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-ELOGIOS PARA

El lider del cannbio

"Ellider del canl-bio tiene un enorme valor. Las ideasse pueden
trasladar con facilidad d cualquier compariia, grande o peque-

fia. A mi me ha ayudado en mi propio estilo administrativo,
y puede a dar a otros."

Andrew S. Bluestone, Presidente
Selective Benefits Group

"El lider del car.nbio nos proporciona un mapa detallado del
camino, con todo Yy sefales de advertencia que nos muestran
peligros potenciales. Al subrayar la necesidad de fomentar
un sentido de premura para impulsar el cambio, Kotter nos
muestra cOmo um tropiezo en alguna de las etapas iniciales de
su proceso de ocho partes puede presagiar un fracaso mas
adelante. Si este libro convence a los lideres del cambio para
que sigan todos los pasosy lo hagan de acuerdo con la secuen-
cia, contribuira. a mejorar el desempefio en sus organiza-
cwnes.”

Linda Burgess, Presidente
The Burgess Group



"Un libro sobresaliente que trata sobre las necesidades que
las organizaciones y los individuos tienen en el &mbito répida-
mente cambiante de los negocios de nuestros tiempos."

Ernest I. Glickman, Presidente Ejecutivo
Harbridge House, Division of Coopers & Lybrand, L.L.P.

"Este es un gran libro. El lider del cambio capta y organiza
fuerzas reales mejor que ninguna otra obra que yo haya leido.
Me resulta dificil expresarle cuanto lo disfruté."
Richard A. Guipe, Gerente de Operaciones
Tessco Technologies

"Un excelente recurso para todos los presidentes ejecutivos
que estan tratando dinstrumentar el cambio en sus orga-
nizaciones. Pretendo compartir El lider del cambio con mis
asociados, de modo que juntos podamos adquirir un mejor
discernimiento en cuanto a las diferencias entre liderazgo y
administracion, y podamos apreciar mejor la magnitud del
esfuerzo que se requiere para dirigir el proceso de trans-
formacion.”
Richard Seaman, Presidente y Presidente Ejecutivo
Seaman Corporation

"Un libro fantastico que brinda una contribucién unicaa nues-
tra capacidad de comprender el liderazgo para el cambio."

David Windom, Presidente del Consejo
The Windom Company

"Sumamente interesante y pertinente, pleno de practicos con-
sejos de uso inmediato."

Richard Deverell, Jefe de Estrategia y Planeacion
BBC News

"Excelente. Lei Ellider del cambio la semana pasada, jy ya
estoy utilizando algunas de las ideas que contiene!"

Kenneth MacKenzie, Presidente del Consejo
The Mentor | Group, Ltd.




"Un libro eKcepcional cuya lectura disfruté inmensatnente;
el estilo de Kotter esexcelente.El proceso de cambio en ocho
pasos es enérgico y merece una ovacion critica sustancial tanto
en los circulos académicos como empresariales.,

Samuel C. Schwab, Presidente
S. Schwab Company

"Realmente disfruté mucho la lectura de El lider del cambio.
Esta escrito en un estilo sumamente facil de comprender. Ya
he compartido el libro con varios de mis principales colabo-
radores directivos, y estoy seguro de que nuestra compafia
se beneficiar:[ si todos nosotros pensamos sobre estos ele-
mentos."

. Gerald M. Bedrin, Presidente Ejecutivo
Allied Strauss Office Products

"Sumamente inspirador.”

Steve Guengerich, Director Administrativo
BSG Corporation

"Un libro fanJtastico. Los ejemplos de los ocho errores que se
cometen al administrar el cambio, asi como el proceso de
cambio en ocho pasos resultan por demaés dtiles. Al ubicar
al cambio en el contexto de fuerzas sociales y econdémicas de
mayor envergadura, Kotter replantea las investigaciones pre-
vias sobre el cambio y sus propias obras iniciales."

Rakesh Khurana, candidato Doctoral
Escuela de Administracion de Harvard

"Excelente. Aprendi muchisimo de este libro, y estoy seguro
de que va a convertirse en un gran éxito."

John Churchill, Socio administrativo
Dunhill Madden Butler

"Resulta auténticamente imperativo que las organizaciones y
los individuos que integran las organizaciones estén 'a la



vanguardia en el cambio'... y precisamente de esto trata este
libro."

Robert E. Johnston, Jr., Director
IdeaScope Associates, Inc.

"Unico. Hace muchas aportaciones importantes a nuestro
entendimiento sobre el liderazgo del cambio en general, asi
como los detalles del proceso que transforma a las organi-
zaciones."

Carl H. Neu, Jr., Presidente
Neu and Company
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‘ Prefacio

En el verano de 1994, escribi un articulo para el Harvard Business
Review tituladlo "Leading Change: Why Transformation Efforts
Fail" ("El lider del cambio: Por qué fracasan los esfuerzos de
transformacion™). Estaba basado en el analisis que durante los
quince afos anteriores habia yo hecho de docenas de iniciativas
para producir un cambio util'significativo en las organizaciones a
través de la reestructura, la reingenieria, la transformacién de
estrategias, las adquisiciones, el recorte de personal, los programas
de calidad y la renovacién cultural. Incluso cuando estaba por
terminar ese escrito me percaté de que queria escribir mas acerca
del tema, de rr.tOdo que empecé este libro poco tiempo después.
"El lider del cambio™ se public6 en el nimero de marzo-abril de
1995 del HBR. Casi de inmediato, el articulo paso al primer lugar
entre los miles de reimpresos vendidos por la revista, aconte-
cimiento insolito a laluz de la calidad de su gran base de reimpresos
y del largo pe:riodo que normalmente se requiere para adquirir
volumen de reimpresos. Acontecimientos improbables como éste
siempre resultan dificiles de explicar, pero las conversaciones y la
correspondencia con los lectores de HBR sugieren que el escrito
tocd dos puntos por demas débiles. Primero, los administradores
leyeron la lista de errores que las organizaciones cometen con
frecuencia cuando estan tratando de efectuar cambios reales y
dijeron jClaro/ Por ello hemos logrado menos de lo que habiamos
esperado. Segundo, el sistema de ocho etapas para el cambio les
parecio una necesidad apremiante a los lectores. Les parecio algo
sensato, como un mapa que podia ayudar a la gente a hablar sobre
la transformacion, cambiar problemas y modificar estrategias.
Al escribir este libro he tratado de construir sobre estas dos vir-

tudes y afiadir otras mas. A diferencia del articulo, el libro contiene
docenas y docenas de ejemplos sobre lo que parece funcionar y lo
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Prefacio

que no funciona. En este sentido, resulta mas practico. También
he sido mas especifico al vincular el andlisis con la maquina que
impulsa el cambio, y al mostrar como una mentalidad puramente
administrativa inevitablemente fracasa, independientemente de la
calidad de la gente implicada. Por altimo, he ampliado el lapso cu-
bierto, mostrando como los acontecimientos ocurridos durante el
ultimo siglo nos han traido al punto en el que nos encontramos y
explorando las implicaciones para el siglo veintiuno.

Quienes estan familiarizados con mi trabajo observaran que este
volumen integra y amplia varias de las ideas publicadas original-
mente en A Force for Change: How Leadership Differs from
Management,Corporate Cultureand Performance, y The New Rules:
How to Succeed in Today's Post-Corporate World. Aunque este libro
constituye una extension ldgica de mi obra pasada desde el punto
de vista del tema, se desvia por lo que a forma se refiere. A diferen-
cia de mis libros anteriores, El lider del cambio no esta lleno de
notas al pie de pagina y referencias. No he extraido ejempios ni
ideas fundamentales de ninguna fuene publicada con excepcion
de mis propios escritos, ni he tratado de citar evidencias de otras
fuentes para fundamentar mis conclusiones. En ese sentido, esta
obra es mas personal que ninguna otra que haya yo publicado pre-
viamente. Aqui estoy comunicando lo que he observado, escuchado
y concluido sobre un conjunto Ue tdpicos interrelacionados que
parecen cobrar una importancia cada vez mayor.

