién anual de di-
reccifn, recibieron un paquete de informacién en el que se
incluia una recopilacion de recortes de prensa de los dltimos
doce meses con articulos elogiosos de la empresa. En el ban-
quete inaugural, el director general ensalzé los logros de los
ciento diez ejecutivos alli reunidos y dio por finalizada la ve-
lada con cuatro brindis. Durante el primer dia de reunién,
seis de los conferenciantes identificaron los recientes logros
y aplaudieron a la audiencia. En el transcurso del banguete
que tuvo lngar aquella noche, se entregaron placas honori-
ficas a quince de los asistentes. A la mafiana siguiente, las
presentaciones sobre «mejores practicas a seguir» termina-
ron con mds palmaditas en la espalda. Por la noche, animé
la velada un famoso cantante. Y por si todo aquello no bas-
taba para proyectar el ego de los asistentes hacia el espacio
exterior, el discurso de felicitacién final del director general
acabé de rematarlo.

La reunidn fulminé por completo el nivel de urgencia
que pudiera existir previamente. El mensaje implicito no po-
dia ser mas clamoroso. Este duro entorno de mercado estd
dominado. Es pan comido. Mirad todo lo que hemos con-
seguido ultimamente. Estamos en plena forma. Asi que re-
lajaos y disfrutad de la misica.
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Naturalmente, nadie pronuncié exactamente la palabra
«relajaos», y el director general era plenamente consciente
de que para rematar la transformacién iniciada unos afios
antes adn faltaba mucho esfuerzo. Simplemente intentaba
dar las gracias a su equipo directivo y motivar a sus inte-
grantes con sus mas sinceros elogios. Pero el mensaje que re-
cibi6 la audiencia fue que el trabajo duro del cambio era por
fin cosa del pasado.

A lo largo del afio siguiente, una docena de iniciativas
de cambio quedaron pospuestas o se ralentizaron. Se dio
carpetazo a la recomendacién de un consultor que aconse-
jaba una reorganizacién importante en una de las divisio-
nes. En otra divisién se retrasé temporalmente {a tercera
fase de una reingenieria de procesos. De pronto la gente
empezé a tener dudas sobre las alteraciones que se habian
acordado en lo concerniente a las practicas de recursos hu-
manos. Se dijo a los banqueros inversionistas que intenta-
ban hacerse con un negocio que se lo tomasen con calma.
Se ignoraron los problemas que se habian identificado pre-
viamente y que tenian que abordarse a lo largo de aquel
afio. Cuando los agentes del cambio situados entre los al-
tos directivos se percataron de lo que estaba sucediendo, se
habia perdido ya la inercia que se habia generado después
de tres afios de duro trabajo.

Un cambio importante lleva su tiempo, sobre todo en las
organizaciones grandes, Existen fuerzas capaces de detener
el proceso antes de que éste alcance la linea de meta: un
cambio radical de los principales agentes del cambio, el ago-
tamiento de los lideres, la mala suerte. Bajo estas circuns-
tancias, los éxitos a corto plazo son esenciales para conser-
var la inercia, pero la celebracién de los mismos puede
resultar letal si conlleva la desaparicién de la sensacién de
urgencia. Si aumenta la complacencia, las fuerzas de la tra-
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dicién pueden irrumpir de nuevo con una potencia y una ve-
locidad increibles.

Resistencia: siempre a la espera
de reafirmarse

La resistencia irracional y politica al cambio nunca acaba
disipdndose por completo. Incluso después de haber alcan-
zado el éxito en las primeras fases de la transformacién, es
frecuente no lograr convencer al directivo egoista que se
siente aterrado ante Ja idea de que una reorganizacién pue:
da entrometerse en su parcela, ni al ingeniero de miras es-
trechas que no alcanza a comprender por qué hay que de-
dicar tanto tiempo a preocuparse por el cliente, ni al
ejecutivo de finanzas con corazdn de piedra que piensa que
capacitar a los empleados para que tengan poder de actua-
cién es una ridiculez. Siempre se puede meter a esa gente

“en fos sdtanos o camuflarla bajo la hierba. Pero en lugar de

cambiar o marcharse, se sientan a la espera de la oportu-
nidad para hacer su reaparicién. Y con la celebracién de
los éxitos a corto plazo, los agentes de cambio proporcio-
nan a los miembros de la oposicién esa oportunidad que
estaban esperando.

A veces, pueden ser incluso los miembros de la resisten-
cia quienes organicen la celebracidn, sobre todo cuando se
trata de individuos astutos y cinicos. Después de una reunién
hiperventilada, articulan el mensaje implicito. «Me imagino
que todo esto demuestra que hemos vencido»; dicen. «He-
mos tenido que hacer grandes sacrificios, pero algo hemos
conseguido. Ahora, conceddmonos un muy merecido respi-
ro.» Si la gente estd realmente agotada, escuchari ese men-
saje aun sabiendo que todavia queda mucho por hacer. Ra-
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cionalizard que un poco de descanso y estabilidad no hace
dafio a nadie. Y pensari gue una temporadita de vacaciones
pondri a todo el mundo mas en forma para afrontar la si-
guiente fase.

Las consecuencias de cometer un error a estas alturas
pueden ser terriblemente nefastas. Después de observar de
cerca docenas de iniciativas de cambio importante a {o lar-
go de la 1iltima década, tengo muy clara una regla funda-
mental: Siempre que se afloja el ritmo antes de finalizar el
trabajo, cabe la posibilidad de que la inercia del cambio se
pierda y le siga una regresion. Las nuevas pricticas son tre-
mendamente frigiles hasta que se alcanza un nuevo equili-
brio y se introducen en la cultura empresarial. Tres afios de
trabajo pueden desaparecer y quedarse en nada en un abrir
y cerrar de ojos. Y una vez que se inicia la regresion, recu-
perar la inercia se convierte en una tarea desalentadora, en
algo que podria equipararse a pedirle a la gente que se
arroje delante de un pedrusco enorme que ha empezado ya
a rodar montafia abajo. Todos, excepto los fanaricos del
cambio, se echardn atris. Bajo estas circunstancias, la ca-
pacidad humana para racionalizar es asombrosa: «Yo ya
he hecho mi parte; ahora le toca a Juan». «A lo mejor fui-

-mos demasiado lejos y tal vez no esté mal un poco de re-
gresidn.»

El progreso desaparece rapidamente por dos razones. La
primera tiene que ver con la cultura corporativa, y hablaré
mas al respecto en el,préxi&to capitulo. La segunda esta di-
rectamente relagionada con el aumento de interdependencia
que genera un gntorno que se mueve a toda velocidad, con

-las interconexiones que dificultan cambiar cualquier cosa
sin cambiarlo a su vez todo.
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El problema de la interdependencia

Todas las organizaciones estan formadas por partes interde-
pendientes. Lo que suceda en el departamento de ventas tie-
ne algin tipo de efecto sobre el grupo de fabricacién. El tra-
bajo de investigacién y desarrollo influye el desarrollo del
producto, Las especificaciones de ingenieria afectan la fa-
bricacién. La cantidad de interdependencia, sin embargo,
varia mucho de una organizacién a otra dependiendo de di-
versos factores, ninguno de los cuales es mas importante que
la competitividad del sector.

En esa especie de mundo benigno y oligopolista que do-
miné practicamente todos los sectores durante gran parte
del siglo xx, el entorno relativamente estable y prospero que
se vivia permitia que las empresas minimizaran su interde-
pendencia interna. Los grandes inventarios abastecian las
diversas secciones de las plantas de fabricacién y proporcio-
naban cierta autonomia a cada una de ellas. A su vez, los
grandes inventarios de producto final protegian el proceso
de fabricacién de las acciones que pudieran llevarse a cabo
en el departamento de ventas. El proceso de desarrolio de
productos, lento y lineal, permitia cierto grado de indepen-
dencia a ingenieria, ventas, marketing y fabricacién. La au-
sencia de alternativas de transporte y comunicacién daba a
la planta de Malasia un nivel de libertad considerable res-
pecto a la sede central de Nueva York.

Esta manera de llevar los negocios esta desapareciendo
por diversos motivos, pero sobre todo por el aumento de la
competencia. Con la excepcidén de unos pocos monopolios,
las empresas actuales no pueden permitirse ni grandes in-
ventarios, ni procesos de desarrollo de productos lentos y li-
neales, ni una planta en el extranjero que funcione a su aire.
Ahora, y en el futuro préximo, las empresas tendrdn que ser
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cada vez mdés rapidas, menos costosas y mds centradas en el
cliente. Como resultado de ello, aumentarén las interdepen-
dencias internas. Las empresas se estdn dando cuenta de que
al no disponer de grandes inventarios, es imprescindible
coordinar mas y mejor las diversas partes de una planta de
fabricacién, de que corm la presién que supone sacar pro-
ductos al mercado con mas rapidez, los elementos del desa-
rrollo de los productos tienen que estar mucho mds integra-
dos, y asf sucesivamente. Estas nuevas interconexiones, sin
embargo, complican muchisimo las iniciativas de transfor-
macién, puesto que en un sistema de partes independientes,
los cambios se producen de forma mds sencilla.

Imaginese que entra en una oficina y no le gusta cédmo
estd dispuesta. Traslada una silla hacia la izquierda. Luego
coloca algunos libros en la libreria. Busca un martillo y cuel-
ga de nuevo un cuadro. Todo ello puede llevarle como mucho
una hora, pues es un trabajo directo y evidente. Del mismo
modo, generar un cambio en cualquier sistema constituido
por partes independientes no suele ser complicado.

Ahora imaginese que entra en otra oficina donde los dis-
tintos objetos estdn unidos entre si mediante cuerdas, gomas
eldsticas y cables de acero. Ante todo, le cuesta incluso en-
trar sin tropezar con nada. Después de acercarse con cuida-

do hasta la silla, intenta moverla, pero descubre que es im-
posible desplazar un mueble tan ligero como ése. Lo intenta
con mas fuerza y consigue desplazar la silla unos centime-
tros, pero entonces se da cuenta de que han caido una doce-
na de libros de la estanteria y de que el sofa se ha desplaza-
do también en una direccion que no es de su agrado. Se abre
camino lentamente hasta donde esta el sofa e intenta co-
locarlo de nuevo donde estaba antes, lo que le resulta in-
creiblemente dificil. Lo consigue después de media hora de
intentarlo, pero ahora resulta que una ldmpara se ha des-
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plazado hasta un extremo del escritorio y esta a punto de
caerse, sujeta por un cable que va en una direccién y una
cuerda que va en otra.

Las empresas se parecen cada vez mds a esta estrambéti-
ca oficina. Hay muy pocas cosas que se muevan con facili-
dad, porque practicamente todos los elementos estin conec-
tados a muchos otros elementos. Le pide usted a Mary que
haga una cosa de acuerdo con un nuevo.método. No pasa
nada. Vuelve a pedirselo. Se mueve un centimetro. La presio-
na. A lo mejor consigue que se mueva un par de centimetros.
Se enfada con Mary y hace todo tipo de comentarios desa-
gradables sobre su caracter y su motivacién. Pero el proble-
ma principal es que, igual que la silla y el sofé, existen una
docena de fuerzas distintas que mantienen el comportamien:
to de Mary en el lugar que sigue ocupando. En su caso, en lu-
gar de cuerdas y cables y gomas eldsticas, encuentra supervi-
sores, estructuras organizativas, sistemas de evaluacién del
rendimiento, hdbitos personales, culturas, relaciones con los
compafieros y (lo que es mas importante) una corriente con-
tinua de exigencias por parte de este grupo de aqui'y aquel
departamento de alld y esa otra gente de acull4.

En estas circunstancias, convencer a Mary de que se
comporte de otra manera resulta tremendamente dificil. Y
conseguir que mil empleados mas como ella aborden su tra-
baj? de forma distinta puede convertirse en una hazafia de
caricter monumental,

.La naturaleza del cambio en sistemas altamente
interdependientes

Nuestra experiencia personal directa con cambios con éxito
es, bésicamente, como la del primer ejemplo de oficina. La
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silla no estd en el lugar adecuado, pues la cambiamos de si-
tio. En general, no nos han ensefiado a introducir un cam-
bio importante en sistemas altamente interdependientes,
Eso, a su vez, hace que los desafios a los que se enfrentan las
empresas actuales sean aiin mds complicados.

Con nuestra escasa experiencia, es frecuente que no nos
percatemos de un hecho crucial: Cambiar escenarios alta-
mente interdependientes es extremadamente dificil porque,
al final, se tiene que cambiar practicamente todo {véase cua-
dro 1). Debido a todas las interconexiones existentes, rara
vez es posible mover un solo elemento por si mismo. Se tie-
nen que mover docenas o cientos o miles de elementos, lo
que resulta dificil, lleva mucho tiempo y rara vez lo consi-
guen sdlo unas pocas personas.

Incluso en el caso relativamente sencillo de la oficina in-
terconectada, las interdependencias complican gravemente
el cambio. Imaginemos, por ejemplo, que queremos realizar
cambios en una docena de oficinas como aquella para que
sean un lugar més agradable para los clientes que las visitan.
Acercaremos las lamparas a los sofas para que los clientes
lean mas cémodamente los folletos. Cambiaremos la silla
que hay detrds del escritorio por esa silla menos cémoda que
en estos momentos estd situada junto a los sofds. Cogeremos
algunas de esas publicaciones que los clientes siempre quie-
ren ver y las pondremos en las mesitas que hay situadas de-
lante de los sofds. En una docena de oficinas de verdad, don-
de todos los elementos son mds o menos independientes, una
sola persona podria tealizar todos esos cambios en un par de
horas. En oficinas repletas de cuerdas, cables y gomas elasti-

«cas, los cambias requeririan mucho més tiempo y esfuerzo.