Varias personas han leido este libro en borrador y me ofrecie-
ron sugerencias Utiles. Entre ellas se incluyen Darrell Beck, Mike
Beer, Richard Boyatzis, Julie Bradford, Linda Burgess, Gerald
Czarnecki, Nancy Dearman, Carol Franco, Alan Frohman, Steve
Guengerich, Roben Johnson, Jr., Carl Neu, Jr., Charlie Newton,
Barbara Roth, Len Schlesinger, Sam Schwab, Scott Snook, Pat
Tod, Gayle Treadwell, Marjorie Williams y David Windom.
Algunos otros han ofrecido una gran inspiracion para la obra que
sustenta este manuscrito, especialmente Ed Schein y Paul Lawrence.
Mi agradecimiento para todos ellos.
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CAPITULO 1

La transformacion
de las organizaciones:
por qué las empresas
fracasan

SEA CUAL FUERE LA MEDIDA OBJETIVA que
tomemos, la proporcion de cambio
significativo, con frecuencia trauma-
tico, que se ha dado en las organizacio-
nes ha aumentado enormemente
durante las ultimas dos decadas. Si bien
algunas personas pronostican que la
mayor parte de los proyectos de reinge-
nieria, replanteamiento de estrategias,
fusiones, recortes de personal,
esfuerzos de calidad y renovacion
cultural desaparecerdn muy pronto,
YO creo que esto es sumamente
improbable. Se trata de fuerzas
macroeconémicas muy poderosas, y es
probable que estas fuerzas se vuelvan
todavia mas influyentes en el
transcurso de las proximas décadas.
Como resultado de ello, cada vez seran
mas las organizaciones que se veran
obligadas a reducir costos, mejorar la
calidad de sus servicios y productos,
ubicar nuevas oportunidades de
crecimiento e incrementar la
productividad.
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El problema del ambio y su solucion

Hasta la fecha, importantes esfuerzos en pro del cambio han
ayudado a algunas organizaciones a adaptarse de manera signi-
ficativa a las condiciones cambiantes, han mejorado la posicién
competitiva de otras, y han ubicado a algunas en posicion de contar
con un mejor futuro. Pero son demasiadas las situaciones en las
que las mejorias han sido decepcionantes y los dafios devastadores,
con desperdicio de recursos y empleados agotados, atemorizados
o frustrados.

Hasta cierto grado, el aspecto negativo del cambio resulta inevi-
table. Siempre que las comunidades humanas se ven obligadas a
ajudtarse a condiciones cambiantes, el dolor se hace presente. Pero
una proporcion significativa del desperdicio y la angustia que hemos
presenciado en la ultima década si es evitable. Hemos cometido
innumerables errores, de los cuales los més frecuentes son éstos.

ERROR 1: PERMITIR UN EXCESO DE COMPLACENCIA

El error mas grande que la gente comete al tratar de transformar
las organizaciones es,con mucho, lanzarse a laempresasin infundir
un sentido lo suficientemente intenso de premura en los gerentes
y empleados. Ese error resulta fatal, ya que las transformaciones
jamas logran sus objetivos cuan<jlo los niveles de complacencia son
elevados.

Cuando Adrien fue nombrado jefe de la divisién de especia-
lidades quimicas de una gran corporacion, percibié que en el ho-
rizonte lo acechaban innumerables problemas y oportunidades, la
mayor parte de los cuales eran producto de la globalizacion de su
industria. Como ejecutivo experimentado y seguro de si mismo,
trabajo dia y noche para lanzar una docena de nuevas iniciativas
para aumentar el negocio y las ganancias en un mercado cada vez
mas competido. Se percatd de que muy pocos en Su organizacion
percibian los peligros y las posibilidades con la misma claridad que
él lo hacia, pero sinti6 que éste no era un problema insuperable.
Podian ser inducidos, empujados o sustituidos.

Dos afios después de su ascenso, Adrien observd cémo inicia-
tiva tras iniciativa se hundian en un mar de complacencia. In-
dependientemente de sus estimulos y amenazas, la primera etapa
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de su estrategia de nuevos productos requeria tanto-tiempo para
ponerse en practica que los contraataques de la competencia
contrarrestabaLil cualquier beneficio importante. EI no podia ga-
rantizar el financiamiento corporativo suficiente para su gran
proyecto de reingenieria. Un intento de reorganizacion murio antes
de salir a la luz debido a ciertos habiles obstruccionistas de entre
los integrallltes de su equipo. Victima de la frustracion, Adrien se
dio por. vencido con su gente y adquirié una empresa mucho mas
pequefia que ya estaba poniendo en practica con éxito muchas de
sus ideas. Entonces, en una sutil batalla que concluyé en el curso
de otros dos a.fios, €l observo con azoro y horror como la.gente de
su division que carecia. de sentido de premura. no sélo ignoraba.
todas las eficaces lecciones aprendidas en la. historia. reciente de la
adquisicion, sino que de hecho sofocaban la capacidad de la nueva.
unidad para. llevar a.cabo lo que habia.'estado haciendo talll bien.
Los individuos inteligéntes como Adrien no logran infundir la
premura suficiente al inicio de la. transformacion de un negocio
por innumerables motivos diferentes, aunque interrelacionados.
Sobreestiman el grado hasta. el cual pueden forzar grallldes cambios
en una org<ILilizacion. Subestiman lo dificil que resulta impulsar a
la gente para salir de su zona de confort. No se percatan de que sus
propias acciones pueden reforzar involuntariamente el status quo.
No tienen paciencia: "Bastacon los preparativos, vamos al grano”.
Se paralizan ante las posibilidades negativas asociadas con el hecho
de disminuir la complacencia:el que la gente se torne defensiva, o
la moral y los resultados a corto plazo empiecen a descarriarse. O,
lo que es peor, confunden la prem.ura con ansiedad, y al impulsar
esta Ultima etnpujan a la gente a esconderse todavia mas en sus
madrigueras y dan lugar a. una resistencia todavia mayor al cambio.
Si hubiera poca. complacencia en la mayor parte de las orga-
nizaciones hoy en dia, este problema tendria una importancia
limitada. Pero lo que ocurre es justamente lo contrario. El exceso
de éxitos pasados, la ausencia de crisis visibles, las bajas normas de
desempefio, la retroalimentacion insuficiente por parte de grupos
externos y otras cosas se traducen en: "St, tenemos nuestros pro-
blemas, pero no son tan terribles, y estoy haciendo mi trabajo
muy bien", o "Seguro que tenemos grandes problemas, y todos
estan por alla". Sin un sentido de premura, la gente no hace ese es-
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fuerzo adicional que con frecuencia resulta esencial. Se niegan a
hacer lossacrificios necesarios. En lugar de ello, se aferran al status
quo Y se resisten ante las iniciativas que provienen dé arriba.Como
resultado de ello, la reingenieria se empantana, las nuevas estrategias
no logran instrumentarse bien, las adquisiciones no son asimiladas
en la forma adecuada, los recortes jamas llegan hasta esos gastos
menos necesarios, y los programas de calidad se convierten mas
bien en charl2:5 burocd.ticas que en negocios reales.

ERROR 2: NO CREAR UNA COALICION CONDUCTORA
LO SUFICIENTEMENTE PODEROSA

Con frecuencia se dice quela transfo aci6n esencial es imposible,
a menos que la cabeza:de la organizacién la apoye de manera activa.
Lo que yo estoy diciendo aqui va mucho mas alla de eso. En las
transformaciones exitosas, el presidente, gerente de divisién o jefe
de departamento junto con otras cinco, quince o cincuenta personas
con el compromiso de lograr una: mejoria en el desempefio se
relinen para constituir un equipo. Este grupo raras veces incluye a
todas las personas con mayor antigiedad porque algunas sen-
cillamente no se dejan convencer, cuando menos al principio. Pero
en los casos con mayor éxito, la coalicién siempre es poderosa,
desde el punto de vista de titulos formales, informacién y expe-
riencia, reputaciones y relaCiones, y de la capacidad de liderazgo.
Los individuos solos, no importa cuan competentes o carismaticos
sean, jamas cuentan con todas las caracteristicas que se necesitan
para superar la tradicién y la inercia, salvo en organizaciones
sumamente pequefias.Los comités débiles suelen ser todavia menos
efectivos.

Los esfuerzos que carecen de una coalicién conductoralo
suficientemente poderosa pueden lograr un progreso aparente
durante un tiempo. La estructura organizacional podria trans-
. formarse, o se podria lanzar un esfuerzo de reingenieria. Pero tarde
0 temprano, otras f..jerzas pueden contrarrestar los esfuerzos y
socavar las iniciativas. En la lucha que.tiene lugar tras bambalinas
entre un solo ejecutivo o0 un comité débil y la tradicién, el interés
acorto plazo y otras cosas semejantes, estos Gltimos casi siempre




Latransformacion de las organizaciones: por qué las empresas fracasan

triunfan. Intlpiden que el cambio estructural produzca la modi-
ficacidn necesaria en el comportamiento. Aniquilan la reingenieria
en la forma de resistencia pasiva por parte de empleados y gerentes.
Transforman los programas de calidad en fuentes de més burocracia
en lugar de satisfaccion al cliente.

Como directora de recursos humanos para un gran banco con
sede en Estados Unidos, Claire estaba bien consciente de que su
autoridad era limitada y que no se encontraba en una buena
posicién palra encabezar iniciativas fuera de la funcion relativa al
personal. No obstante, con una frustracion cada vez mayor ante la
incapacidad de su compafiia para responder ante nuevas presio-
nes competitivas con otra cosa que despidos; aceptd la asignacién
de presidir un grupo de trabajo sobre "mejoramiento de calidad".
Los siguientes dos afos serfan los menos satisfactorios de toda su
carrera.

La fuerza de trabajo no incluia siquiera a uno de los tres directi-
vOoS mas importantes de la empresa. A raiz de las dificultades que
tuvo para plrogramar la primera junta (algunos de los integrantes
del comité se quejaron de estar excepcionalmente ocupados), ella
cay0 en la clUenta de que estaba en problemas. Y las cosas no me-
joraron después de eso. El grupo de trabajo se convirti6 en una
caricatura de todos los comités malos: lento, politico, exasperante.
La mayor parte del trabajo lo llevaba a cabo un subgrupo reducido
y dedicado. IPero el interés o conocimiento que desarrollaron otros
integrantes del comité y directivos mas importantes respecto de
los esfuerzos de este grupo fue tan limitado, que précticamente
ninguna de llas recomendaciones se puso en practica. ElI grupo de
trabajo trastabillo durante dieciocho mesesy luego se desvanecié
en el olvido.

El fracaso en estos casos habitualmente esta asociado con el hecho
de subestirntar las dificultades para producir el cambio y, en
consecuencia, la importancia de una coalicion conductora fuerte.
Incluso cuando la complacencia es relativamente baja, las empre-
sas con poci historia de transformacion o trabajo en equipo con
frecuencia subestiman la necesidad de que exista un equipo o0
asumen de que puede ser dirigido por un ejecutivo de recursos
humanos, calidad o planeacion estratégica en lugar de un directivo
de alto nivel No importa cuan capaz o dedicado sea el jefe, las
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coaliciones orientadoras sin un liderazgo fuerte nunca parecen
alcanzar el poder que se requiere para vencer lo que con frecuencia
son fuentes masivas de inercia;

ERROR 3. SUBESTIMAR EL PODER DE LA VISION

Lapremura y el equipo orientador fuerte son condiciones necesa-
rias pero insuficientes pa el cambio fundamental. De los ele-
mentos restanteS que siempre seencuentran en lastransformaciones
exitosas, ninguno resulta mas importante que una vision sensata.

La visidn tiene una funcion esencial para producir el cambio
util ayudando a orientar, alinear e inspirar acciones por parte de
grandes cantidades de.personas. Sin una vision apropiada, el es-
fuerzo de transformacién se puede disolver facilmente en una lista
de proyectos confusos e incompatibles que nada mas consumen
tiempo y que siguen ladireccion equivocada o carecen por completo
de ella. Sin una vision solida, el proyecto de reingenieria en el
departamento de contabilidad, la nueva evaluacion de 360 grados
por parte de recursos humanos, el programa de calidad de la planta,
y el esfuerzo’de cambio cultural en la fuerza de ventas no se sumaran
de manera significativa o no despertaran la clase de energia que se
necesita para instrumentar de manera apropiada cualquiera de estas
tn1Clat1Vas.

Al percibir la dificultad para producir el cambio, algunas per-
sonas tratan de manipular los acontecimientos sigilosamente tras
bambalinas, e intencionalmente evitan cualquier discusion publica
sobre la direccion futura. Pero sin una vision que oriente la toma
de decisiones, todas y cada una de las elecciones que los empleados
enfrentan puede disolverse en un debate interminable. La més
pequefa de las decisiones puede generar acalorados conflictos que
consumen energia y destruyen la moral. Las elecciones tacticas
insignificantes pueden dominar las discusiones y desperdiciar horas
de tiempo por demas preciosas.

En un sinfin de transformaciones fracasadas, uno encuentra
olanes v orogramas mientras trata de la funcién de la vision. Co-
mo supuesto zar de la calidad en una compafifa de comunicacio-
nes, Conrad pasaba mucho tiempo-dinero para producir gruesos
cuadernos en los que describia con lujo de detalles su esfuerzo en
pro del cambio. Los cuadernos hablaban de procedimientos, obje-
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tivos, métodos y fechas limite. Pero en ningun lugar se podia leer
una sola afirmacion contundente sobre haciadonde conducia todo
esto. No es de sorprender que, cuando repartié cientos de estos
cuadernosla mayor parte de sus empleados reaccioné ya fuera
con confusion o desavenencia. Los grandes cuadernos gruesos no
los instaban a agruparse ni inspiraban el cambio. De hecho, es
probable que hayan tenido exactamente el efecto opuesto.

En los esfuerzos de transformacion que no tienen éxito, los altos
directivos en ocasiones si tienen un sentido de direccion, pero éste
es demasiado complicado o borroso para resultar de utilidad. Re-
cientemente le pedi a un ejecutivo de una compafiia manufacturera
britanica mediana que me describiera su vision, y a cambio recibi
un sermon apenas comprensible de treinta minutos. Hablé de las
adquisiciones que esperaba hacer, de u.na nueva estrategia de co-
mercializacion para uno'de los productos, de su definicion de "el
cliente es primero". sus planes para traer a un nuevo ejecutivo de
pri er nivel de fuera de la compafiia, los motivos para cerrar la
oficina deDalias, y mucho mas. En el fondo de todo esto estaban
enterrad01s los elementos basicos para tomar una direccion sélida
en el futuro.Pero estaban profundamente enterrados.

He aglU un método practico de gran utilidad: si no escapaz de
describir la vision que impulsa una iniciativa de cambio en cinco
minutos 0 menos e incitar una reaccién que signifique tanto com-
prension como interés, va a tener problemas.

ERROR 4. FAL.TA DE COMUNICACION DE LO QUE ES LA VISION

El cambio esencial suele ser imposible a menos que la mayoria de
los empleados estén dispuestos a ayudar, con frecuencia hasta el
punto de hacer sacrificios a corto plazo. Pero la gente no aceptara
hacer sacrificios, incluso si esta a disgusto con la situacion actual,
si no piensa que los beneficios potenciales del cambio son atractivos
y no cree que la transformacion es posible. Sin una comunicacion
creible, y abundante, jamas se capturara el corazon y la mente de
la gente.

Son tres los patrones de la comunicacion ineficaz, y todos ellos
estan impulsados por habitos desarrollados en tiempos mas esta-
bles.En dprimero, un grupo de hecho desarrolla una vision trans-
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formadora bastante buena y luego procede a promoverla con-
vocando apenas a unas cuantas juntas o enviando tan s6lo unos
cuantos memos.Sus integrantes,que asi utilizaron Gnicamente una
reducida fraccion de la comunicacion intercompafiia anual,
reaccionan con asombro cuando perciben que la gente parece no
comprender el nuevo enfoque. En el segundo patron, la cabeza de
la organizacion dedica un.tiempo considerable a hacer discursos
ante grupos de mpleados,-pero la mayoria de sus directivos per-
manecen virtualmente en- silencio. Aqui, la vision captura una
mayor proporcién de la comunicacion anual que en el primer caso,
pero el volumen sigue sierido lamentablemente inadecuado. En el
tercer patron, se invierte mucho mas esfuerzo en boletines infor-
mativos y discursos, pero algunos de los individuos mas notorios
siguen comportandose en'forma anti-ética respecto de la vision, y
el resultado neto es que.el cinismo entre las tropas se agudiza, en
tanto que el convencimiento en el nuevo mensaje disminuye.

Uno de los mejores presidentes ejecutivos que conozco reco-
nocid que fracaso en esto a principiode la decada de 1980. "Por
aquel tiempo", me comenta, ".pareda como si estuviéramos dedi-
cando grandes esfuerzosa tratar de comunicar nuestras ideas. Pero
unos cuantos afios mas tarde, pudimos apreciar que la distancia
que habiamos recorrido no habia sido suficiente. Peor aun, oca-
sionalmente tomabamos decisiones que otros consideraban in-
consistentes con nuestra comunicacién. Estoy seguro de que
algunos empleados pensaban que éramos un monton de pelmazos
hipdcritas,.

La comunicacién se datanto en palabras como en hechos. Estos
ultimos por lo general asumen la forma mas contundente. Nada
socava el cambio como un comportamiento inconsistente con la
comunicacién verbal por parte de los individuos importantes. Sin

;;embargo, esto sucede todo el tiempo, incluso en algunas compafias
\de gran renombre.

E-R-ROR. ;;)P-- OIS TAT UBCSIAR Vo pLUN UttN
nr T 1"

LA NUEVA VISION
Para poner en practica cualquier tipo de cambio fundamental se

requieren acciones por parte de un gran nimero de personas. Las
iniciativas nuevas fracasan con demasiada frecuencia cuando los
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empleados sie:nten que no tienen la facultad de actuar a causa de

los enormes obstaculos que les impiden seguir su canino, a pesar

de que aceptan la nueva visién. Ocasionalmente, los obstaculos se
encuentran solamente en la mente de la gente, y el desafio consiste
en convencerlos de que no existen barreras externas. Pero en un
sinfin de casos, los bloqueadores son por demas reales.