¢Qué hacer? Si no tiene mucha experiencia con este tipo
de situacién, buscara un par de personas mds, les pedird o
les ordenard que le ayuden, y se pondra a trabajar. Pero des-
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Cugdro 1
Generar el cambio en sistemas con distintos niveles
de interdependencia

~. P ~
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En un sistema con partes independientes, En un sistema con ciesea

A se moveri simplemente moviéndolo, interdependencia, tendrdn que akerarse
varios elementos (A, E, D) para poder
mover A

\ /,...«——B
A

\/

En un sistema con mucha
interdependencia, todos fos elementos

D

tendrdn que alterarse para poder mover A,

pués de unas cuantas horas de frustracion sin conseguir
nada, las personas que le ayudan empezardn a buscar excu-
sas para abandonar el barco. Rdpidamente correrd la voz y
todo el mundo conocerd su pequefio proyecto de cambio.
Tal vez se le acercard esa persona siempre dispuesta a ayu-
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dar a los clientes y le ofrecerd voluntariamente su ayuda.
Pero la mayoria escondera la cabeza en cuanto le vea avan-
zar por el pasillo.

Si ha tenido alguna experiencia con este tipo de cambio,
sabra que necesitard ir despacio al principio para ir gene-
rando la capacidad necesaria para afrontar con éxito la si-
tuacién. Y su primera pregunta serd: «;Es el nivel de urgen-
cia lo bastante elevado, sobre todo en lo que a ayudar al
cliente se refiere?» Si su respuesta sincera, confirmada por
fuentes externas, es si, adelante. Si la respuesta es no, la si-
guiente pregunta a formular es: «;Cémo puedo disminuir la
complacencia y aumentar el nivel de urgencia?»

Si no ha tenido muchas experiencias con cambios en sis-

- temas interdependientes, es muy probable que empiece a im-
pacientarse pronto. «Esto es ridiculo —dirdi—. Podria pa-
sarme dias o semanas intentando aumentar la sensacion de
urgencia entre esta gente. Y no dispongo de ese tiempo.» Y
entonces cogerd por su cuenta a un par de personas y empe-
zard a ordenarles que...

Los agentes experimentados del cambio saben muy bien
como dirigir su impaciencia. En una situacién como ésta,
poco después de empezar a trabajar con la complacencia
respecto a los clientes, dardn los primeros pasos para cons-
tituir un equipo que lidere el proyecto. Y eso es algo impo-
sible de conseguir cuando el nivel de urgencia es minimo,
pues nadie quiere apuntarse a ayudar. Luego empezarin a
intentar clarificar la visién que se tiene de la nueva oficina
sin que, en ningiin momento deje de ser la prioridad princi-
pal disminuir los niveles de complacencia.

En este sencillo caso, usted necesitard dnicamente un par
de personas para constituir la coalicidn rectora. Entre los tres
clarificardn la visién global de la iniciativa y calculardn las
estrategias para hacerla realidad. Encontrarin maneras de
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comunicar esta informacién a veinte, cincuenta o cien perso-
nas mds que también tendrdn algin tipo de intérés en la si-

tuacién y en su resultado. Identificardn los factores que po-

drdn obstaculizar la implementacién de la visién e intentarén
gestionar los problemas mis graves de la lista. Y entonces, y
sélo entonces, empezardn a urdir un plan para mover los
muebles, solicitar ayuda y empezar a trabajar en las oficinas.

Al tratarse de un proyecto de cambio relativamente pe-
quefio, trivial de hecho si se compara con el proyecto de re-
modelar una gran empresa, la totalidad de la actividad se
prolongard durante unas pocas semanas (a menos que el ni-
vel de complacencia fuese muy elevado). Sin embargo, para
cualquiera de sus colegas con poca experiencia en imple-
mentar cambios importantes en sistemas altamente interde-
pendientes y que tenga el impulso de coger por su cuenta a
dos personas y acabar el trabajo en una sola tarde; esas po-
cas semanas de actividad le parecerdn una eternidad.

Una vez empiece con la oficina, ird gestionando el tra-
bajo en base a diversos proyectos, no a través de un dnico y
gran movimiento. Descubrird entonces algiin que otro pro-
blema de secuencia; no podr4, por ejemplo, mover la silla de
despacho hasta que no haya hecho cualquier otra cosa. Si es
listo, programara algiin que otro éxito a corto plazo para
mantener la moral del grupo elevada. Pero incluso con esos
éxitos a corto plazo, a mitad de camino siempre habri al-
guien que empezard a preguntarse si los cambios son real-
mente necesarios. Es evidente que, aun sin disponer de la
iluminacién adecuada, los clientes pueden seguir leyendo,
La silla que estd situada junto al sof no est4 tan mal. Los
clientes pueden caminar, acercarse a la estanteria y coger de
allf as publicaciones que deseen.

Si se consagra en serio a arreglar las distintas dependen-
cias, acabard encontrando diversos métodos para que el
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proceso funcione. Localizard algunas personas que saben
como trasladar muebles en este tipo de situacién y las su-
mard al equipo. Encontrard nuevas formas de hablar sobre
el objetivo final de la actividad para que la comunicacién de
la visién no acabe sonando a rancia.

Si no se rinde, lo mds probable es que vaya afadiendo
Otros proyectos a la iniciativa. Y a medida que vaya familia-
rizindose con los cables y las cuerdas, descubrira que algu-
nos de ellos no tienen ninguna utilidad e intentard librarse de
ellos. La mayor parte de las cuerdas y las gomas eldsticas de-
sapareceran con facilidad. Los cables metilicos serdn mas
complicados, Empezard ademas a tener también ideas sobre
cémo mejorar alin mds la experiencia de los clientes que les
visitan. ¢Por qué no bajar un poquito las persianas para que
el sol no les moleste en los ojos? En'lugar de crear nuevos
proyectos a partir de cada una de estas ideas, encontrara
oportunidades para abordar los temas dentro del trabajo que
ya tiene planificado. A veces tendra éxito, y a veces no.

¢Cual serd el resultado final? Que acabard realizando
mds cambios de los que se imaginaba en un principio. La ini-
ciativa le llevard mds tiempo y le robard mds energia de la
que esperaba en un principio. Pero la buena noticia es que
después de todo, se encontrard en una posicién mejor para
hacer algo similar en el futuro, pues habra adquirido nuevas
habilidades y habrd desconectado parte de los cables indti-
les. Y, naturalmente, al final, las oficinas serdn mas agrada-
b;-fs- para el cglente%;, s 5 Eﬁ‘

i : C
Transformaciones organizativas

El proceso de introducir un cambio en una organizacién no
es en realidad muy distinto al de disponer de otra manera el
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mobiliario de ese grupo de oficinas. Se necesita la ayuda de
mucha gente. Al principio es muy dificil llegar a asimilar to-
dos los cambios que acabaran necesitindose. Los pasos de
calentamiento implican una cantidad enorme de tiempo y
energia. La accién acaba desarrolldndose en forma de una
serie de proyectos. Cuando la magnitud de la iniciativa se
haga evidente, sentird tentaciones de dejarlo correr. Y si re-
siste hasta el final, el tiempo total que emplee sera abun-
dante.

Lo mds probable es que la primera mejora de rendi-
miento importante se produzca mucho antes de llegar a mi-
tad de trayecto. Pese a que habra gente que a esas alturas
querra retirarse, en las transformaciones de éxito la coali-
cién rectora utiliza la credibilidad que proporciona ese éxi-
to a corto plazo para presionar y abordar proyectos adin ma-
yores. Se lleva a cabo entonces la reestructuracién que se
evité al principio por culpa de la enorme resistencia que
existia. Se lanzan dos nuevos proyectos de reingenieria de
procesos que fueron concebidos en los inicios de la trans-
formacién. Se programa por fin una puesta al dia completa
del proceso de planificacién estratégica. Pero para reestruc-
turar, remodelar y cambiar la planificacién estratégica es ne-
cesario también alterar los programas de formacién, modi-
ficar los sistemas de informacion, afiadir o restar personal,
e introducir nuevos sistemas de evaluacién del rendimiento.
Y sin que apenas nadie se dé cuenta de ello, tienen que po-
nerse en accion docenas de elementos del todo interdepen-
dientes. :

A la gente que se formé en puestos directivos durante las
décadas de 1950 y 1960 le cuesta imaginarse diez o doce
proyectos coexistiendo en el mismo momento. Pero esto es
precisamente lo que sucede en la fase 7 de una gran trans-
formacién. :
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P: ¢Cémo se lo hacen los ejecutivos para gestionar si-
multineamente doce proyectos de cambio?

R: No lo hacen. En las transformaciones de éxito, los
ejecutivos lideran la iniciativa en términos generales y dejan
en manos de sus subordinados la mayor parte del trabajo di-
rectivo y el liderazgo de actividades concretas.

Las organizaciones actuales que hacen malabarismos
para poner simultdneamente en marcha doce iniciativas de
cambio utilizando los métodos que las empresas aplicaron
con éxito hace ya tres décadas, fracasaran a buen seguro.
No funciona, por muy buena que sea la gente implicada en
el proceso. Los ejecutivos acaban realizando jornadas labo-
rales de dieciséis horas, llenas de interminables reuniones en
las que intentan solucionar conflictos y problemas de coor-
dinacién, y ni con ello consiguen superar una corriente con-
tinua de retrasos. .

El proceso falla por dos conjuntos de motivos interrela-
cionados. En primer lugar, el punto de vista de los directivos
de aquel entonces estaba normaimente demasiado centrali-
zado como para poder gestionar veinte proyectos de cambio
complejos. Cuando varios directivos intentaban involucrar-
se en todos los detalles, como solfa suceder en aquella épo-
ca, todo avanzaba con una lentitud tremenda. En segundo
lugar, sin una visién rectora y sin la coordinacién que sélo
el liderazgo es capaz de proporcionar, las personas respon-
sables de cada proyecto acababan dedicando horas intermi-
nables a tratar de coordinar sus esfuerzos para no andar pi-
sandose constante y mutuamente los pies.

Gestionar simultineamente veinte proyectos de cambio
es posible si a) los altos directivos se concentran principal-
mente en las tareas generales de liderazgo y si b) los altos di-
rectivos delegan la gestion y el liderazgo mis detallado a los
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estratos mas bajos posibles de la organizacién. Con esta
perspectiva, no s6lo diez (o un centenar) sino un centenar (o
un millar) de personas estardn disponibles para colaborar en
los veinte proyectos. Y lo que es mas importante, el lideraz-
go de los altos directivos proporcionard a toda esa gente la’
informacién necesaria para coordinar sus actividades sin
reuniones e iniciativas de planificacién interminables.

Imaginese dos situaciones. En la primera, nos encontra-
mos con que en la cima de la organizacion falta un lideraz-
go competente y, como resultado de ello, la gente que inten-
ta Hevar a cabo un proyecto de cambio no tiene ni idea de
cudl es la visién general de la organizacion o de si sus pro-
yectos encajan con esa vision. Lo tGinico que saben es que se
supone que tienen que recortar en un 20% los gastos gene-
rales de ingenieria, o redisefiar el proceso de llegada de las
piezas a la planta de fabricacién, o redisefiar el proceso de
plan de sucesién. En su intento de llevar a cabo esos pro-
yectos, se encuentran en conflicto constante con dos doce-
nas de iniciativas més. «No, no podéis hacerlo asi, porque
nos liaremos», les dicen, «No, hoy necesito estos recursos.
¢Por qué no me informaste hace unas semanas sobrelos pla-
nes que tenfas?» Los altos directivos intentan mediar en to-
dos los conflictos y establecer prioridades racionales, pero
no tienen tiempo, asi de simple. Todo esto genera frustra-
cidén, una cantidad cada vez mayor de reuniones, un tira y
afloja politico y, finalmente, cierto nivel de caos.

En la segunda situacién, un buen liderazgo en la clispide
ayuda a que todo el mundo comprenda la imagen global, la
visién general, las estrategias y c6mo todos los proyectos en-
cajan en el todo. La gente que trabaja en distintas activida-
des apunta hacia un objetivo comiin a largo plazo sin tener
que responsabilizarse de excesivos temas. Ademads, pueden
anticipar dénde podrian surgir conflictos con otros proyec-
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tos, saben de qué madao la visién ayuda a establecer priori-
dades y qué deberian hacer para ayudar a la empresa a se-
guir avanzando. Dentro de este marco de trabajo, los con-
flictos se gestionan en niveles m4s bajos de la organizacién
y lo hacen aquellos que disponen tanto del tiempo para ha-
cerlo, como de la informacién necesaria para gestionarlos
con éxito. Con un buen liderazgo desde arriba, los directi-
vos de niveles inferiores se sentiran adernds comprometidos
con la transformacién general y hardn lo correcto con un
minimo de absurdidad y estrechez de miras.

Desarrollar simultineamente veinte proyectos de ¢cam-
bio es posible siempre que el liderazgo desde arriba sea po-
tente y se deleguen tanto las actividades de gestién como las
de liderazgo. Pero si falta cualquiera de esos elementos, los

veinte proyectos generaran el caos y la fase 7 de la transfor-
macioén acabara derrumbdndose.

La eliminacién de las interdependencias
innecesarias

Debido a que las interconexiones internas dificultan el cam-
bio, hay un momento en esta fase de cualquier gran trans-
formacién en el que la gente empieza a formular preguntas
sobre la necesidad de toda esa interdependencia. Se pregun-
tan: «¢Por qué el director de fabricacién tiene que enviar
una vez al mes un informe sobre el indicador de entorna
K2A al departamento de finanzas de la sede central? ¢Nece-
sitan realmente estos datos en ese departamento? iLos ne-
cesitan mensualmente? ¢Es necesario generar este informe
en fabricacién? ¢Por qué las divisiones tienen que consultar
con el departamento de recursos humanos de la sede central
antes de realizar una oferta de trabajo con sueldos por enci-

198

Consolidar los logros y generar mds cambio

ma de los 50.000 délares? Si realmente existe un motivo le-
gitimo para ello, ¢no os parece que 50.000 délares es un
punto de partida demasiado bajo?» :

Este tipo de preguntas suele escalar cuando la gente se
enfada ante la dificultad de generar un cambio en un entor-
no de sistemas altamente interdependientes. Debidamente
canalizadas, son preguntas que-pueden resultar extremada-
mente utiles. Toda organizacién tiene una serie de il?tercle—
pendencias innecesarias que son producto de la hi.stona y no
de la realidad actual. Puede darse el caso, por ejemplo, de
que el departamento de ventas no pueda hacer alguna cosa
sin la aprobacién del de fabricacién como consecuencia de
una crisis que tuvo lugar en 1954 y que desencadend la apa-
ricién de esa polftica. Hacer limpieza de los artefactos his-
téricos puede tener como consecuencia una agenda de cam-
bio més prolongada atin, algo que nunca se1té del agrac-io de
una organizacién agotada. Pero la purga de interconexiones
innecesarias acabara facilitando la transformacién. ¥ en un
mundo en el que el cambio es cada vez mds la norma que l'a
excepcibn, limpiar la casa hard también que toda‘s lias ini-
ciativas futuras de reorganizacién o cambios estratégicos re-
sulten menos complicados.