En ocasiones el obstaculo es la estructura organizacional. Las
categorias linnitadas en cuanto a puestos pueden socavar los
esfuerzos panlL incrementar la productividad o mejorar el servicio
a clientes. Los sistemas de compensaciones o0 de evaluacion del
desempefio pueden orillar a la gente a elegir entre la nueva vision
Y sus propios intereses. Quiza lo peor sean los supervisores que se
niegan a adaptarse alas riuevascircunstancias y que tienen exigen-
cias inconsistentes con la transformacion.

- Un Blogueador en un buexi puesto puede detener todo un esfuer-
zo de cambio. Ralph lo hizo. Sus empleados en una importante com-
pafiia de servicios financieroslo llamaban "La Rocha", apodo que
él optd por int:epretar bajo una perspectiva favorable. Ralph alababa
de dientes par:a afuera los esfuerzos en pro de un cambio fundamen-
tal por parte de su empresa, pero se rehusaba a modificar su compor-
tamiento o a incentivar a.SUS gerentes para que cambiaran. No re-
compensaba hiS ideas que se requerian en la vision del cambio. Pennitia
que los sistemas de recursos humanos permanecieran intactos incluso
cuando eran daramente inconsistentes con los nuevos ideales. Con
estas acciones, Ralph habria constituido un elemento negativo en
cualquier puesto directivo. Pero no seencontraba en cualquier puesto
directivo. El e:rael ejecutivo nimero tres en la empresa.

Ralph actutaba asi porque no creia que su organiz cion necesi-
tara cambios esenciales, y porque le inquietaba el hecho de ser
incapaz de plroducir ni el cambio ni los resultados de operacion
esperados. Se salia con lasuya con este comportamiento porque la
compafiia no tenia antecedentes de haber enfrentado problemas
de personal entre ejecutivos, porque algunas personas le temian, y
porque asu presidente ejecutivo le preocupaba perder a un colabo-
rador talentoso. El resultado neto fue desastrozo. Los gerentes de
nivel inferiol:- llegaron a la condusién de que sus directivos los
habian engafiado respecto de su compromiso en pro de la transfor-
macion, el cinismo se agudizd, y el esfuerzo entero se fue haciendo
cada vez mas lento.

11
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Siempre que personas listasy bien intencionadas evitan el enfren-
tar obstaculos, les restan facultad a los empleadosy socavan los
cambios.

ERROR 6: NO DAR LUGAR A TRIUNFOS A.CORTO PLAZO

La verdadera transformacion se toma tiempo. Los esfuerzos
complejos por 'transformar estrategias o reestructurar negocios
corren el riesgo de perder impetu si no existen objetivos a corto
plazo que se puedan cumplir y celebrar. La mayoria de la gente se
niega a recorrer largos trechos si no percib.en evidencias contun-
dentes en el transcurso de seis a -dieciocho meses en el sentido de
que el camino an4<tdo esta produciendo los resultados esperados.
Sin triunfos a corto plazo, son demasiados los empleados que se
dan por vencidos 0 que se unen activamente a la resistencia.

El darI1:1gar a triunfos a corto plazo no eslo mismo ge tener la
expectativa de lograrlos. Esta Gltima es una actitud pasiva, en tanto
que la primera es activa. En una transformacion exitosa, los direc-
tivos buscan activamente formas de obtener mejorias claras en el
desemperio, establecer objetivos en el sistema de planeacion anual,
alcanzar estos objetivos, y recompens- a las personas impliGadas
con reconocimientos, promociones o dinero. En las iniciativas de
cambio que fracasan, el esfuerzo sistemético por garantizar triun-
fos inequivocos en el transcurso de seis a dieciocho meses es mucho
menos frecuente. Los directivos asumen que sucederan cosas bue-
nas o se concentran tanto en la vision central que no se preocupan
gran cosa por el corto plazo.

Nelson era, por naturaleza, una personade "grandes ideas”.Con
la colaboracidn de dos colegas, desarroll6 una concepcion sobre la
forma en la que su grupo de control de inventarios (CI) podria
utilizar una nueva tecnologia para reducir de manera radical los
costos de inventario sin el riesgo de incrementar la escasez de
existencias. Los tres directivos emprendiern la instrumentacion
de su visién durante un afio, luego dos.De acuerdo con sus propias
normas, lograron mucho:se desarrollaron nuevos modelos de CI,
se adquirieron nuevos equipos de computacién, se elaboraron
nuevos programas computacionales. De acuerdo con las normas
de los esceépticos, especialmente del contralor divisional, que queria

=
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observar un gran descenso en inventarios o algun otro beneficio
financiero para compensar los costos, los directivos no habian

producido nada. Cuando se les cuestiono -al respecto, explicaron
que los grandes cambios requieren tiempo. El contralor acepto ese
argumento durante dos afios y luego suspendié el proyecto.

La gente con frecuencia se queja de que se le obliga a producir
triunfos a corto plazo, pero bajo las circunstancias adecuadas esa
clase de presion puede constituir un elemento Util en el proceso de
cambio. Los niveles de premura suelen descender cuando se hace
evidente que: los programas de calidad o los esfuerzos en pro de la
transformaciion cultural se van a tomar mucho tiempo. Los com-
promisos por producir triunfos a corto plazo pueden ayudar a
mantener bajo el nivel de complacencia y a fomentar el pensa-
miento anali:tico detallado que puede resultar de gran utilidad para
clarificar o revisar las visiones de indole transformadora.

En el caso deNelson, esapresion podria haber obligado arealizar
algunas correccionesen el curso para ahorrar dinero y acelerado la
instrumentacion parcial de los nuevos métodos para el control de
inventarios. Y con un par de triunfos a corto plazo, ese proyecto
tan Util probablemente habria sobrevivido y ayudado a lacompaiiia.

ERROR 7. CANTAR VICTORIA DEMASIADO PRONTO

Despues de algunos afios de trabajo arduo, la gente puede sentirse
tentada a ca)[ltar victoria en un esfuerzo de cambio esencial con la
primera mejoria importante en el desempefio. Aunque no es malo
celebrar un 1triunfo, cualquier accion que apunte hacia el hecho de
que la labor practicamente ha concluido por lo general constituye
un terrible error. Los nuevos enfoques son fragiles y estan sujetos
a una regresion hasta que el cambio finalmente se arraiga en la cul-
tura, cosa que Se puede tomar de tres a diez afios en una compafiia
entera.

En el pasado reciente, he observado una docena de esfuerzos en
pro del cambio bajo el tema de la reingenieria. En todos los casos
con excepcidn de dos, se cantd victoria y se les pago a los costosos
consultores:. a quienes se les di ron las gracias cuando se completd
el primer proyecto importante, a pesar de que apenas si habia evi-
dencia de que se hubieran alcanzado los objetivos originales o de

13
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que los nuevos enfoques hubieran sido aceptados por losempleados.
Al cabo de unos cuantos afios, los cambios tan Gtiles que se habian
introducido empezaron a desaparecer lentamente. En dos de los
diez casos, resulta dificil hoy en dia encontrar vestigio alguno del
trabajo de reingenieria.

Recientemente le pregunté a la directora de una empresa de
consultoria fundamentada en la reingenieria si estos casos eran poco
usuales. Ella manifesto, "En absoluto, lamentablemente. Para no-
sotros resulta enormemente frustrante trabajar durante unos afios,
lograr algo, y luego ver interrumpido el esfuerzo de manera pre-
matura. Empero, sucede con demasiada frecuencia. Los tiempos
que fijan muchas corporaciones son demasiado breves para terminar
esta clase de trabajo, y para lograr que se arraigue,.

En el transcurso de las ultimas décadas, yo he observado como
sucede lo mismo en proyectos de calidad, esfuerzos en pro del
desarrollo de organizaciones, y otros.ES caracteristico que los pro-
blemas empiecen en las primeras etapas del proceso: el nivel de
premura no es lo suficientemente int nso, la coalicion conductora
no es lo suficientemente poderosa, la vision no es lo suficientemente
clara.Pero lacelebracion preii?-atura de la victoria detiene el impetu.
Y luego predominan intensas fuerzas asociadas con la tradicion.

Resulta ironico que la combinacién de iniciadores idealistas del
cambio y opositores egoistas al mismo con frecuencia den origen
a este problema. A causa de su entusiasmo al percibir un indicio
claro de progreso, los iniciadores se entusiasman en exceso. Enton-
ces se les unen los opositores, quienes perciben rapidamente cual-
quier oportunidad por socavar el esfuerzo. Después de la cele-
bracion, los opositores sefialan la vic.toriacomo un signo de que la
guerra ha concluido y las tropas deben irse a casa. Las agotadas
tropas se dejan convencer de que han triunfado. Una vez en casa,
los soldados de infanteria se muestran renuentes para volver al
frente. Poco después, el cambio se detiene y lentamente se vuelven a
imponer las tradiciones irrelevantes.

El cantar victoria demasiado pronto es como tropezarse y caer
en un agujero de desagie en ei camino hacia el cambio significativo.
Y por una variedad de motivos, hasta las personas listas no so-
lamente se tropiezan con ese agujero. En ocasiones saltan en él
con ambos pies.

p——
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ERROR 8: ULVIDARSE DE ARRAIGAR FIRMEMENTE
LOS CAMBIOS EN LA CULTURA CORPORATIVA

A final de cuentas, el cambio prevalece unicamente cuando se con-
vierte en "la forma en la que hacemos las cosas aqui”, cuando se
filtra en el torrente mismo de la unidad de trabajo o el cuerpo cor-
porativo. Mientras los nuevos comportamientos no se arraiguen
en las normas sociales Y los valores compartidos, estan sujetos a la
degradacion tan pronto como se eliminan las presiones asociadas
con un esfuerzo en pro del cambio.

Son dos los factores que resultan particularmente importantes
para arraigar nuevos enfoques en la cultura de una organizacion.
El primero es el intento consciente por mostrarle ala gente de qué
manera comportamientos y actitudes especificos han contribuido
a mejorar el desempefio. Cu do la gente tiene que hacer lasco-
nexiones por si misma, como suele ser el caso, es facil que den
lugar a vinculos inadecuados. Como el cambio se produjo durante
la época en la que la carismatica Coleen era jefe de departamento,
muchos empleados vincularon las mejorias en el desempefio con
el estilo tan extravag te de ella, en lugar de atribuirlo a la nueva
estrategia de "el cliente es primero" que de hecho habia marcado la
diferencia. Como resultado de ello, la leccion arraigada en la cultura
fue "Gerentes extrovertidos” en lugar de "Ama al cliente”.

El arraigo del cambio también exige que transcurra el tiempo
suficiente para garantizar que la siguiente generacion de directivos
realmente personifique el nuevo enfoque. Si no se modifican los
criterios para promociones, otro error frecuente, raras veces perdu-
ran las transformaciones. Una decision equivocada en cuanto a
sucesion a la cabeza de la organizacion puede dar al traste con una
década de arduo trabajo.

Es factible que se tomen malas decisiones en cuanto a sucesion
en la cumbre de las compafilas cuando el consejo directivo no forma
parte integral del esfuerzo. En tres casos que observé recientemente,
los paladines del cambio eran presidentes ejecutivos en.vias de
jubilarse. Aunque sus sucesores no eran opositores, tampoco eran
lideres del cambio. Como los consejos directivos sencillamente no
comprendieron la transformacion con detalle, fueron incapaces
de percibir el problema con los sucesores que eligieron. En un
caso, el ejecutivo que se jubilaba trato sin éxito de convencer asu
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consejo directivo para que eligieraa un candidato menos avezado
que personificaramas apropiadamente las nuevasformas de trabajar
de la compaiiia. En los otros casos, los ejecutivos no se opusieron
a las elecciones de sus consejos directivos porque pensaban que sus
transformaciones no podrian ser anuladas. Pero se equivocaron.
Al cabo de apenas unos afios, los indicios de organizaciones nuevas
y mas fuertes empezaron a desaparecer en las tres compafiias.

Las personas listas yerran el tiro cuando se muestran insensibles
ante los elementos culturales. Los financieros orientados a la
economia y los ingenieros con orientacion analitica pueden en-
contrar que el tépico de las normas y los valores sociales es dema-
siado emotivo para su gusto. De modo que ignoran la cultura...
bajo riesgo de ponerse ellos mismos en peligro.

LOS OCHO ERRORES

Ninguno de estos errores en materia de cambio resultaria tan
costosoen un mundo que se moviera mas lentamente y fuera menos
competitivo. El manejar nuevas iniciativas con rapidez no cons-
tituye un componente esencial de éxito en ambitos relativamente
estables 0 semejantes a los monopolios. El problema que enfren-
tamos hoy en dia es que la estabilidad ha dejado de ser la norma. Y
la mayoria de los especialistas estan de acuerdo en que en el trans-
curso de las proximas décadas el ambito de los negocios se tornara
cada vez mas volatil.

El cometer cualquiera de los ocho errores comunes a los esfuer-
zos de transformacion puede tener graves consecuencias (véase la
evidencia 1en la paginasiguiente). El retardar las nuevas iniciativas,
dar lugar a resistencia innecesaria, frustrar interminablemente a
los empleados, y en ocasiones sofocar por completo el cambio ne-
cesario, cualquiera de estos errores podria provocar que una orga-
nizacion fracasara en sus intentos por 9frecer los productos o
servicios que la gente desea a precios que pueden pagar. Los
presupuestos se ven exprimidos, la gente es despedida, y quienes
permanecen se ven sometidos a una enorme tension. El impacto
que esto puede tener sobre las familias y las comunidades puede
ser devastador. Mientras escribo esto, el factor de temor generado
por esta inquietante actividad esta abriéndose paso incluso en la
politica presidencial.
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Estos errores no son inevitables. Con concienciay habilidad,
pueden ser evitados o cuando menos mitigados de manera impor-
tante. La clav'e radicaen comprender los motivos por los cuales las
organizaciones se resisten al cambio necesario, cual es exactamente
el proceso de multiples etapas que puede vencer a la inercia des-
tructiva y, sobre todo, en qué sentido el liderazgo que se requiere
para impulsar ese proceso de una manera socialmente sana significa
mas que una buena administracion.

EVIDENCIA 1!
Ocho errores comunes a los esfuerzos de cambio en las
organizaciones y sus consecuencias

ERRORES COMUNES

»= Permitir un exceso de complacencia

= No dar lugar a una coalicion conductora lo
suficientemente poderosa

);.- Subestimar el poder de la vision

:>» No comunicar intensamente lo que esla visién

i Permitir que los obstaculos bloqueen la nueva
Visidn

= No dar lugar a triunfos a corto plazo

1> Cantar victoria demasiado pronto

;> Olvidarse de arraigar firmemente los cambios
en la culrura corporativa

CONSECUENCIAS
y> Las nuevas estrategias no se instrumentan bien
y> Lasadquisiciones no alcanzan la sinergia
esperada
»> La reingenieria se toma demasiado tiempo y
resultasumamente costosa
= Los recortes no logran controlar los costos
y> Los programas de calidad no rinden los
resultados esperados
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CAPITULO 2

El cambio exitoso
y la fuerza que
lo impulsa

LAS PERSONAS QUE HAN ATRAVESADO

por esfuerzos de cambio dificiles,
dolorosos y no muy exitosos con
frecuencia terminan por sacar
conclusiones tanto pesimistas como
airadas. Desconfian de los motivos de
aquellos que promueven la transforma-
cion; les preocupa el hecho de que el
cambio fundamental no sea posible sin
situaciones negativas; temen que el jefe
sea un monstruo o que buena parte de
los directivos sean incompetentes.
Después de observar docenas de
esfuerzos por realzar el desempefio
organizacional através de reestructura,
reingenieria, programas de calidad,
fusiones y adquisiciones, renovacion
cultural, recortes y reorientacion
estratégica, yo saco una conclusion
diferente. La evidencia disponible
muestra que la mayor parte de las orga-
nizaciones publicas y privadas pueden
mejorar de manera significativa, a un
costo aceptable, pero que con frecuen-
cia cometemos errores terribles cuando
hacemos el intento porque la historia
sencillamente no nos ha preparado
para los desafios en materia de
transformacion.
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20 .
LA GLOBALIZACION DE LOS MERCADOS Y LA COMPETENCIA

Las personas de mi generacién o de mayor edad no crecieron en

una era en laque la transformacion fuera algo comun. Como habia
menos competencia global yel ambito de los negocios se movia a
un paso mas lento, la norma en aquel entonces era la estabilidad, y
el lema prevaleciente era "Si no estd descompuesto, no lo com-
pongas". Los cambios se producian gradualmente y con poca fre-
cuencia. Si usted le hubiera dicho a un grupo de gerentes carac-
teristico de la década de 1960 que los hombres de negocios de hoy,
en.-el transcurso de dieciocho a treinta y seis meses, tratarian de
incrementar la productividad entre 20 y 50 por ciento, de mejorar
la calidad entre 30y 100 por ciento, Y reducir el desarrollo de nue-
vos productos entre 30 y 80 por ciento, se habrian reido de usted.
Tal magnitud de cambio en un periodo breve seria algo tan lejano
de su experiencia personal que no seria creible.