Un largo camino

Debido a que un cambio importante en sistemas a.itamente
interdependientes suele significar cambiarlo préctmaf'nc?r’}te
todo, las transformaciones empresariales acaban convirtién-
dose en un ejercicio enorme que se prolonga méas que du-
rante meses, durante afios. En estos casos, la fase 7 puede
flegar a ser un proceso de diez afios de duracién en e'i que
centenares o miles de personas ayudan a liderar y gestionar
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docenas de proyectos de cambio. En el cuadro 2 aparecen
las caracteristicas que definen la fase 7.

Aqui, una vez mds, es donde el liderazgo tiene un valor
inmenso. Los lideres piensan a largo plazo. Para ellos, una
década o un siglo son periodos que tienen sentido. Impulsa-
dos por visiones convincentes que encuentran personalmen-
te relevantes, estan dispuestos a resistir hasta el final con tal
de alcanzar objetivos que para ellos son psicolégicamente
importantes. Mientras que otros cambian de trabajo cada
dos afios, los lideres permanecen en un puésto de menor ran-
go durante el doble de tiempo, o en un mismo puesto eleva-
do durante toda una década. En lugar de cantar victoria y
abdicar o seguir adelante, lanzan la docena de proyectos de
cambio que muchas veces exige la fase 7 de una transfor-
macién. Dedican, ademds, el tiempo que sea necesario a ga-
rantizar que todas las nuevas practicas estén firmemente
asentadas en la cultura de [a organizacién.

Cuadre 2
El aspecto de la fase 7 en una iniciativa de cambio importante
y de éxito

Mds cambio, no menos: La coalicidn rectora utliza Ia credibilidad que aporean Jos
éxitos 2 corto plazo para acometer proyectos de cambio adicionales y de mayor
envergadura.

Mis aynda: Se incorpora, se promociona y se desarrolla mds gente que ayudard s hacer
reatidad todos los cambios.

Liderazgo por parte de los aitos directivos=Los altos directivos se concentran en mantener
la claridad def objetivo compartido de Ia iniciativa de cambio y los niveles de
urgencia elevados,

Gestidn de proyectos y liderazgo desde abajo: Los rangos inferiores de la jerarqufa
prepercionan fiderazgo a los proyectos concretos v, ademis, los gestionan.

Disminuciin de interdependencias innecesarigs: Para facilitar el eambio tanto 2 corte
como a largo plazo, los directivos identifican interdependencias innecesarias y
las eliminan.
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Debido a la naturaleza del proceso directivo, los directi-
vos piensan normalmente en periodos de tiempo mas cortos.
Para ellos, el corto plazo es esta semana, el medio plazo lo
representa unos pocos meses y el largo plazo es un afio. Con -
ese horizonte de tiempo, parece totalmente Iégico cantir
victoria y detener el cambio una vez transcurren entre vein-
ticuatro y treinta y seis meses. Para personas con mentalidad
directiva, tres afios puede parecer un periodo de tiempo lar-
guisimo, '

Repito: sin el liderazgo suficiente, el cambio se atasca y
empieza a hacerse problemdtico destacar en un mundo que
cambia rdpidamente y sin parar.
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Anclar los nuevos puntos de vista
en la cultura empresarial

Después de afios de trabajo, los resultados eran impresio-
nantes. Una empresa del sector aeroespacial que en su dia
habia trabajado pensando Ginicamente hacia dentro y con
enorme lentitud estaba sacando a la calle nuevos e inno-
vadores productos a un ritmo vertiginoso. No todas sus
ofertas lograban triunfar en el mercado, pero los resulta-
dos habian sido suficientes para que en un periodo de cin-
co afios los beneficios de la divisién ascendieran un 62%
y los ingresos netos en un 76% ; en afios anteriores, di-
chas cifras se situaban en el 21 y el 15%, respectivamen-
te. El director general de la divisién se jubild orgulloso de
haber colaborado en esa importante mejora del negocio.
Podria haberse quedado en su puesto unos afios mds,
pero decidié no hacerlo: los cambios estaban en marcha,
los resultados eran impresionantes, el trabajo estaba he-
cho,

Cuando el director general se marchd, no creo que na-
die se diese plenamente cuenta de que la nueva manera de
hacer nunca habia llegado a asentarse del todo en la cultu-
- rade la organizacién. Y de haberse percatado de ello, lo ha-
“brian considerado un problema menor. Al fin y al cabo,
habrian dicho, hay que ver el gran cambio que hemos he-
cho. Y los resultados. '
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Dos afios después de la jubilacién del director general,
tanto el porcentaje de introduccién de nuevos productos,
como el éxito de dichos productos en el mercado cayeron en
picado. Nada sucedié de repente; la regresién fue creciente. /
Al principio, nadie parecia darse cuenta de nada. Al cabo dd
un afio, el tnico alto ejecutivo que expresé su alarma fue un
recién llegado de fuera de la empresa. Los demds lo igno-
raron.

Este es mi andlisis de la situacién. En la cultura de la di-
visién habia preceptos basicos que eran incompatibles con
los cambios realizados. Pero fue una incoherencia que nun-
ca se afrontd. Mientras el director general y el programa de
transformacién estuvieron trabajando dia y noche para re-
forzar las nuevas practicas, el peso total de esas iniciativas
superd la influencia cultural. Pero cuando el director gene-
ral se marché v finalizd el programa de transformacién, la
cultura volvid a reafirmarse.

El principal valor compartido dentro de esa organiza-
cién, un valor que hace unos afios estaba firmemente esta-
blecido en el mundo empresarial, era que «el desarrollo de
nuestra tecnologia solucionard todos nuestros problemas».
Como tantas cosas en la cultura corporativa, era una idea
que nunca llegd a declararse formalmente o a plasmarse por
escrito. Enfrentados a esta creencia, la mayoria de emplea-
dos rapidamente admitfan que no era del todo cierta. Pero
si prestabas atencién a lo que pudiera decir un grupo de di-
rectivos después de tres O cuatro cervezas, e oian cosas que
sonaban muy similares a «el desarrollo de nuestra tecnolo-
gia solucionard todos nuestros problemas».

Este valor esencial no estaba diametralmente en conflic-
to con la iniciativa de cambio y por eso ambos lograron
coexistir, aunque con cierta incomodidad. Las nuevas prac-
ticas centraban toda su atencién en los clientes. El valor
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esencial la centraba en la tecnologfa. Las nuevas practicas
estaban enfocadas a ayudar a la empresa a avanzar a mds
velocidad que la competencia. El valor esencial predicaba
avanzar al ritmo dictado por la 16gica del desarrollo interno
de productos. '

Cualquiera sensible a la cultura habria visto esta tensidn
en la empresa. Pero al tratarse de un conflicto tan sutil; préc-
ticamente nadie se dio cuenta de nada. La comunicacién de
fa visidn, el refuerzo de la misma por parte de la directiva,
el cambio en la evaluacién del rendimiento y otras influen:
cias apoyaban con fuerza las nuevas pricticas. Era necesa-
rio prestar muchisima atencién para poder oir a la cultura
subyacente reafirmandose sin cesar: «Si, pero, bla, bla, bla;
tecnologia, bla, bla, bla».

Nadie encar6 el problema y no se hizo nada para que las
nuevas practicas echaran raices profundas, raices que se
consolidaran en la cultura bdsica o fueran lo suficiente fuer-
tes como para sustituirlas. Las raices superficiales requieren
un riego constante. Todo fue bien mientras el director gene-
ral y otros agentes del cambio estuvieron alli para regarlas a
diario con su manguera. Pero sin esos cuidados, las practi-
cas se secaron, se marchitaron y murieron. Y asumieron su
puesto otras plantas que en su dia habian sido taladas pero
que tenian raices més profundas.

Seis meses después de la jubilacién del director general, los
directivos empezaron a formular, cada vez con mds frecuencia;
preguntas sobre las prioridades del negocio y las pricticas di
rectivas. No habia evidencias de inferioridad tecnolégica, pero
aun asi, la gente decfa: «Me temo que hemos estado ignoran-
do nuestra tecnologia. Si seguimos mds tiempo asi, empezate-
mos a tener problemas de verdad». Las reuniones entre inge-
nieros, personal de marketing, personal de ventas y clientes
empezaron a ser conflictivas. «Los ingenieros pasan demasia-

205

-




AL FRENTE DEL CAMBIO

do tiempo en reuniones externas a su grupo de trabajo, estin
perdiendo su ventaja.» Un competidor situado en el séptimo
puesto de un total de diez en la mayoria de medidas de rendi-
miento, se convirtié de pronto en el estindar al que compa-
rarse. «Hace poco he ofdo decir que su gasto por empleado de
Investigacién y Desarrollo es casi un 20% superior al nuestro.
Tenemos que hacer algo al respecto.»

Doce meses después de la jubilacién del director general,
se habian hecho decenas de pequefios ajustes en la forma de
llevar el negocio. En su mayoria, fueron cambios que la cd-
pula directiva apenas discutié y confirmé. Pero los altos gje-
cutivos, con la notable excepcién del recién contratado, die-
ron su acuerdo tdcito. Veinticuatro meses después de la
jubilacién, algunas practicas habfan efectuado una impor-
tante regresion y se encontraban en el mismo lugar en el que
estaban cuatro aiios antes. Poco después empezaron a surgir
los primeros problemas serios de rendimiento.

¢Por qué la cultura tiene tanto poder?

P: ;Cémo es posible que un grupo de altos ejecutivos in-
teligentes haya podido permitir que sucediera eso?
. R: Porque su formacién como ingenieros electrénicos,
sus programas MBA y sus mentores empresariales, nunca
les ensefiaron mucha cosa sobre cultura corporativa, y nada

sobre la potente influencia que puede llegar a tener sobre la

conducta. E! hecho de haber pasado la mayor parte de su ca-
rrera profesional en una empresa con mucha gestién y poco
liderazgo no hizo mas que reforzar este punto ciego, pues la
cultura {y la visién) suele caer dentro de la competencia del

liderazgo, igual que la estructura (y los sistemas) es mds bien .

una herramienta de gestién.
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El término cultura hace referencia a las normas de con-
ducta y a los valores compartidos por un grupo de personas,
Las normas de conducta son formas de actuar comunes o
dominantes dentro de un grupo y que persisten porque los
miembros de dicho grupo tienden a comportarse de tal
modo que ensefian estas pricticas a sus nuevos miembros,
recompensando a aquellos que se adaptan a ellas y sancio-
nando a aquellos que no lo hacen. Los valores compartidos
son preocupaciones y objetivos compartidos por la mayoria
de los integrantes de un grupo que tienden a dar forma a la
conducta del grupo y que suelen perdurar con el paso del
tiempo aunque los integrantes del grupo cambien.

En una empresa grande, lo normal es encontrar que al-
gunas de estas fuerzas sociales (la llamada cultura empresa-
rial} afectan a todo el mundo mientras que otras afectan es-
pecificamente a determinados subgrupos (por ejemplo, la
cultura de marketing, la cultura de la sucursal de Detroit).
Independientemente del nivel o de la localizacién geografi-
ca, la cultura es importante porque puede influir fuertemen-
te en la conducta humana, porque puede ser dificil de cam-
biar y porque su préctica invisibilidad hace dificil poder
abordarla directamente. En términos generales, los valores
compartidos, que son menos aparentes pero que estin pro-
fundamente enraizados en la cultura, son mas dificiles de
cambiar que las normas de conducta. (Véase cuadro 1.)

Siempre que las nuevas practicas impuestas por una ini-
ciativa de transformacién sean incompatibles con las cultu-
ras relevantes, estardn sujetas a-regresién. Los cambios efec-
tuados en un grupo de trabajo, una divisién o toda una
empresa pueden quedarse en nada, después de afios de es-
fuerzo, si la nueva manera de ver y hacer las cosas no ha
guedado anclada firmemente en las normas y los valores del
grupo. :
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Cuadro 1 ‘ ’ ]
Comgponentes de la cultura empresarial: algunos ejemplos
Un tanto Dificilde -
invisible NORMAS DE CONDUCYA DE GRUPO cambiar
A Los empleados responden ripidamente a fas A /
solicitudes del cliente.
Los directives implican a fos empleados de nivel
inferior en la toma de decisiones.
Los directivos trabajan 2 diarfo una hora mis de
la que les cotresponde.
VALORES COMPARTIDOS
Los directivos se preocupan por los clientes.
Los ejecutivos prefieren la deuda a largo plazo.
A los empleados les preacupa mis Iz calidad que
Invisible fa cantidad. Extremadamente

dificil de cambiar

FUENTE: Exraido de Corperate Cylture and Performance, de John P, Kuttef y James L. Heskert,
@ 1992 Koster Associates, Inc. y James L. Heskett. Adaptado con autorizacidn de The Free

Press, una divisién de Simon & Schuster.

Para comprender por qué la cultura empresarial puede
llegar a tener tanta importancia, plantéese el siguiente esce-
nario. Termina usted sus estudios universitarios, se presenta

a distintos puestos de trabajo y recibe tres ofertas. Una de las-

tres empresas se muestra tan entusiasmada con usted, y us-
ted cree sentirse a gusto con ella, que decide empezar a tra-
bajar alli. Como veinteafiero ingenuo que es, da por sentado
que le han seleccionado por su historial, habilidades, arro-
lladora personalidad y por ser una persona prometedora. Su-
pone también que acepta la oferta porque esa empresa, des-
de un punto de vista objetivo, es una empresa exc@ente. Y
practicamente pasa por alto otro importante criterio de se-
leccién: la cultura empresarial.
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Pocas personas, si alguna, del grupo que le ha seleccios
nado le ha dicho explicitamente: «Uno de los principales
motivos por el que te contratamos es porque pensamios que
encajards, que compartes nuestros valores y creencias impli-
citos, y que te adaptards facilmente a nuestras normas». Se-
guramente no se o han dicho porque son inconscientes de

- la fuerza con que aplican el criterio cultural en el proceso de

seleccién. Al aceptar la oferta, usted lo ha hecho también sin
percatarse del peso que estaba poniendo en esa adaptacién.
El resultado de todo ello es que usted, y seguramente todos
los colegas que han sido contratados recientemente, son
candidatos féciles para lo que se denomina «socializacién»,
es decir, la inculcacién de las normas y los valores de la em-
presa.

Durante su primer afio de trabajo, estd ansioso por ha-
cerlo bien y est especialmente alerta a cualquier pista que
le indique de qué manera la gente es aceptada y promocio-
nada. Mientras estas practicas no le parezcan estilpidas e
inmorales, intenta adoptarlas. Y es muy frecuente que las
grandes lecciones no las obtenga a partir de una sesién de
formacién o de un manual para nuevos empleados. El dia en
que su jefe se evapora y no se moja por algo que usted ha he-
cho... eso influye. El dia en que usted dice alguna cosa en
una reunién y el grupo queda sumido en un silencio absolu-
to... eso influye. El dfa en que una secretaria madura le coge
por su cuenta y le lee la cartilla... eso influye. El resultado fi-
nal es que, de esta manera, usted va aprendiendo y asimi-
lando la cultura.

Alo largo de los veinte afios siguientes, usted es promo-
cionado una vez cada treinta o cincuenta meses. Durante
este tiempo, fa cultura va convirtiéndose en una parte mas y
més instintiva de usted. De hecho, uno de los motivos por
los que es promocionado es porque encaja en la empresa y
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se lleva bien con aquellos que deciden los ascensos. Pasado
un tiempo, aun no siendo consciente de ello, empieza a im-
partir la cultura empresarial a los nuevos contratados. Y a
los cincuenta afios, como alto directivo, apenas si se da
cuenta de que esa cultura existe. Lleva tanto tiempo vivien-
do en ella, y la encontrd tan compatible con usted desde el
principio, que se encuentra en efla como pez en el agua. Y
como lo impregna todo aun siendo invisible, ni siquiera
piensa en ella pese a la gran influencia que ejerce sobre us-
ted. Los peces obtienen su aire y su alimento en el agua. A
través de esa cultura, usted obtiene una predicibilidad que le
resulta agradable, una buena cantidad de refuerzo positivo
y una‘fuerte vinculacién emocional con su organizacién,

En gran medida, las personas que trabajan en su empre-
sa y son de su misma generacién han tenido experiencias si-
milares. En su mayoria se trata de hombres y mujeres que
fueron seleccionados por su compatibilidad cultural. En su
mayoria han vivido cientos o miles de horas de experiencia
en las que se les han ensefiado y reforzado las normas y los
valores. Y en su mayoria, ellos se lo ensefian ahora a los em-
pleados mds j6venes.

La cultura es poderosa por tres motivos principales:

1.. Porque los individuos son seleccionados y posteriormen-
te adoctrinados.

2. Porque la cultura se practica por si sola a través de las ac-
ciones gle gientos o m!i‘ltfzs de personas.

3. Porque todo esto ocurre sin que nadie tenga mucha cons-
ciencia de ello y, por lo tanto, es dificil de desafiar o in-
cluso de discutir.

Los consultores, los vendedores externos y otros que ob-
servan de cerca y con regularidad las empresas sin ser em-
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pleados de las mismas, saben bien cémo opera la caltura sin
que la gente sea consciente de ella, incluso en aspectos inu-
sualmente visibles de esa cultura. Recuerdo muy bien la oca-
sidén, hard ya unos veinte afios, en la que llegué a una im-
portante empresa editorial y descubri que ocho de los once
directivos masculinos de la misma no llegaban al metro se-
tenta de altura. (El fundador dela empresa media un metro
sesenta y cinco.) Cuando destaqué el hecho en un comenta-
rio casual y sin ninguna intencion de expresar mi desapro-
bacidn, todo el mundo se quedé mirdndome como si fuera
un extraterrestre. En otra empresa destacada, donde el pri-
mer gran producto habia sido un explosivo y donde la se-
guridad habia sido la obsesién durante més de un siglo, me
encontré con que practicamente todos los ejecutivos subian
o bajaban las escaleras agarrdndose a la barandilla como si
tuviesen noventa y nueve afos.

El hecho de que la cultura empresarial ¢jerza-este tipo de
influencia hace imprescindible que las nuevas practicas que
genera una reingenieria de procesos o una reestructuracién
o una adquisicién, se anclen con fuerza a ella; de no hacer-
lo, acaban siendo fragiles y viéndose sujetas a regresién.

Cuando las nuevas practicas estan injertadas
en la vieja cultura

En muchas iniciativas de transformacién, y aunque algunas
normas concretas sean incompatibles con la nueva visién, la
esencia de la antigua cultura no tiene por qué serlo. En es-
tos casos, el reto estd en injertar las nuevas practicas en las
viejas raices y en aniquilar las partes incoherentes.

[a politica de «el cliente por encima de todo» siempre
habia sido el eje de la cultura de un fabricante lider en el sec-
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tor del equipamiento industrial. Durante sus primeros afios
de existencia, €l fundador de la empresa fue el encargado de
crear las practicas que acompaiiaban esta politica y que fue-
ron luego imitadas por los demés empleados. Hacia mitad
del siglo xx, mucho después de que el fundador falleciese y
con la empresa destacando por su historial de cien afios al
servicio del cliente, la direccion decididé convertir estos co-
nocimientos en procedimientos explicitos que pudieran en-
sefiarse con facilidad a una base de empleados que crecia sin
parar. Hacia 1980, dichos procedimientos llenaban seis cua-
dernos de diez centimetros de grosor. Y a aquellas alturas,
«seguir el manual» era un hibito y una norma cultural pro-
fundamente arraigada.

En 1983, la llegada de un nuevo director general inicié un
importante proceso de transformacién en la empresa que cul-
miné con gran éxito. En 1988, los viejos manuales de proce-
dimientos dejaron de utilizarse y fueron sustituidos por un
conjunto mas comedido de reglas y pricticas que tenfan mas
sentido para la época, conservando siempre la mentalidad de
«el cliente por encima de todo». Pero el director general se dio
cuenta de que los viejos manuales, pese a no estar ya sobre las
mesas de los empleados, seguian aiin muy presentes en la cul-
tura empresarial. De modo que hizo lo siguiente.

Antes de iniciar el discurso inaugural de la reunién anual
de directivos, pidi6 a tres de sus subordinados que dejaran
un conjunto de ejemplares del viejo manual sobre una mesa
situada junto al atril. Y en su discurso dijo mas o menos lo

siguiente:

Estos libros fueron de gran utilidad durante muchos
afios. Codificaban la sabiduria y la experiencia desarro-
lladas a lo largo de muchas décadas y fueron el medio
para que llegaran hasta todos nosotros. Estoy seguro de

212

Anclar los nuevos puntos de vista en la cultura empresarial

que estos procedimientos han beneficiado a miles de
clientes. o
Durante las dltimas décadas, nuestro sector ha cdin:
biado en muchos sentidos. Donde antes habfa s6lo dos
competidores importantes, ahora tenemos seis. De Ja ge-
neracién completa de nuevos productos que renovaba:
mos cada dos décadas, hemos pasado a renovarlos total-
mente cada cinco afios. De los clientes que se sentfan
satisfechos si podfamos ayudarlos en un plazo dé cuaren-
ta y ocho horas, hemos pasado a que esperen recibir nues-
tros servicios en el transcurso de un turno de ocho horas:
A nuestros maravillosos y viejos libros empezaron a
notarseles los afios en este nuevo contexto: ya no servian
como antes las necesidades de nuestros clientes. No nos
servian para adaptarnos debidamente a las condiciones
cambiantes. Nos ralentizaban. La primera prueba de ello
la vimos a finales de la década de 1970. Pese a que segui-
mos intentando hacer lo correcto, los compradores de
nuestros productos no lo percibian asi, y todo ello empe-
z6 a quedar patente en nuestros resultados financieros.
En 1983, decidimos que teniamos que hacer algo al
respecto, no sélo porque los resultados econémicos eran
malos, sino también porque habfamos dejado de hacer
lo que querfamos hacer y que tan bien habiamos hecho
durante tanto tiempo: servir con auténtica excelencia las
necesidades de nuestros clientes. Reevaluamos entorices
sus necesidades y en el transcurso de los dltimos tres
afios hemos cambiado muchisimas pricticas para satis-
facerlas. Y con ello, hemos dejado de lado a estos chicos
[sefialando a los libros].
Pienso que ha habido momentos en los que todos ros
hemos preguntado si estibamos haciendo lo correcto:
Pues bien, creo que las pruebas son muy claras.
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Trat6 ese punto en profundidad y repasé las encuestas
de satisfaccién del cliente que mostraban tanto una mejora
en sus evaluaciones, como claros vinculos entre dichas eva-
luaciones y las nuevas précticas.

De modo que creo que, pese a la dificil situacién com-
petitiva en la que vivimos, estamos haciendo honor a
nuestra herencia. Y hoy he decidido dedicar tiempo a ex-
plicaros todo esto por diversas razones. $¢ que algunos
de los presentes en la sala, que llevan menos de dos afos
€n esta empresa, piensan que estos libros no son mas que
un chiste, una distraccién burocrética en grado sumo.
Pues bien, quiero que sepais que han sido de gran bene-
ficio para esta empresa durante muchos afios. $¢ tam-
bién que hay gente en esta sala que odia la idea de que
los libros desaparezcan. Tal vez no querais admitirlo (y
me parece légico ya que lo que hemos hecho hasta aho-
ra es tremendamente convincente), pero a nivel visceral
es lo que sentfs. Quiero que hoy os undis a mi en su des-
pedida. Los libros son como un viejo amigo que ha
muerto después de vivir una buena vida. Reconozcamos
su contribucién en nuestra vida y sigamos adelante.

- El discurso se prolong6 durante un total de treinta mi-
nutos. El tono que emple6 fue laudatorio. Es el ejemplo de
un hombre que intenta enterrar con rodo respeto un antiguo
conjungo de pricticas y asegurarse de que lo que lo sustitu-
ye queda conectado con firmeza'a los valores esenciales del
grupo. Al lado analitico del cerebro siempre le cuesta com-
prender la necesidad de todo esto. Si fuéramos sélo analiti-
©0s, no habria necesidad de un discurso de ese tipo. Pero el
ser humano es también una criatura emocional y por ello ig-
nora esa realidad, con el peligro que conlleva.
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Por lo que sé, ese discurso y las medidas de seguimiento
posteriores fueron un verdadero éxito. La reaccién casi re-
fleja de «hacerlo segiin dicra el libro», especialmente entre
los empleados de mds edad, se ha visto sustituida por el apo-
yo a un conjunto mas sensato de practicas. Un logro que de
mindsculo no tiene nada.

Pienso que este tipo de modificaciones culturales limita-
das se practicardn mucho mds en las décadas venideras. La
mundializacién cada vez mayor de las empresas presentara
millones de variaciones de este problema. La nueva subsi-
diaria coreana (o rusa) no tiene la orientacién al cliente (o la
atencién hacia los costes) que requiere la vision corporativa.
El problema no es que la nueva entidad extranjera sea con-
traria al cliente (o a los costes), y la solucién no estriba en
tratar de recrear Nueva York en Sedl. El reto estard en
injertar determinados valores clave en culturas ya consti-
tuidas.

No creo que hoy en dia existan muchas empresas gue
lleven correctamente a cabo este tipo de actividad. O igno-
ramos las normas y los valores, o nos convertimos en impe-
rialistas culturales que intentan hacer comulgar a todo el
mundo con sus practicas. Tarde o temprano, en una econo-
mia mundializada como la nuestra, todos nos veremos obli-
gados a afrontar este problema.

Cuando las nuevas practicas sustituyen
a la antigua cultura

Anclar un nuevo conjunto de pricticas en una cultura em-
presarial es dificil de por si aun cuando dichas pricticas son
consistentes con la esencia de la cultura. Y cuando no lo
son, el desafio es mucho mayor.
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Pongamos el caso de una empresa fundada en 1928. La
experiencia que dio forma a su cultura fue la Gran Depresion
y, como resultado de ello, la empresa se impregné de normas
y valores conservadores (y completamente contrarios a co-
rrer riesgos). Cuando a finales de la década de 1980 la em-
presa empezd a tambalearse y el nuevo equipo directivo puso
en marcha una importante reingenieria de procesos, las ten-
siones entre las practicas arriesgadas del equipo directivo y la
vieja cultura fueron descomunales. Incluso después de que
la direccién comunicara su apoyo total a los nuevos métodos
y se acumularan pruebas que demostraban que el cambio es-
taba dando sus frutos, la vieja cultura se negd a morir, sobre
todo en una parte concreta de la empresa.

¢Qué hicieron entonces los directivos? Muy brevemente:

1. Hablaron largo v tendido sobre las evidencias que de-
mostraban que las mejoras en el rendimiento estaban re-
lacionadas con la aplicacion de sus nuevas prdcticas.

2. Hablaron largo y tendido sobre el origen de la vieja cul-
tura, los beneficios que habia aportado a la empresa y so-
bre por qué habia dejado de ser qtil.