Los desafios que ahora enfrentrunos son diferentes. La economia
globalizada estd dando origen a mas riesgos, pero también a mas
oportunidades para todos, y obliga a las empresas a llevar a cabo
mejorias importantes no sélo para competir y prosperar, sino
también simplemente para sobrevivir. La globalizacién, a su vez,
estd siendo impulsada por un, amplio y poderoso conjunto de
fuerzas asociadas con el cambio tecnolégico, la integracién econé-
mica internacional, la maduracion de los mercados domésticos
dentro de los paises mas desarrolladosy el colapso del comunismo
mundial. (yéase la evidencia len la pagina opue;ta.)

Nadie es inmune ante estas fuerzas. Hasta las compafiias que
venden Unicamente en regiones geograficas pequefias pueden sentir
el impacto de la globalizacion. La via de influencia en ocasiones es
indirecta: Toyota vence a GM, GM despide empleados, los emplea-
dos que se tienen que apretar el cinturdon exigen servicios mas
baratos de latintoreria de la esquina.De manera similar, los sistemas
escolares, hospitales, instituciones de caridad y agencias guberna-
mentales se ven obligados a tratar de mejorar. ElI problema radica
en que la mayor parte de los directivos carecen de una historia o
una herencia que los guie a través de todo este proceso.
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EVIDENCIA 1

Fuerzas economicas y soda/es que impulsan la necesidad de cambios

fundamentales en las organizadones

CAMBIO INTEGRACION MADURACION CAfDA DE LOS
TECNOLOGICO ECONOMICA DE LOS REGIMENES
>Comunica- INTERNACIONAL MERCADOS EN COMUNISTAS

cién més rapida : >-Menos aran- PAISES Y SOCIALISTAS

y eficaz celes (GATY) DESARROLLAOOS >Mas paises
>Transpone >-Monedas liga- >Crecimiento ligados al

mas rapido y das a través de domestico mas sistema

eficiente tipos de cam- lento capitalista
>Mas redes de bio flotantes =Exponadores >Mas

informacion >-Mayores mds agres1vos privatizacion

que enl cen flujosglobales >Mayor reduc-

alagentea de capital cion de las

nivel global regulaciones
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L

MAS OPORTIINIDADES
>Mercados mas grandes
>Menos barreras

MAYORES RIESGOS
>Maés competencia
>Aumento de la

velocidad

MAS TRANSFORMACIONES EN GRAN ESCALAEN LAS ORGANIZACIONES
Para evitar los riesgosy/o aprovechar al &ximo las oportunidades, lasempre-
sas deben transformarse en competidores més fuenes. Los métodos de
transformacion caracteristicos incluyen:
= Reingenieria = Fusiones y adquisiciones
= Reestructura = Cambio estratégico
= Programas de calidad = Cambio cultural

FUENTE: De The New Rules: How to Succeed in Today's Post-Corporate World por John P.
Kotter. Copyright© 11995 por John P. Kotter. Adaptado con autorizacién de The Free
Press, division de Simem & Schuster.
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En vista de la trayectoria que han mostrado muchas compafiias
alo largo de las ultimas décadas, algunas personas han llegado a la
conclusion de que las organizaciones sencillamente son incapaces
de cambiar gran cosa, y que debemos de aprender a aceptar ese
hecho.Pero estaevaluacion no da razon de ninguna de las historias
de transformaciones exitosas ocurridas en el pasado reciente.
Algunas organizaciones han descubierto cémo lograr que la elabo-
racion de nuevas estrategias, las adquisiciones, la reingenieria, los
programas de calidad y la reestructura funcionen maravillosamente
bien para ellos. Han reducido al minimo los errores que en materia
de cambio se describen enel capitulo 1. En el proceso, se han sal-
vado de la bancarrota, o han pasado de ser jugadores de categoria
intermedia a lideres de la industria, o se han adelantado por mucho
a sus rivales més cercanos.

El andlisis de estas historias de exito revela dos patrones im-
portantes. Primero, el cambio 0til tiende a estar asociado con un
proceso de maltiples pasos que da lugar a la energia y motivacion
suficientes para superar todas las fuentes de inercia. Segundo, este
proceso jamas se emplea de manera efectiva a menos que esté
impulsado por un liderazgo de alta calidad, y no simplemente una
administracion excelente, distincion importante que va a surgir en
repetidas ocasiones conforme ablemos sobre la instituci9n de un
cambio organizacional significativo.

EL PROCESO DE CAMBIO EN OCHO ETAPAS

Los métodos utilizados en las transformaciones exitosas se basan
en un discernimiento fundamental: que el cambio esencial no se
realizard facilmente debido a una larga lista de motivos. Aun si un
observador objetivo logra percibir que los costos son demasiado
elevados, o que los productos no son lo suficientemente buenos, 0
que las ex gencias cambiantes de los clienteno estan siendo aten-
didas de manera adecuada, puede suceder que el cambio necesario
seslga Vlento obstacﬂu'zado ae01do a cdturas entecadas hacla el
interior, burocracias paralizantes, politicas intolerantes, un nivel
de confianza bajo, falta de trabajo en equipo, actitudes arrogantes,
ausencia de liderazgo en los mandos intermedios, y el temor que el
humano en general tiene ante lo desconocido. Para que sea efectivo,

[Tl e ! o
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El cambio exitoso y la fiterzA que lo impulsa

EVIDENCIA 2
El proceso de ocho etapas para dar origen al cambio fundamental

1 INFUNDIR EL SEN"fIDO DE PRF.MURA
= Analizar el mercadoy las realidades competitivas
= Identificar y anallizar crisis, crisis potenciales u oportunidades importantes

2 DARORIGEN A u\ COAUCION ORIENTADORA
= Integrar un grupo con el poder suficiente para dirigir el cambio
= Lograr que el gmpo trabaje conjuntamente como equipo

3 DESARROLLAR UNA VISION v UNA ESTRATEGIA
= Dar origen a una. visién para ayudar a dirigir el esfuerzo en pro del cambio
= Desarrollar estrategias para alcanzar dicha visién

4 COMUNICAR LAVISION DE CAMBIO

= Utilizar todos los velGculos posibles para comunicar constantemente la nueva
visién y las estrcnegias ,

= Hacer que la coallicién conductorasirva de modelo del comportamiento que se
espera de los empleados

5 FACULTAR A UNA BASE AMPUA PARA LA ACCION
= Deshacerse de los obstaculos
.> Modificar los sistemas o estructurasque socaven la visién del cambio

.> Fomentarel impulso por correr riesgos Y las ideas, actividades y acciones que
salgan de lo tradicional

't

6 GENERAR TRIUNFOS A CORTO PLAZO

= Planear mejoras visibles en el desempefio, o "triunfos"

= Dar lugar a esos \triunfos

= Otorgar reconocimientosy recompensas visibles a las personasque hayan hecho
posibleslos triunfos

7 CONSOUDAR LAS GANANCIAS Y GENERAR MAS CAMBIOS

>- Utilizar el aumento en la credibilidad para modificar todos los sistemas,
estructuras y poli:ticas que no se adaptenentre si y que no encajen con la visién
de -transformaci6én

>- Contratar, promover y desarrollar a personas capaces de poner en practica la
visién del cambio

= Fortalecer el proceso con nuevos proyectos, temas y agentes de cambio

-+

8 ARRAIGAR LOS NUEVOS ENFOQUES EN LA CULTURA

= Dar origen a un mejor desempefio a través de un comportamiento orientado
hacia el cliente y hacia lajr,roductividad, un mayor liderazgo, mas efectivo, y
una administracién mas e icaz

= Articular las conexiones entre los nuevos comportamientos y .el éxito de la
orgamzactOn

= Desarrollar medios para garantizar el desarrollo del liderazgoy la sucesién de
puestosen €l organigrama

FUENTE: Adaptado de John P. Kotter, "Why Transformation Efforts Fail", Haruard Business Revie-L.1
(marzo-abril 1995):61. Reproducido con aurorizacién.
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el método disefiado para alterar estrategias, someter procesos a
reingenieria, o mejorar la calidad deberd enfocarse en estos obs-
taculos y hacerlo bien.

Todos los diagramas tienden a simplificar en exceso la reali-
dad. Por lo tanto, presento la evidencia 2, en la pagina anterior,
con cierta vacilacion. En ella resumo los pasos que producen un
cambio exitoso de cualquier magnitud en las organizaciones. El
proceso cuenta.con ocho etapas, cada una de las cuales esta asocia-
da con uno de los ocho errores fundamentales que socavan los es-
fuerzos en pro de la transformacion. Los pasos son: establecer el
sentido de premura, dar origen a la coalicion conductora, desarrollar
una vision y una estrategia, comuniclavision dcambio, facultar
a una amplia base de gente para que tomen accion, generar triunfos
acorto plazo, consolidar ganancias y producir todavia mas cambios,
e institucionalizar los nuevos enfoques en la cultura.

Los primeros cuatro pasos en el proceso de transformacion
ayudan a suavizar un status quo endurecido. Si el cambio fuera
facil, no se requeriria tanto esfuerzo.. Las etapas cinco a siete pre-
sentan muchas nuevas practicas. La ultima etapa siembra los cam-
bios en la cultura corporativa y ayuda a que éstos se arraiguen.

Las personassometidas a presion para dar resultadoscon frecuen-
cia tratan de saltarse etapas, en ocasiones varias de ellas, en un
esfuerzo de cambio importante. Un ejecutivo astuto y capaz me
manifestd recientemente que sus intentos por introducir una reorga-
nizacion estaban siendo bloqueados por la mayor parte de su equipo
directivo. Nuestra conversécion, en forma resumida, estuvo asi:

-¢Su gente cree que el status quo es inaceptable? — le
pregun- té-. ;Realmente perciben el sentido de premura?

— Algunos si. Pero probablemente muchos no lo sientan.

-¢,Quién esta impulsando este cambio?

-Supongo que en su mayor parte yo, — reconocio.

-¢ Tiene usted una vision contundente del futuro y las estrate-
gias para alcanzarlo que le ayuden a explicar los motivos por los
cuaies es necesaria esta reorganizacion?

-Creo que si, dijo, aunque no estoy muy seguro de qué tan
clara sea.
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El cambio exitoso y Lafuerza que Lo impulsa

-¢Alguna vez ha intentado plasmar por escrito la visién y las
estrategias en forma resumida, en unas cuantas hojas de papel?

-En realidad, no.

-¢Comprenden sus gerentes esa visién y creen en ella?

-Y 0 creo que tres o cuatro jugadores clave estan en el juego,
-expres6, 1mas luego concedi6- aunque no me sorprenderia
que muchos: otros no comprendieran el concepto 0 no creyeran
cabalmente en él.  ...-

En el sist,ema de lenguaje del modelo que se muestra en la evi-
dencia 2, este ejecutivo se habia saltado inmediatamente a la etapa
S del proceso de transformacion con su idea de una reorganizacion.
Pero como se saltd casi todos los pasos iniciales, se enfrenté a un
muro de reslistencia. De haber atragantado a la gente con la nueva
estructura, cosa que podria haber hecho, la gente habria encon-
trado un millon de astutas maneras de socavar las -clases de
transformaciones que €l deseaba en el comportamiento. El sabia
que esto podia suceder, de modo que cayd presa de un estan-
camiento generado por la frustracion. La historia de este hombre
no es inusual.

La gente con frecuencia trata de transformar a la organizacion
emprendiendo Unicamente los pasos 5, 6 y 7, especialmente cuando
parece ser que una sola decision, que puede ser reorganizar, efectuar
una adquisicion o despedir gente, producira la mayor parte del
cambio que se necesita. O pasan apresuradamente por los pasos
sin llegar a concluir su labor. O no logran reforzar las primeras
etapas confolrme van avanzando, y como resultado de ello el sentido
de premura se disipa o la coalicién conductora se desintegra. La
verdad es qute, cuando uno descuida alguna de las actividades de
calentamiento, o descongelam.iento (pasos 1 a 4), raras veces logra
establecer un fundamento lo suficientemente solido para continuar.
Y sin la conclusion que representa el paso 8, jamas se llega a la
meta para arraigar los cambios.

LA IMPORTANCIA. DE LA SECUENCIA

El cambio exitoso de cualquier magnitud atraviesa por las ocho
etapas, habitualmente en la secuencia que se muestra en la evi-
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dencia 2. Aunque uno normalmente opera en multiples fases al
mismo tiempo, el saltarse aunque sea un solo paso o adelantarse
demasiado sin un fundamento sélido casi siempre ocasiona
problemas.

Recientemente le pedi a los doce principaies funcionarios de
una gran empresa manufacturera que evaluaran en qué punto se
encontraban en su proceso de cambio. Ellos juzgaron que préac-
ticamente hab an terninado en un 80 por ciento la etapa #1, en un
40 por ciento la#2,en un 70 por ciento la #3, en un 60 por ciento
la #4, en un 40 por ciento la.#S,en un 10 por ciento la #6 y en un
cinco por ciento las #7 y #8. También manifestaron que el pro-
greso, que habia sido bueno durante dieciocho meses, se estaba
volviendo mas lento, lo cual los hada sentirse cada vez maés frus-
trados. Les pregunté cudl creian que seria el problema. Tras largas
discusiones, siempre acababan en "las oficinas corporativas".
Ciertos individuos clave en el corporativo, incluyendo al presiden-
te ejecutivo, no se habian integrado lo suficiente a la coalicion
conductora, motivo por el cual los.doce funcionarios de division
consideraban que Gnicamente se habia llevado a cabo el 40 por
ciento del trabajo en la #2. Como no se habian tomado decisiones
respecto de principios de mas alto orden, les resultaba practicamen-
te imposible establecer las estrategias mas detalladas de la #3. Su
comunicacion de lavision (#4j se habia visto socavada, cr fan ellos,
por mensajes procedentes del corporativo que los empleados
interpretaban como inconsistentes con su nueva direccion. De
manera similar, los esfuerzos por facultar a los empleados (#5) se
estaban viendo saboteados. Sin una vision masclara, resultaba dificil
definir triunfos creibles a corto plazo (#6). Al avanzar sin haber
confrontado suficientemente el problema de la etapa 2, habian
creado una ilusion de progreso durante un tiempo. Pero sin un
fundamento sélido, el esfuerzo completo acab6 por tambalearse.

Normalmente, la gente se salta pasos porque se sienten presio-
nados para producir. También inventan nuevas secuencias porque
alguna légica aparentemente razonable dicta tal opcidon. Despues
de enfrascarse de manera definitiva en la etapa de la premura (#1),
todos los esfuerzos en pro del cambio terminan por operar en eta-
pas multiples al mismo tiempo, pero el iniciar la accién en cualquier
orden que no sea el mostrado en laevidencia 2 raras veces funciona
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bien. No se edifica y desarrollade manera natural.Se percibe como
algo maquin:ado, forzado o mecénico. No da lugar al impetu que
se requiere para vencer a las fuerzas enormemente poderosasde la
mercta.

PROYECTOS DENTRO DE OTROS PROYECTOS

La mayor parte de las iniciativas de cambio se componen de ;varios
proyectos M &S pequefios que también tienden a atravesar por el
proceso de 1multiples pasos. De modo que en un punto puede
ocurrir que usted se encuentre a la mitad del esfuerzo total, que
haya terminado con unos cuantos de los fragmentos mas pequefios,
y que apenas esté empezando otros proyectos. El efecto neto es
como el de una rueda dentro de otra.

Un ejemplo caracteristico para una compafia de telecomuni-
caciones entre medianay grande: El efecto total, disefiado para
realzar de manera significativa la posicién competitiva de la em-
presa,. se tonnd seis afios. Para el tercer afio, la transformacion se
habia centrado en los. pasos 5, 6 y 7. Un proyecto de reingenieria
relativamente pequefio se estaba acercando al final de la etapa 8.
La reestructlL1ra de grupos corporativos apenas estaba empezando,
y la mayor parte del esfuerzo se habia dedicado a los pasos 1y 2.
Habia avances en un programa de calidad, aunque estaba retrasado,
en tanto que unas cuantas iniciativas finales pequefias todavia no
se habian lanzado. Los primeros resultados se hicieron visibles al
cabo de seis a doce meses, pero la recompensa mas grande no se
hizo patente hasta que estaban cerca del final del esfuerzo totalL

Cuando una organizacion se encuentra en crisis, el primer pro-
yecto de carnbio dentro del proceso de cambio mas extenso suele
ser el esfuerzo por salvar el buque o cambiar de posicion. Durante
entre seis Yy veinticuatro meses, las personas toman acciones
decisivas para detener el flujo de efectivo negativo y mantener con
vida la organizacién. Puede ser que el segundo proyecto de cambio
esté asociado con una nueva estrategia o reingenieria. Este podria
ir sequido de un cambio estructural o cultural mayor. Cada uno
de estos esfuerzos atraviesa por los ocho pasos de la secuencia del
cambio, y c:ada uno intervieneen la transformacion global.
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Puesto que estamos hablando de mdltiples pasos y multiples
proyectos, €lresultado final con frecuencia escomplejo, dinamico,
desordenado y alarmante. Al principio, quienes tratan de dar lugar
a un cambio importante con procesos analiticos simples y lineales
casi siempre fracasan. El asunto no es que el analisis no tenga una
utilidad. La reflexién concienzuda siempre resulta esencial, pero
todo esto implica algo mas que (a) recopilar datos, (b) identificar
opciones, (e) analizar, y (d.) elegir.