3. Ofrecieron a los empleados mayores de cincuenta y cin-
co afios un atractivo plan de prejubilaciones y luego tra-
taron por todos los medios de convencer a los que acep-
taban la nueva cultura de que no se marchasen.

4, Se aseguraron por todos los medios posibles de que el
nuevo personal contratado no pasara informalmente por
el tamiz de las viejas normas y valores.

5. Se esforzaron por no promocionar a nadie que no valo-
rara sinceramente las nuevas précticas.

6. Se aseguraron de que ninguno de los tres candidatos ele-
gidos para sustituir al director general llevara en su co-
razén la cultura de la época de la Depresion.
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Incluso con todos estos esfuerzos, aniquilar por comple-
to Ia vieja cultura y crear la nueva fue una gesta de diffcil
consecucién. Los valores compartidos y las normas de gru-
po son persistentes, sobre todo los primeros {véase cuadro
1). En los casos en los que los valores compartidos estdn res-
paldados por la contratacién de personalidades similares y
adeptas a ellos, el cambio de la cultura empresarial podria
llegar a exigir un cambio de caras. E incluso si a nivel de per-
sonalidad no existe incompatibilidad con la nueva visién,
cuando los valores compartidos son el producto de muchos
aflos de experiencia en una empresa se necesitan afios de vi-
vir una experiencia completamente distinta para que el cam-
bio total acabe siendo una realidad. :

Y ésa es la razén por la cual el cambio cultural se sitia
al final de Ia transformacién, no al principio.

El cambio cultural llega al final, no al principio

Podria resumir una de las teorias sobre el cambio que ha cir-
culado ampliamente durante los dltimos quince afios tal y
como sigue: el mayor impedimento para generar el cambio
en un grupo es la cultura. Por lo tanto, el primer paso de una
gran transformacién consiste en alterar las normas y los va-
lores. Una vez cambiada la cultura, el resto del cambio se
hace mds factible y es mas facil ponerlo en practica.

En su dia crei en este modelo. Pero todo lo que he visto
a lo largo de la dltima década me invita a pensar que estaba
equivocado. :

La cultura no es algo que se pueda manipular ficiimen-
te. Cualquier intento de cogerla y retorcerla para darle una
nueva forma jamds funciona, puesto que es algo que no pue-
de cogerse. La cultura cambia sélo después de haber altera-
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AL FRENTE DEL CAMBIO

gar de dos o tres, por la que la iniciativa suele llevar tanto
tiempo, y por la que exige tantas dosis de liderazgo por par-
te de tanta gente.

Cuadro 2
Anclar el cambio en una cultura

Llega al final, na al principio: La mayorfa de alteraciones en las normas y los valores
compartidos se producen al final def proceso de transformacidn,

Diepentde de los resultados: Los nuevos puntos de vista suelen sumergirse en uma eultura sélo
después de que hayz quedado muy claro que funcionan y que sor mejores que los viejos
métodos.

Reguiere bablar mucho: Sin aleccionamiento y apoyo a nivel verbal, ln gente suele negarse s
admitir [a validez de las nuevas pricticas.

Puede necesitar una rotacion: A veces, la inica manera de cambiar una cultura es mediante
un cambio de caras.

Tomar decisiones sobre ln strcesién: St los procesos de promocidn no se alteran para hacetlos
compatibles con las nuevas pricticas, la vieia cultura acabars resfirmindose.
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La organizacién del futuro

El ritmo del cambio en el mundo de los negocios no va a dis-
minuir ni mucho menos en un futuro préximo. En todo
caso, la competencia que existe en practicamente todos los
sectores se acelerard a lo largo de las décadas venideras. La
mundializacién de la economia y las tendencias tecnolégicas
y sociales asociadas a ella dejardn a las empresas expuestas
a riesgos terribles y maravillosas oportunidades.

La organizacién tipica del siglo XX no ha funcionado .
bien en un entorno de cambio tan rdpido como el actual. Su
estructura, sus sistemas, sus practicas y su cultura han sido
mds un obstdculo para el cambio que una ayuda. Si la volu-
bilidad ambiental sigue aumentando, tal y como predicen
muchos hoy en dia, la organizacién estiandar del siglo xx
acabard convertida en un dinosaurio.

¢Qué aspecto tendra entonces, en el siglo Xxi, la empre-
sa triunfadora? Las especulaciones sobre el futuro siempre
son arriesgadas, pero la discusién presentada en este libro
tiene implicaciones bastante claras.

/

" Un sentido de la urgencia persistente

Un cambio importante nunca alcanzard el éxito a menos
que el nivel de complacencia sea bajo: Un nivel de urgencia
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elevado ayuda enormemente a completar las diversas fases
de un proceso de transformacién. Si el ritmo de cambio ex-
terno sigue aumentando, el sentido de urgencia de la orga-
nizacion triunfadora en el siglo xod tendra que situarse cons-
rantemente en niveles entre medios y altos. El modelo del
siglo Xx de periodos prolongados de calma o complacencia
salpicados por periodos mds breves de actividad frenética
dejard de funcionar.

Un nivel de urgencia elevado no implica la omnipresen-
cia del panico, la ansiedad o el miedo. Significa un estado en
el que la complacencia estd pricticamente ausente, en el que
las personas estdn siempre al tanto de problemas y oportu-
nidades, y en el que la norma es «hacerlo ya».

Mantener un nivel de urgencia elevado requerird, ante
todo, sistemas de informacién sobre el rendimiento muy su-
periores a lo que vemos en general hoy en dfa. La tradicién
de distribuir mensual o trimestralmente los datos de la con-
tabilidad financiera a un namero limitado de personas ten-
drd que convertirse en cosa del pasado. Cada vez habrd mds
gente que, con mds frecuencia, necesitard disponer de datos
sobre clientes, competencia, empleados, proveedores, accio-
nistas, desarrollos tecnolégicos y resultados financieros. Los
sistemas que suministran esta informacidén no pueden estar
disefiados, como es el caso hoy en dia, para hacer quedar
bien a la organizacién o a alguna de sus unidades. Se dise-
fiardn para proporcionar informacién honesta y sin ador-
nos, sobre todo en lo que al réndimiento se refiere.

A lo largo de la pasada década, diversas empresas han
dado pasos importantes en direccidén a la creacidn de estos
nuevos sistemas de feedback sobre el rendimiento. La infor-
macién relacionada con la satisfaccién del cliente, en par-
ticular, se recopila con mayor exactitud, mas a menudo y
para més gente, De un modo similar, los directivos dedican
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més tiempo a visitar a sus clientes, especialmente a los insa-
tisfechos. Todo esto es bueno, pero atin nos queda mucho
camino por recorrer. El empleado tipico de la emptesa tipi-
ca actual recibe pocos datos sobre su rendimiento, sobre el
rendimiento de su grupo o departamento, y sobre el rendi-
miento de su empresa.

- Para crear estos sistemas y utilizar de forma productiva
el feedback que generen, las culturas empresariales del si-
glo xx1 tendrdn que valorar las discusiones sinceras mucho
mds de lo que o hacen en la actualidad. Las normas asocia-
das con la cortesia politica, con la diplomacia adaptable a
todo y con aniquilar al portador de malas noticias, tendrdn
que cambiar. El dial que gradia el volumen del didlogo poco
sincero tendra que desaparecer practicamente.

A aquellos lectores que durante toda su carrera profe-
sional han vivido en organizaciones desesperadamente po-
liticas y que, por lo tanto, pensardn que este objetivo es
quijotesco, sélo puedo decirles que hoy en dia ya existen
culturas sinceras y francas como las que describo. Las he
visto. Crear estas normas es complicado, evidentemente,
pero no es una tarea imposible. Normalmente, el cambio se
inicia a partir de un individuo poderoso. Y a partir de esa
persona, que predica con el ejemplo, se extiende hasta unas
cuantas mas y produce algin tipo de beneficio para el gru-
po, y luego va extendiéndose de manera mis generalizada.

La combinacién de datos vilidos obtenidos a partir de di-
versas fuentes externas, la comunicacién generalizada de esta
informacién dentro de la organizacién y la voluntad de res-
ponder al feedback con honestidad, llega muy lejos en lo que
a aplastar la complacencia se refiere. Un nivel de urgencia
alto, a su vez, ayudara a las organizaciones a cambiar con
mids facilidad y a gestionar mejor un entorno que cambia ra-
pidamente. ’
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Trabajo en equipo en la cispide
de la organizacién

En un mundo que avanza lentamente, lo Gnico que una or-
ganizacién necesita es que quien la gestione sea un buen eje-
cutivo. El trabajo de equipo en la cispide no es un factor
esencial. En un contexto que avanza a paso moderado, el
trabajo en equipo es necesario para gestionar las transfor-
maciones que tienen lugar periédicamente, pero el viejo
modelo sigue funcionando sin problemas la mayor parte
del tiempo. En un mundo que avanza a velocidad vertigi-
nosa, el trabajo en equipo resulta de gran ayuda en todo
Mmomento.

En un entorno de cambio constante, los individuos, por
mucho talento que posean, nunca tendran el tiempo o la ex-
periencia suficientes para absorber los ripidos cambios que
se producen en la competencia, los clientes y la informacién
tecnolégica. No dispondran de tiempo para comunicar to-
das las decisiones importantes a cientos o miles de personas
mds. Rara vez poseerdn el carisma o las habilidades necesa-
rias para, sin la ayuda de nadie, conseguir que gran cantidad
de gente se comprometa con el cambio.

Me imagino un dfa no muy lejano en el que la sucesién

~en la cuspide de las empresas dejara de ser un ejercicio de
elegir a una persona para sustituir a otra. La sucesién podria
convertirse en ¢l proceso de elegir, como minimo, el nicleo
de un equipo. Disponiendo desde el primer dia de los ele-
mentos bdsicos de un equipo adecuado, el nuevo director
general se encontrarfa en una posicién mucho maés fuerte
para construir el tipo de coalicién necesaria para gestionar
el cambio. La.creacién de un equipo que podria llevar me-
ses, 0 afios, se haria asi realidad mediante un proceso mu-
cho mis corto.
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Me imagino también un dia en el que los grandes egos y
las serpientes quedardn eliminados de las listas de indivi-
duos candidatos a ser promocionados, por muy listos, in-
teligentes, trabajadores o bien formados que estén. Estas
personas matan el trabajo de equipo. Hoy ya géneran pro-
blemas, pero en un mundo futuro girando a toda velocidad,
las consecuencias de sus acciones podrian ser completamen-
te inaceptables.

Ninguna de estas ideas (promocionar equipos en lugar
de individuos y eliminar los egos gigantescos y las serpien-
tes) serd aceptada jamds sin antes pasar por una fase de
enorme controversia. Considerar la sucesién un relevo de
equipo es una idea radical, sobre todo en Estados Unidos,
donde impera la tradicién del «Llanero solitario». No pro-
mocionar a personas listas y con talento es una idea menos
radical, pero las serpientes y los grandes egos no clandica-
rn sin antes haber presentado pelea. Imaginese el siguiente
didlogo:

—Esto es ridiculo. Nick es brillante y dindmico. ¢Qué
tipo de sefial enviaremos a los empleados mas jovenes si no
le promocionamos?

—~Fstamos intentando enviar la sefial de que encontra-
mos inaceptable pensar mds en los intereses propios que en
los de la empresa.

—¢Cédmo puedes decir que Nick no piensa en los intere-
ses de la empresa? De acuerdo, es un poco egoista, pero esto
suele ser comun en la gente con talento.

—Y icdmo es que no se lleva bien con apenas nadie?

—Celos. Todos los grandes talentos sufren...

Pienso que podria incluso llegar a afirmar que las deci-
siones de sucesion serdn mas sencillas con esta nueva mane-
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ra de hacer, pues ya no tendremos que andar buscando al in-
dividuo escurridizo que es capaz de saltar hasta lo mas alto
de un edificio de un solo brinco. Pienso también que algu-
nas tendencias (como las evaluaciones de rendimiento que
tienen en cuenta todas las facetas de los empleados) estdn
empezando ya a causar estragos entre las serpientes y los
grandes egos. Aun asi, se trata de cambios controvertidos
que no sucederdn ficilmente.

Personas capaces de crear y comunicar la vision

En el siglo XX, el desarrollo de los profesionales del mundo
de los negocios, tanto en las aulas como en el puesto de tra-
bajo, estuvo centrado en la gestién directiva; es dee.:ir, se en-
sefiaba a planificar, elaborar presupuestos, organizar, pro-
veer personal, controlar y solucionar problemas. Sélo en la
tiltima década se ha empezado a pensar en la importancia de
desarrollar lideres, personas capaces de crear y comunicar
visiones y estrategias. Y teniendo en cuenta que la gestién se
ocupa principalmente del estado de cosas actual y que el li-
derazgo se ocupa del cambio, en el presente siglo ten’dremos
que aprender a crear lideres. Sin una cantidad suficiente de
lideres, la visién, la comunicacién y la capacitacion de los
empleados, todo ello elementos bésicos de la transformg-
cién, no se producirdn ni bien ni con la rapidez necesaria
para satisfacer nuestras necesidades y expectativas.

Hay quien considera indtil la tarea de desarrollar todos
esos lidetes. O naces con ello o no llegas a serlo nunca, di-
cen, y la mayoria no nace con ello. Aun aceptando este pun-
to de vista pesimista y suponiendo que sélo una persona de
cada cien posee el potencial necesario para erigirse en un li-
der, una poblacién mundial de 5,7 miles de millones de per-
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sonas nos dejaria cerca de sesenta millones de personas con
posibilidades de liderazgo. ;Y sesenta millones es mucha
gente! Si somos capaces de ayudar a desarrollar ese poten-

cial, tendremos la cantidad necesaria de liderazgo para

guiar a las organizaciones en el velozmente cambiante
siglo xx1.

El desarrollo del potencial de liderazgo no se obtiene con
un curso de dos sermanas, tampoco con una carrera univer-
sitaria de cuatro afios, aunque ambas cosas resultan itiles.
Las habilidades méds complejas emergen a lo largo de déca-
das, razén por la cual cada vez hablamos mis de que «el
aprendizaje dura toda la vida». El hecho de que pasemos
tantas horas en el puesto de trabajo lleva a que la mayor
parte de nuestro desarrollo tenga lugar, o no lo tenga, en el
trabajo. Este hecho tan simple tiene implicaciones enormes.
St el tiempo que pasamos en el trabajo fomenta y ayuda el
desarrollo de las habilidades de liderazgo, acabaremos per-
catindonos de todo el potencial que tenemos. Por otro lado,
si el tiempo que pasamos en el trabajo desarrolla poco o
nada esas habilidades, es muy probable que nunca llegue-
mos a desarrollar nuestro potencial. '

Las organizaciones altamente controladoras acostum-
bran a destruir ef liderazgo porque no permiten que sus em-
pleados florezcan, se pongan a prueba y crezcan. En las bu-
rocracias anquilosadas, es habitual que los hombres y las
mujeres jévenes con potencial vean pocos modelos buenos a
imitar, que nadie les anime a liderar y que incluso sean cas-
tigados si rebasan los limites, desaffan el estado de cosas rei-
nante o corren riesgos. Este tipo de organizaciones repelen
la entrada de personas con potencial de liderazgo o les en-
sefian inicamente a dirigir burocriticamente.

Las'organizaciones de éxito en el siglo xx1 tendrdn que
parecerse cada vez mds a incubadoras de liderazgo. En un
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mundo de cambios veloces desperdiciar el talento resultara
cada vez mas costoso. Y, a su vez, desarrollar ese liderazgo
exigira estructuras mas planas y horizontales y culturas me-
nos controladoras y mds amantes del riesgo. Las consecuen-
cias negativas de colocar a personas con potencial en cajas
pequefias y controlarlas meticulosamente no hardn otra
cosa que aumentar. Es necesario animar a la gente para que
intente liderar, aunque al principio lo haga sélo a pequeiia
escala, para con ello ayudar tanto a la organizacién a adap-
tarse a las circunstancias cambiantes, como a fomentar el
crecimiento personal individual. De esta manera, con horas
y horas de prueba y error, formacién y aliento, acabarin al-
canzando todo su potencial.

En los iltimos diez afios hemos avanzado un buen tre-
cho hacia la creacién de este tipo de organizacién. Cual-
quiera que se sienta pesimista respecto a nuestra capacidad
de creacién de estructuras incubadoras del liderazgo, debe-
ria observar con detalle lo que ha sucedido ya. Pero queda
todavia mucho camino por recorrer. Las definiciones limita-
das de los puestos de trabajo, las culturas reacias al riesgo y
los jefes que lo controlan todo al detalle siguen siendo Ia
norma en muchisimos lugares, sobre todo en las grandes
empresas y en las organizaciones gubernamentales.

Capacitacion generalizada
¥ ‘ .
Para afrontar las realidades cambiantes del clima empresa-
rial son necesarios tanto el corazén como la mente de todos
los miembros de la fuerza laboral. Si los empleados no estan
debidamente capacitados, la informacién permanecera sin
ser utilizada en la mente de los trabajadores y la energia

para implementar los cambios seguird dormida.
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Para capacitar a los empleados se necesitan muchos de
los atributos organizativos necesarios para desarrollar el li-
derazgo. Entre éstos destacan las jerarquias mas planas, la
disminucidn de la burocracia y una mayor disposicién a
asumir riesgos. Ademds, la capacitacién constante en un
mundo que cambia sin parar funciona mejor en aquellas or-
ganizaciones en las que los diréctivos se concentran en el li-
derazgo y en las que delegan la mayoria de las responsabili-
dades directivas a los niveles inferiores.

Incluso hoy, las mejores empresas que conozco y que
operan en sectores altamente competitivos tienen, por una
parte, ejecutivos que dedican la mayor parte de su tiempo a
liderar y no a dirigir y, por otra, a empleados capacitados
con la autoridad suficiente para poder dirigir sus grupos de
trabajo. Me cuesta concebir que la tendencia hacia esa di-
reccién no siga adelante en las proximas décadas pese a la
resistencia tanto de directivos como de trabajddores ancla-
dos en el viejo modelo.

A los lectores a quienes les cueste imaginarse un nivel
de capacitacién tan elevado entre los empleados, les sugie-
ro que observen aquellas organizaciones que funcionan de
verdad en el mar de condiciones cambiantes actual. Se tra-
ta, en general, de empresas de alta tecnologia y empresas
de servicios profesionales que prosperan en entornos in-
tensamente competitivos. Lo que encontrardn en ellas son
jerarquias excepcionalmente planas, poca burocracia, pro-
pensién a correr riesgos, fuerzas laborales que se autoges-
tionan y personal de alto nivél concentrado en liderar pro-
yectos para el cliente y desarrollos tecnoldgicos o servicios
para el cliente. Es un modelo que ya se ha puesto a prueba.
Y que con el liderazgo adecuado, funciona extremada-
mente bien.
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Direccion delegada para un rendimiento
excelente a corto plazo

Algunos futuristas empresariales hablan como si la gestién
directiva, tal y como la conocemos, fuera a desaparecer en
el siglo xx1. Todo aquel que tenga cierta importancia se con-
vertira en un visionario y en un elemento de inspiracion. Las
personas aburridas que sélo se preocupan de que los inven-
tarios estén en los niveles deseados, dejardn de ser necesa-
rias.

Es una proposicidn irrealista.

Incluso en un mundo que cambia a toda velocidad como

el nuestro, alguien tiene que seguir ocupandose de que el sis- -

tema actual rinda segiin las expectativas pues, de o contra-
rio, los que estdn en el poder acabarian perdiendo el apoyo
de todo el mundo. Ponerse como objetive un futuro mejor
es estupendo, pero si Jos éxitos a corto plazo no demuestran
que se va por el buen camino, rara vez se conseguird imple-
mentar completamente una vision.

Puesto que el tipo de organizacién que aqui se describe
delega mucha autoridad a los niveles mas inferiores, la ex-
celencia en la direccién significa que los empleados capaci-
tados gestionen correctamente esta responsabilidad que se
les otorga. Eso, a su vez, significa que los empleados deben
recibir la formacién directiva necesaria, ademds del apoyo
de los sistemas pertinentes, Hoy en dia, aun encontrando
empleados capacitados para dirigis, es muy frecuente que no
hayan recibido la formacién ni el apoyo suficiente. Lo que
sucede es que tanto la formacién como los sistemas siguen
estando concebidos para servir a las necesidades de unos
mandos intermedios inflados.

Cambiar esta realidad suele ser mds un reto de actitud que
un tema técnico o econdémico. «No, esta formacién es para
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directivos», dice alguien, queriendo decir con ello que para
merecer esa formacidn es imprescindible ostentar un minimo
de estatus en la jerarquia. «No podemos distribuir esta irifor-
macion entre esa gente», dice otro como respuesta a una pro-
puesta de cambio en los sistemas de control. Y ;por qué no?,
nos preguntamos. A lo que nos responden:

1. «Por cuestiones de seguridad.» ;Por cuestiones de segu-
ridad de quién? ;Se resentira la empresa si se difunde am-
pliamente la informacién sobre el mal rendimiento dé un
determinado departamento o producto? ¢O pondré a al-
gunos ejecutivos en una situacién incémoda y ejercera
presién para que determinada gente haga alguna cosa al
respecto?

2. «Porque no sabrdn qué hacer con esa informacién.» Sa-
bran qué hacer si poseen la formacién adecuada.

3. «Por una cuestién de costes.» Curiosa logica. Al delegar
responsabilidades directivas, tenemos gente que normal-
mente percibirian entre veinte mil y cincuenta mil déla-
res anuales realizando un trabajo que solian llevar a cabo
empleados que percibian entre cincuenta mil y doscien-
tos mil délares anuales. El ahorro salarial siempre supe-
rard los gastos de cualquier formacién o nuevo sistema,
a Menos que se cONserven en su puesto mandos interme-
dios innecesarios.

Una organizacion con un elevado nivel de delegacidn, lo
que implica una jerarquia mds plana, se encuentra en una
posicion de maniobra muy superior a la que tiene una masa
intermedia grande y resistente al cambio. Este simple hecho
forzard a que durante las préximas décadas los directivos
deleguen mucho més, por muchas excusas que ofrezcan de-
fendiendo que se trata de una mala idea. )

233




L

AL FRENTE DEL CAMBIO

Ninguna interdependencia innecesaria

Todas las organizaciones tienen interconexiones internas
innecesarias entre personas y grupos. La subsidiaria ale-
mana no puede hacer nada sin consultar con la sede cen-
tral. El departamento financiero de la oficina central envia
semanalmente cuarenta kilos de informes a las fibricas,
donde ignoran tanto papeleo. Debido a un problema acon-
tecido en 19685, se cre una rutina segin la cual los inge-
nieros realizaban unas presentaciones al personal de mar-
keting y fabricacién, reuniones que siguen celebrindose
hoy en dia pese a que la tecnologia de la informacién pue-
de comunicar esa misma informacién més facil y ripida-
mente. En algunas empresas, esta interdependencia initil
es abrumadora y hace que cualquier cambio importante
sea un asunto desesperadamente complicado. Pese a que
estas sitnaciones podrian parecer una tonteria desde fuera,
dentro son aceptadas, tal vez a regafiadientes, y son muy
dificiles de alterar.

En el siglo xx1, un entorne de negocios voluble obligara
a cada vez mds organizaciones a coordinar sus subdivisiones
de forma rdpida y barata. Y cada vez seran menos tolerables
las interdependencias residuo de una era anterior y que no
afaden ningun valor. En este sentido, la organizacién del
siglo XXI serd seguramente mucho mas limpia que la que
normalmente vemos hoy en dia. Una cantidad menor de te-
larafias estructurales y menos suciedad relacionada con los
procedimientos, hard que las superficies sean mas resbaladi-
zas y rapidas. '

Mas afn, un entorno que se mueve a toda velocidad fo-
jnentard un proceso de limpieza continua. En lugar de espe-
rar a que las interdependencias alcancen niveles inmaneja-
bles, la organizacién efectiva del siglo xx1 reevaluard los
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vinculos de modo regular y eliminard aquellos que ya no
sean relevantes.

Para aquellos a quienes les cuesta imaginar un escenario
asi, les aseguro que es algo que ya existe hoy en dia, aunque
no muy a menudo. Conozco diversas empresas dirigidas atin
por sus fundadores u otros emprendedores que estin casi
obsesionadas por mantener las interdependencias en niveles
minimos que exige el entorno de mercado. Hacerlo bien en
este sentido no es facil. Los vinculos otorgan poder a ciertas
personas que luego estdn poco dispuestas a abandonarlo.
Los vinculos se convierten en costumbres. Distinguir entre
un vinculo relevante y artefacto histérico puede resultar
complicado a veces, sobre todo cuando no existe una visién
amplia y una estrategia que guie los pasos de la organiza-
cién. De todas maneras, hay quien hoy en dia sale adelante
maravillosamente gracias a la atencién obsesiva que le pres-
ta al tema. ‘

Una cultura empresarial adaptable

En rotal, todas las pricticas que he descrito aquf ayudaran
a las organizaciones a adaptarse a un entorno que cambia
ripidamente. Conseguir unas pricticas que perduren es
un ejercicio de creacién de culturas empresariales adap-
tables.

En el siglo xx vimos que las normas de grupo y los va-
lores compartidos suponian, basicamente, barreras para el
cambio. No tendria por qué ser asi. Las culturas empresa-
riales pueden facilitar la adaptacién si valoran el buen ren-
dimiento hacia la comunidad de usuarios de la organiza-
cién, si apoyan de verdad el liderazgo y la direccién
competente, si fomentan el trabajo en equipo en la cispide
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de la jerarquia y si exigen que los niveles jerdrquicos, la bu-
rocracia y las interdependencias se sitiien en los minimos.

Crear culturas de este tipo es un ejercicio de transfor-
macién: subir la sensacién de urgencia, crear la coalicion
rectora, etc. Actualmente, la presién para cambiar la cultu-
ra empresarial no es intensa y, en consecuencia, es ficil ir re-
trasando la iniciativa. «Ya lo hard la proxima generacién de
ejecutivos.» «La cosa no estd tan mal; basta con ver los in-
gresos netos del Gltimo trimestre.»

Cuando piense en esto, hdgalo teniendo presente un he-
cho: Es muy probable que como minimo exista un jugador
dentro de su sector de negocio que no piensa de esta ma-
nera.

Las empresas verdaderamente adaptables y con culturas
adaptables son maquinas competitivas impresionantes. Pro-
ducen productos excelentes y servicios cada vez mds rapidos
y mejores. Pasan de largo de las burocracias infladas. E in-
cluso teniendo muchos menos recursos y patentes o menos
cuota de mercado, compiten y ganan una y otra vez.

La gente que se ha visto sacudida por constantes rees-
tructuraciones, programas de calidad y otras iniciativas
marginalmente efectivas, pueden llegar a pensar que estas
organizaciones en cambio constante son un verdadero in-
fierno. Pero no lo son. Por lo que he visto hasta el momen-
to, este tipo de organizacion adaptable y en constante cam-
bio puede llegar a ser un lugar de trabajo mucho mas
satisfactorio de lo que es la norma en la actualidad. Re-
cuerde que, en este tipo de empresa, el cambio no es para
nada un medio para satisfacer el ego de algunos, ni una
reaccion automdtica a hechos pasados. En este tipo de em-
presa, los cambios tienen como objetivo crear productos o
servicios cada vez mejores y que satisfagan necesidades hu-
manas reales a costes cada vez mds bajos. Vivir y triunfar
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Cuadro 1

Comparaci6n entre la organizacion del siglo XX y Ia del siglo xx1
Siglo xx Siglo xxt

ESTRUCTURA ESTRUCTURA

Buracritica

Muitiples niveles

Organizada con la expectativa de que los
altos directives dirigirin
:

Caracterizada por politicas y
procedimientos que generan abundantes
y complicadas interdependencias
internas

SISTEMAS

Dependientes de wnos pocos sistemas de
informacién sobre ef rendimiento

Distribuyen fos datos de rendimiento sélo
entre los ejecutivos

Ofrecen formacion directiva y sistemas de
apoyo sdle a los directivos

CULTURA

Orientada internamente
Centralizada

Toma de decisiones fenta
Politica

Contraria al riesgo

No burocritica, con menos regls y
empleados

Limitada a pocos niveles

Organizada con fa expectativa de que
directiva fiderard y los empleados de niveles
inferiores dirigirin

Caracterizada por politeas y procedimientos
que generan las interdependencias internas
minitnas necesarias para servir al cliente

SISTEMAS

Dependientes de muchos sistemas de
informaciéa que proporcionan sobre todo
datos sobre ¢ cliente

Distribuyen ampiiamente los datos de
rendimiento

Ofrecen formacién directiva y sistemas de
apoyo a muchos empleados

CULTURA

Orientada externamente
Capacita a los empleados
Toma de decisiones ripida
Abierta y sincera

Mis tolerante al riesgo
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en ese entorno puede ser divertido, por la sensacién que
produce de estar haciendo algo que merece la pena. El rit-
mo del cambio requiere acostumbrarse a ello, sobre todo
cuando se ha pasado la mayor parte de la vida laboral en
burocracias anticuadas. Pero después de un periodo de
adaptacidn, la gente se siente a gusto con el dinamismo del
entorno, ¥s un desafio, Nunca resulta aburrido. Triunfar es
divertido. Y, para la mayoria, realizar una contribucién de
verdad resulta gratificante para el alma.

El camino de aqui hasta alli

El cuadro 1 resume la discusidén que ocupa todo este capitu-
lo. Una simple ojeada a la informacién que contiene sirve
para demostrar que estamos hablando de un cambio suma-
mente trascendental. Un cambio de este calibre nunca se
produce rapidamente,

El iinico y principal argumento contra la necesidad de
una transformacion es que las organizaciones pueden lograr
el éxito mediante cambios graduales. Un 2% de mejora

aqui, un 5% de reduccién de costes alli, y acabas triunfan-.

do. Un argumento que puede ser cierto a corto plazo y en
determinados sectores. Pero, observe con atencién (?l cua-
dro. ¢Cuanto tiempo cree que se necesitara para pasar gra-
dualmente del modelo del siglo xx al del siglo xxi?

Y ¢cudles piensa qie se;rén las consecuengias si no llega
alli con la rapidez suficiente?
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La-clave para crear y mantener esa empresa de éxito en el si-
glo xx1 que se describe en el capitulo 11 es el liderazgo, no
s6lo en la parte mds alta de la jerarquia, con una «L» ma-
yiscula, sino también en un sentido mds modesto {«I»), en
la totalidad de la organizacién. Esto significa que a lo largo
de las préximas décadas veremos emerger tanto una nueva
forma de empresa para afrontar entornos que se mueven
cada vez a mayor velocidad y en los que hay cada vez mas
competencia, como un nuevo tipo de empleado, al menos en
las empresas de éxito.

El empleado del siglo XXI necesitara tener mas conoci-
mientos de liderazgo y de direccidén que los que tenia su co-
lega del siglo xx. El directivo del siglo xx1 tendra que tener
amplios conocimientos sobre liderazgo. Sélo con estas
habilidades serd posible construir y mantener el tipo de
«organizacién de aprendizaje» discutida en el capitulo 11.
Sin ellas, crear empresas dindmicas y adaptables es impo-
sible.

Esta idea no tiene sentido para aquellos formados en los
conceptos tradicionales del liderazgo. En el modelo mas co-
nocido histéricamente, el liderazgo es competencia de unos
pocos escogidos. Dentro de este contexto, el concepto de
masas de gente colaborando y proporcionando el liderazgo
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necesario para el desarrollo del proceso de cambio en ocho
fases es, en el mejor de los casos, una temeridad. E incluso
rechazando el viejo modelo, si ha vivido usted en el planeta
Tierra durante el siglo xx, es muy probable que este con-
cepto altamente elitista esté enterrado en algin rincén de su
cabeza y afecte sus actos en sentidos que resultan completa-
mente invisibles para usted.

El mayor error del modelo tradicional tiene que ver con
sus supuestos sobre el origen del liderazgo. Para explicarlo
de forma muy sencilla, el concepto histéricamente domi-
nante considera las habilidades de liderazgo como un don
divino congénito, un don que posee Ginicamente un pequeiio
nimero de personas. Pese a que yo también en su dia crei en
esto, he descubierto que la idea tradicional no encaja en ab-
soluto con lo que he observado a lo largo de casi treinta
afios de estudio de las organizaciones y de las personas que
fas dirigen. En particular, el antiguo modelo ignora casi por
completo el poder y el potencial del aprendizaje a lo largo
de toda la vida.

El prototipo del ejecutivo del siglo xxa

Conoci a Manny en 1986. En aquella época era un directi-
vo de cuarenta afios de edad espabilado, simpdtico y ambi-
cioso. Habia prosperado profesionalmente, pero no habfa
nada en él que fuese excepcional. Nadie en su empresa, al
menos por Jo que yo sé, le calificaba como «lider». Para mi
era una persona algo cautelosa y politica, como muchos de
los formados en las burocracias del siglo xx. Cabia esperar
que siguiese unas décadas mas ocupando un puesto de alta
direccién y que realizase una contribucién dtil, aunque para
nada destacada, a su empresa.
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La segunda vez que me tropecé con Manny fue en 1995.
Necesité inicamente una breve conversacién para intuir una
profundidad y una sofisticacién que no habia visto antes
por ningiin lado. Y cuando hablé con otras personas de su
empresa, escuché una y otra vez una valoracién similar:
«¢No te parece asombroso cémo ha crecido Manny?», me
decian. «Si, es asombroso», les respondia yo.

Hoy en dia, Manny dirige un negocio que generar4 seis-
cientos millones de délares de beneficios después de im-
puestos. Ese negocio estd mundializindose rdpidamente,
con todos los riesgos y las oportunidades que ello conlleva.
En estos momentos estd liderando su grupo en una iniciati-
va de transformacidn concebida para posicionar la organi-
zacién de cara a un futuro prometedor. Y todo eso en un
hombre que, a los cuarenta afios de edad, no parecia en ab-
soluto un lider, y mucho menos un gran lider.

Siempre han existido personas como Manny. En [ugar de
bajar el ritmo y alcanzar su punto élgido a los treinta y cin-
o 0 a los cuarenta y cinco afios de edad, han seguido apren-
diendo a un ritmo que normalmente asociamos solamiente
con nifios y adultos jévenes. Estas excepciones a la regla nos
ayudan a ver que no hay nada en el ADN humano que nos
impida crecer en un momento mds avanzado de la vida. La
biografia que estoy finalizando en estos momentos sobre el
industrial japonés Konosuke Matsushita, uno de los lideres
mds notables del mundo de los negocios del siglo xX, mues-
tra esta tendencia en una de sus formas mds extremas. Las
descripciones sobre los primeros tiempos de Matsushita nos
hablan de un joven trabajador pero enfermizo. En ningiin
momento se le describe con palabras como brillante, dind-
mico, visionario o carismdtico, y mucho menos como lider.
Pero aun asi, fue un emprendedor a los veinte afios, un lider
del mundo de los negocios a los treinta y a los cuarenta, y
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un importante transformador de organizaciones a los cin-
cuenta. Como resultado de todo ello, ayudé a su empresa a
salir adelante después de los horrores de la Segunda Guerra
Mundial, a absorber la nueva tecnologia, a expandirse
mundialmente y a renovarse una y otra vez hasta alcan-
zar un éxito que va mucho mds alld de lo que cualquiera pu-
diera jamds haber sofiado. Y luego emprendié otras carreras
de éxito: a Jos sesenta afios como escritor, a los setenta como
filantropo y como educador a los ochenta.

Creo que en el siglo Xx1 veremos cada vez mads lideres
notables que desarrollan sus habilidades mediante un
aprendizaje que se prolonga durante toda la vida, pues se
trata de un modelo de crecimiento que un entorno tan cam-
biante como el actual recompensa cada vez mds. En un
mundo estitico, podemos aprender a los quince afios prac-
ticamente todo lo que necesitamos saber de fa vida y son
muy pocos los que se ven obligados a proporcionar lide-
razgo. En un mundo que cambia sin cesar, nunca consegui-
remos aprenderlo todo, aunque sigamos creciendo cuando
lleguemos a los noventa afios, y el desarrollo de las habi-
lidades de liderazgo serd importante cada vez para mds
gente.

Con el aumento del cambio, la voluntad y la habilidad
para seguir desarrolldndose serdn elementos basicos en el
éxito profesional de las personas y en el éxito econdmico
de las organizaciones. Individuos como Manny o Matsus-

hita no empezaron su yida con dinero o inteligencia, pero

acabaron triunfando porque superaron a sus rivales. Desa-
rrollaron la capacidad necesaria para gestionar un entorno
de negocios complejo y cambiante. Crecieron para conver-
tirse en personas tremendamente competentes en el desa-
rrollo de la transformacidn empresarial. Aprendieron a ser
lideres.

Liderazgo vy aprendizaje durante toda la vida

El valor de la capacidad competitiva

La importancia del aprendizaje durante toda la vida estd
cambiando el entorno del mundo de los negocios y su rela-
cién con el liderazgo quedé demostrada de forma bastante
dramdtica en un estudio realizado con ciento quince alumnos
de la promocién de 1974 de !a Harvard Business School.
En un intento de explicar por qué la mayoria de esos alum-
nos estaban saliendo adelante en su carrera profesional pese
al desafiante clima econémico que se formd en la época de
su graduacidn, descubri dos elementos destacados: el im-
pulso competitivo y el aprendizaje durante toda la vida. Es-
tos factores les proporcionaban ventaja porque generaban
una capacidad competitiva increiblemente fuerte (véase cua-
dro 1}. El impulso competitivo les ayudd a seguir apren-
diendo durante toda la vida, gracias a lo cual sus niveles de
habilidades y conocimientos siguieron aumentando sin pa-
rar, sobre todo en lo que 2 las habilidades de liderazgo se re-
fiere, lo que a su vez produjo en ellos una habilidad prodi-
giosa para avanzar en una economia mundial que se mueve
a gran velocidad v es mas complicada a medida que pasa el
tiempo. Igual que en el caso de Manny, las personas con los
estindares mds elevados y con mds voluntad para aprender
se convirtieron en lideres méas fuertes y capaces a los cin-
cuenta afios de lo que lo habian sido a los cuarenta.
Marcel DePaul era un elemento tipico de este grupo. Se
crié en una familia de clase media y estudié en una univer-
sidad de Michigan, buena pero no destacada. Fue admitido
en un programa de MBA no tanto por las puntuaciones que
obtuvo en el examen de ingreso, sino por su buen historial
tanto dentro como fuera de la universidad. A los treinta y
cinco afios de edad su carrera profesional iba por buen ca-
mino, pero nadie auguraba logros impresionantes. Como
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Cuadro 1
La relacién entre aprendizaje durante toda la vida, las habilidades
de liderazgo y la capacidad para tener éxito en el futuro

HISTORIA PERSONAL
Capacidades innatas
Experiencias de la infancia

Experiencias profesionales y educativas
IMPULSO COMPETITIVO
Nivel de estindares

Desea de hacerio bien

Confianza en uno mismo en sinwaciones competitivas

APRENDIZAJE DURANTE TODALAVIDA

Voluntad para perseguir nuevos retos

Voluntad para reflexionar honestamente sobre los éxitos y
los fracasos

HABILIDADES Y APTITUDES

Conocimientos
Habhilidades de liderazgo
Otras habilidades
CAPACIDAD COMPETITIVA
Capacidad para gestionar un entorno econémico que cada
vez es mis competitivo ¥ ¢ mueve 1 mayor velocidad

FUENTE: The New Rules: How to Sticceed in Today’s Post-Corporate TWorld, Johin B. Kotter
{capyright de 1995, de John P. Koner). Adaptacidn con b autorizacién de The Free Press,
divisién de Simon & Schuster.
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directivo de una importante empresa fabricante con sede,
central en Europa, habia conseguido una repitacién buena,

pero no sobresaliente. Cuando le entrevisté en 1982, en nin-
giin momento me pasé por la cabeza la palabra «liders».

Pero una docena de afios después, la historia habia dado un

vuelco de ciento ochenta grados.

En 1994, Marcel dirigia su propia empresa; tenia centes

nares de empleados a su cargo y era muy rico. Habia inven-
tado un producto y un mercado y habia creado una empre-
sa para capitalizar ambas-cosas. Dentro de su mundo era
conocido como un «visionario». Hablé con una persona que
no dejd de mencionar constantemente el «carisma» de Mar-
cel. Y todo ello en un tipo que en 1982 no me habia impre-
sionado en absoluto.

Muchos pensariamos que el éxito de Marcel fue resul-
tado de un golpe de suerte, y la verdad es que en su caso
puede hablarse de buena suerte. Pero también hay que pen-
sar que se trataba de un entorno dificil que trajo mala suer-
te y auténticos apuros a muchos. Lo mds chocante de la
historia de Marcel es que los malos tiempos no lo desgas-
taron, sino que fueron para él una fuente de aprendizaje y
crecimiento,

Siempre que tropezé con un bache inesperado, la rabia
y el mal humor hicieron mella en él, pero nunca se rindié ni
permitié que una actitud defensiva lo paralizara. Reflexio-
nd tanto sobre los buenos tiempos como sobre los malos e
intentd aprender de ambos. Y enfrentarse a sus errores le
sirvid para minimizar la actitud arrogante que suele acomi-
pafiar al éxito. Con una visién relativamente-humilde de s{
mismo, observé con mds detalle y escuché con mas atencién
que la mayoria. Y aprendiendo fue poniendo a prueba sin
cesar nuevas ideas, aunque ello significase salir de su zona
de comodidad o correr riesgos personales.
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Escuchar con mentalidad abierta, probar cosas nuevas y
reflexionar sinceramente sobre éxitos y fracasos son cosas
que no requieren ni un coeficiente intelectual elevado, ni po-
seer un MBA, ni disfrutar de un historial privilegiado. Pero
hay muy poca gente que hoy en dia actiie asi, sobre todo des-
pués de haber cumplido los treinta y cinco y sobre todo cuan-
do su carrera profesional ya va viento en popa. Pero gracias
a estas técnicas relativamente sencillas, Marcel, Manny, Mat-
sushita y otros como ellos, siguieron creciendo mientras los
demas alcanzaban un punto estable o iniciaban la caida.
Como resuitado de ello, se sienten cada vez mas cémodos
con el cambio, actualizan el potencial de liderazgo que po-
seen y ayudan a sus empresas a adaptarse a una economia
mundial que avanza sin parar.

El poder del crecimiento compuesto

Si estudidramos todos los Marcel, Manny y Matsushita de
este mundo, descubririamos que el secreto de su capacidad
para desarrollar el liderazgo y otras habilidades estd estre-
chamente relacionado con el poder del crecimiento com-
puesto. . )

Piense en este sencillo ejemplo. Entre los treinta y los cin-
cuenta afios de edad, Fran «crece» a un ritmo del 6%, es 'de-
cig, cada afio aumenta en un 6% sus conocimientos y sus ha-
bilidades profgsidnales. A los treinta afios, su hermana
gemela, Janice, posee la misma inteligencia, habilidades e in-
formacién, pero a lo largo de los veinte afios siguientes cre-
ce §6lo a un ritmo de un 1% anual, Tal vez se trate de que
Janice, alcanzados sus primeros éxitos, se torna engreida y
complaciente. O tal vez sea que Fran posee algiin tipo de ex-

periencia que enciende en ella una chispa que la lleva a avan-
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zar. La pregunta es la siguiente: ;Qué diferencia provocara,
a los cincuenta afios de edad, un diferencial de aprendizaje
tan pequefio como éste?

En el caso de Fran y Janice es evidente que, a los cin-
cuenta afios de edad, la primera serd capaz de hacer mds co-
sas que la segunda. Pero seguramente infravaloraremos lo
mucho mads capaz que legara a ser Fran. El efecto del creci-
miento compuesto esta rodeado de confusién. Igual que mu-
chas veces no nos damos cuenta de la diferencia que después
de veinte afios puede haber entre una cuenta bancaria que
rinda a un interés del 7% y otra que rinda a un interés del
4%, normalmente infravaloramos también los efectos de los
diferenciales de aprendizaje.

En el caso de Fran y Janice, la diferencia entre un 6% y
un 1% de crecimiento pasados veinte afios es enorme. Si a
los treinta afios de edad cada una de ellas hubiera tenido
cien unidades de capacidad profesional, veinte afos des-
pués, Janice tendria ciento veintidds unidades y Fran tendria
trescientas veintiuna, Partiendo de un nivel igual a los trein-
ta afios, a los cincuenta afios de edad ambas habrfan jugado
en ligas totalmente distintas.

Si el mundo del siglo xx1 fuera a ser estable, regulado y
prospero, similar al de la década de 1950 y 1960 en Estados
Unidos, los diferenciales de crecimiento tendrian una rele-
vancia modesta. En un mundo asi, y pese a que Fran estaria
considerada mds competente que su hermana, ambas habri-
an salido adelante sin problemas. La estabilidad, la regula-
cién y la prosperidad habrian disminuido la competencia,
asi como la necesidad de crecimiento, de habilidades de li-
derazgo y de transformacién. Pero eso no es, ni mucho me-
nos, lo que nos depararé el futuro.

En el siglo xx1, los individuos, al igual que las empresas,
se verdan obligados a aprender, a'cambiar y a reinventarse
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constantemente. El apreridizaje durante toda la vida y las
habilidades de liderazgo que podian desarrollarse gracias a
dicho aprendizaje eran, hasta hace muy poco, elementos im-
portantes solo para un porcentaje minoritario. Pero, sin
duda alguna, ese porcentaje aumentard a lo largo de las pré-
ximas décadas. '

Las costumbres de quien aprende durante
toda la vida

Y ¢como se lo hacen las personas como Fran y como
Manny? No es complicado. De hecho, las costumbres que
desarrollan son relativamente sencillas (tal y como se resu-
me en el cuadro 2).

Las personas que aprenden a lo largo de toda 1a vida son
personas que se arriesgan. Mucho mds que la media, son per-
sonas que se obligan a abandonar su zona de comodidad y a
poner a prueba nuevas ideas. Y mientras la mayoria se insta-
la en su forma de hacer, ellas siguen experimentando.

Correr riesgos genera, inevitablemente, tanto grandes
éxitos como grandes fracasos. Y mucho mds que la mayo-
ria, quienes aprenden durante toda la vida saben reflexionar
humilde y sinceramente sobre sus experiencias para apren-
der de ellas: No esconden los fracasos debajo de la alfom-
bra, ni los examinan desde una postura defensiva que no
haria otra cosa que estropear st capacidad para llegar a con-
clusiones racionales.

Las personas que aprenden durante toda la vida solici-
tan activamente las opiniones y las ideas de los demas. No
parten nunca del supuesto de que lo saben todo ni de que
los demds tienen poco que aportarles. Mas bien al contra-
rio, creen que, enfocando las cosas adecuadamente, pueden
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Cuadroe 2
Costumbres mentales que apoyan el aprendizaje durante toda la vida

Correr riesges: Voluntad para obligarse a salir de las zanas de comodidad.

Autorreflexiin bumilde: Valoracién sincera de los éxitos y fos fracasos, especialmente de
estos dltimos.

Pedir opiniin: Recopilar agresivamente informacion e ideas de los demis.
Escuckar con atencidn: Propensién a escuchar 2 Jos demis.

Abertura @ nuevas ideas: Voluntad para ver la vida con mentalidad abiersa.

aprender de practicamente cualquiera y en casi cualquier
circunstancia.

Mucho mis que la persona normal y corriente, aquellos
que aprenden durante toda la vida escuchan también con
atencién, y lo hacen, ademds, con una mentalidad abierta.
No dan por sentado que escuchar a los demds les generara
grandes ideas o les proporcionard a menudo informacién re-
levante. Mis bien al contrario. Pero saben que escuchar con
atencién les ayudard a tener un feedback preciso del efecto
de sus acciones. Y sin un feedback honesto, el aprendizaje es
una tarea casi imposible. ‘

P: Si son costumbres tan sencillas, spor qué no las desa-
rrolla mds gente?
R: Porque, a corto plazo, es mas doloroso.

Correr riesgos aporta tanto fracasos como éxitos. Refle-
xionar con honestidad, escuchar, pedir opinién y mantener
una actitud abierta aporta tanto malas noticias y opiniones
negativas como ideas interesantes. A corto plazo, la vida sue-
le ser mds agradable sin fracasos y sin opiniones negativas.

Las personas que aprenden durante toda la vida superan
la tendencia humana natural de evitar o abandonar las cos-
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tumbres que pueden producir dolor a corto plazo. Y al so-
brevivir a experiencias dificiles, acaban generando cierto
nivel de inmunidad frente a las penurias. Gracias a su clari-
dad de pensamiento acaban percatdndose de la importancia
que tienen tanto estas costumbres como el habito de seguir
aprendiendo durante toda la vida. Pero, por encima de todo,
sus objetivos y sus aspiraciones facilitan el desarrollo de la
humildad, de la apertura mental, de la disposicién a correr
riesgos y de la capacidad de escucha.

Los mejores aprendices y lideres que he conocido poseen
estindares elevados, objetivos ambiciosos y un sentido real
de la misién que tienen en la vida. Dichos objetivos y aspi-
raciones los estimulan, les hacen ver sus logros desde una
perspectiva de humildad y les ayudan a soportar el dolor
que a corto plazo provoca el crecimiento. A veces, este sen-
tido de la mision se desarrolla en un momento temprano de
la vida, a veces en un momento avanzado de la edad adulta,
y a menudo es una combinacién de ambos momentos. Sea
cual sea el caso, esas aspiraciones les ayudan a no caer en
una rutina cémoda y segura caracterizada por la ausencia de
riesgos, una mentalidad relativamente cerrada, una gran es-
trechez de miras y muy pocas ganas de escuchar.

Igual que una visidén desafiante ayuda a una organiza-
cién a adaptarse a las condiciones cambiantes, nada parece
apoyar mejor las costumbres que fomentan el crecimiento
persona%, que los objetivos ambiciosos y humanistas.

Carreras profesionales del siglo xx1
El entorno econdmico voluble actual, junto con la necesidad

de mds liderazgo y de un aprendizaje que se prolongue du-
rante joda la vida, estdn generando unas carreras profesio-
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nales que presentan un aspecto bastante distinto a las carre-
ras profesionales mds tipicas del siglo Xx.

Durante los dltimos cien afios, los empleados de oficina
de mayor éxito encontraban en su juventud empresas de
buena reputacién donde empezar a trabajar y luego ascen-
dian por sus estrechas jerarquias funcionales mientras iban
aprendiendo el arte de la gestion direcriva. Los obreros de
éxito encontraban empresas con buenos sindicatos, apren-
dian a desempefiar un determinado puesto de trabajo y se-
guian en &l durante décadas. En el siglo xxi, ninguno de esos
caminos profesionales ofrecerdn una buena vida a quienes
los sigan, pues ninguno de ellos fomenta el aprendizaje du-
rante toda la vida, sobre todo en lo que a las habilidades de
liderazgo se refiere.

El problema para el obrero es mas evidente. Las reglas
sindicales solfan desalentar el crecimiento personal. Las de-
finiciones limitadas de los puestos de trabajo, por ejemplo,
aun sin estar concebidas para reducir el aprendizaje, tuvie-
ron ésta entre sus muchas consecuencias. Este tipo de reglas
nos permitirian vivir en un entorno estable. Pero en un mer-
cado mundializado y cambiante, seguramente no.

El viejo camino profesional de los empleados de oficina
facilité su aprendizaje, pero sélo en dreas funcionales muy
delimiradas. Siempre era posible absorber mas y mds cono-
cimientos sobre contabilidad (o ingenieria o marketing),
pero nada mds. Para progresar més alld de un determinado
nivel, era necesario aprender sobre direccién, pero no sobre
liderazgo. '

Las carreras profesionales de éxito en el siglo xxi serdn
mas dinamicas. Cada vez vemos menos movimiento lineal
ascendiendo por una dnica jerarquia. Cada vez vemos me-
nos gente realizando un mismo tipo de trabajo siempre de la
misma manera y durante periodos prolongados de tiempo.
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Este nivel mayor de incertidumbre y volubilidad lleva a la
gente a sentirse incémoda de entrada. Pero al final acaba-
mos acostumbrandonos a él. Y los beneficios son muy im-
portantes.

Las personas que aprenden a dominar carreras profe-
sionales mas volubles acostumbran también a sentirse mas-
cémodas con el cambio en general y, por lo tanto, son mas
capaces de jugar un papel relevante en las transformaciones
empresariales, Desarrollan con mayor facilidad el potencial
de liderazgo que puedan tener. Con mads liderazgo, estdn en
mejor posicién para ayudar a sus empleados a avanzar en
el proceso de transformacion, mejorar de forma significa-
tiva los resultados y minimizar los efectos dolorosos del
cambio.

Ese salto necesario hacia el futuro

Por diversas razones, hay todavia muchas personas que si-
guen adoptando el modelo de carrera profesional y creci-
miento del siglo xX. En algunos casos, la causa del proble-
ma es la complacencia. Han alcanzado el éxito, ;por qué
cambiar? En otros casos no tienen una visién clara del si-
glo xx1 y por ello no saben cémo cambiar. Pero lo mds ha-
bitual es que el problema sea el miedo. Ven que a su alrede-
dor desaparecen puestos de trabajo. Oyen historias de ho-
rror sobre gente que ha perdido su puesto de trabajo o su
categoria profesional. Les preocupa el pago del seguro mé-
dico y del ¢olegio de sus hijos. Y por todo ello no piensan en
crecer. No piensan en la renovacion personal. No piensan en
desarrollar el potencial de liderazgo que puedan tener. Y se
aferran a la defensiva a lo que ya tienen. En efecto, se abra-
zan al pasado, no al futuro.
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A medida que pasen los afios, la estrategia de abrazarse
el pasado ird perdiendo su efectividad. Mejor que empece-
mos ahora mismo a aprender cdmo afrontar el cambio,
c6mo desarrollar el potencial de liderazgo que podamos te-
ner y cémo ayudar a nuestras organizaciones en st proceso
de transformacién. Mejor que, pese a todos los riesgos que
ello conlleva, aprendamos a dar un s"ilto hacia el futuro. Y
mejor que lo hagamos temprano antes que tarde.

Como observador de la vida empresarial, creo que pue-
do decir con cierta autoridad que la gente que estd realizando
el esfuerzo de abrazar el futuro se siente mucho mds feliz
que quienes se aferran al pasado. No quiero decir con ello
que aprender a formar parte de la empresa del siglo X1 sea
tarea ficil. Pero las personas que intentan crecer, sentirse
mds a gusto con el cambio y desarrollar sus habilidades de
liderazgo, son hombres y mujeres dirigidos normalmente
por la sensacién de estar haciendo lo mejor para ellos, para
su familia y para su empresa. Esa motivacion les estimula y
les inspira en los momentos mas duros.

Y esas personas que estdn hoy en dia en la cispide de las
empresas y que animan a los demds a dar un salto hacia el
futuro, que les ayudan a superar sus miedos naturales y que,
de tal manera, expanden la capacidad de liderazgo de sus
organizaciones... esas personas proporcionard un servicio
profundamente importante a toda la comunidad humana.

Necesitamos mds personas asi. Y las conseguiremos,
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