P: Entonces, ¢por qué una persona inteligente va a depender de-
masiado de procesos analiticos simples y lineales?
R: Porque le han ensefiado a administrar, mas no a dirigir.

ADMINISTRACION VERSUS LIDERAZGO

La administracion es un conjunto de procesos que pueden hacer
que un sistema complicado de personas Y tecnologia funcione sin
problemas. Los aspectos mas importantes de la administraciéon
incluyen planear, presupuestar, organizar, proveer personal, con-
trolar y resolver problemas.El liderazgo es un conjunto de procesos
que da lugar a organizaciones en primer lugar, o que las adapta
ante circunstancias significativamente cambiantes. El liderazgo

. define como deberia de ser €l futuro, alinea a la gente con esa

vision, y los inspira para hacerla realidad a pesar de los obstaculos
(véase la evidencia 3 en la pégina siguiente).

Esta distincion resulta absolutamente crucial para nuestros pro-
positos en este libro: si analizamos meticulosamente las eviden-
cias 2y 3 observaremos que la transformacion exitosa se compone
en un 70 a 90 por ciento de liderazgo y Unicamente en un 10 a 30
por ciento de administracion.No obstante, por motivos historicos,

.hoy en dia innumerables organizaciones carecen en gran medida

de liderazgo. Y casi todo el mundo piensa que el problema aqui es
administrar el cambio.

Durante la mayor parte de este siglo, conforme fuimos dando
origen a miles y miles de grandes organizaciones por primera vez
en la historia del hombre, no contdbamos con el nimero de buenos
administradores suficiente para mantener funcionando todas esas
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EVIDENCIA 3

Administracion versus liderazgo

ADIY riNISTR.ACION

=Planear y presupuestar:
establecer pasos detallados y
tiempos para alcanzar los
resultados requeridos, para
después asignar los recursos
necesario; para hacer que las
cosas suce:dan

= Organizajy proveer personal:
establecer alguna estructura
para llevar a cabo los reque-
rimientos del plan, proveer a
dicha estructura de individuos,
delegar responsabilidad y
autoridad para llevar a cabo el
plan, proporcionar politicas y
procedimientos para ayudar a
orientar a la gente, y crear
métodos o sistemas para
vigilar lalinstrumentaCion

= Controla?-y resolver problemas:
supervisrur resultados, iden-
tificar desviaciones del plan,
para luego planear y organizar
con el fin de resolver estos
problemas

LIDERAZGO

= Establecer unadireccion:
desarrollar una vision del
futuro, con frecuenciael
futuro lejano, y estrategias
para producir los cambios
necesarios para alcanzar dicha
v1Sion

>Alinear a la gente: transmitir la
direccion en palabras y hechos
a todos aquéllos cuya
cooperacion pudiera
necesitarse para influir en la
formacion de equipos y
coaliciones que comprendan la
vision y las estrategiasy que
acepten su validez

= Motivar e inspirar: transmitir
energia a la gente para superar
barreras politicas, burocréticas
y de recursos importantes
mediante la satisfaccion de
necesidades humanas bésicas,
aunque con frecuencia
insatisfechas

= Dalugar acierto grado de
orden y f:acilidad para
predecir situaciones, y tiene el
potencial de producir de
manera consistente los
resultados a corto plazo
esperados por distintos grupos
interesad(>S en la empresa (por
ejemplo, en el caso de los
clientes, estar siempre a
tiempo; en el casode los
accionistas, mantenerse

dentro del presupuesto)

= Genera cambio, con
frecuencia en un grado
importante, Y tiene el
potencial de producir cambios
excesivamente Utiles (por
ejemplo, nuevos productos
que los clientes desean,
nuevos enfoques hacia las
relaciones laborales que
ayudan a volver a una
empresa mas productiva)

29
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burocracias. De modo que numerosas compafiias y universidades
desarrollaron programas de administracion, y cientos y miles de
personas se vieron alentadas a aprender administracion en el puesto.
Y lo hicieron. Pero se lesensefid muy poco liderazgo. Hasta cierto
grado, se hizo hincapié en la administracion porque resulta mas
sencillo ensefiar esto que el liderazgo. Pero ain maés, la adminis-
tracion constituia el primer punto de la agenda del siglo veinte
porque eso era lo que se necesitaba. Por cada empresario 0 cons-
tructor de negocios que era lider, necesitdbamos cientos de adminis-
tradores para manejar sus empresas en perenne crecimiento.
Lamentablemente para nosotros, hoy en dia este énfasis en la
administracion con frecuencia se ha institucionalizado en las
culturas corporativas que desalientan a los empleados a aprender
cémo dirigir. Resulta irdnico que el éxito pasado sea usualmente
el ingrediente clave para que las cosas evolucionen de esta manera.
El sindrome, como lo he observado en innumerables ocasiones,
evoluciona asi: el éxito genera cierto grado de dominio en el mer-
cado, lo cual a su vez da lugar a un gran crecimiento. Después de
un tiempo, el mantener bajo control la organizacion que cada vez

.es mas grande se convierte en el principal desafio. Asi pues, la

atencion se vuelve hacia el interior, y se alimentan las competencias
gerenciales. La burocracia ;j el enfoque interno se hacen cargo,
con un marcado hincapié en la administracion, mas no en el lide-
razgo. Pero con la continuacién del éxito, el resultado primor-
dialmente de dominio en el mercado, es frecuente que no se preste
atencion al problema, de modo que empieza asurgir una arrogancia
nociva. Todas estas caracteristicas a su vez dificultan mucho mas
cualquier esfuerzo en pro de la transformacion. (Yéase la eviden-
cia 4 en lasiguiente pagina.)

Los administradores arrogantes pueden sobreestimar su desempe-
fio actual y su posicion competitiva, no saben escuchar, y aprenden
lentamente. Los empleados enfocados hacia el interior pueden tener
dificultades para percibir las fuer as ‘mismas que representan
amenazas Yy ooortunidades. Las culturas burocraticas pueden a_s
fixiar a aquellés que desean responder ante las condiciones cam-
biantes. Y la ausencia de liderazgo no permite que dentro de estas
organizaciones haya fuerza alguna para salir del pantano.

La combinacion de culturas que se resisten al cambio y admi-
nistradores que no han aprendido como generar el cambio resulta
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EVIDENCIIA 4

La creacion de una cultura corporativa con exceso

de admi;nistracion y falta de liderazgo

Cierta combinacion de impulso emprendedor visionario y/o suerte crea
una estraltegiaexitosa en los negocios y contribuye a instrumentarla.

.|.

Se estable:ce una posicion relativamente dominante (Y en consecuencia la
ausencia de una competencia fuerte) en algin mercado o mercados;
habitualmente se trata de un mercado de productos o servicios, quiza
también de mercadosfinancieros, laborales o de suministros.

La empresa experimenta un gran éxito desde el punto de vista del
crecimiento Y las utilidades.

0o !

La empresa necesita,
contrata y promueve
gerentes, no lideres,
para manejar la ere-
ciente burocracia.
Los altos dire:ctivos
permiten que: estas
personas, y no los li-
deres, se conviertan
enejecutivos. En oca-
siones los altCisdirec-
tivos impiden.de ma-
nera activa que los
lideres se convier-
tan en ejecutivos de
alto nivel.

Las presiones sobre

los administradores
proceden en su
mayor parte de
dentro de la empre-
sa. Construir una
burocraciay pro-
veerla de personal
gue pueda manejar
el crecimiento cons-
tituye el desafio
mas grande. Se
descuida a los
grupos externos.

Q1

Los administradores
empxezan a creer que
son los mejores y
que sus tradiciones
idiosincrasicasson
superiores. Se vuel-
ven cada vez mas
arrogantes. Los altos
directivos no hacen
nada por detener
esta tendencia y

con frecuenciala
exacerban.

1

politica.

11 Se desarrolla una cultura fuerte y arrogante.

Los administradores no reconocen el valor que tienen los clientes y
accionistas. Con frecuenciase aislan, y se comportan en forma

2 Los administradores no reconocen él valor del liderazgo y alos

empleados de todos los niveles que son capaces de aportarlo.
Tiendem a asfixiar la iniciativa y la innovacién. Se comportan en
forma ceentralizadalburocrética.

FUENTE: De Corporate Culture and Performance por John P. Kotter yJames L. Heskett.
Copyright© 19'92 por Kotter Associates, Inc., yJames L. Heskett. Adaptado con

autoriz.acion de The Free Press, division de Simon & Schuster.
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letal. Loserrores descritos en el capitulo 1son casi inevitables bajo

estas condiciones. Las fuentes de complacencia raras veces se ata-

can de manera adecuada debido a que la premura no constituye un

punto importante para las personas a las que toda su vidase les ha
pedido que simplemente conserven el sistema actual para que

funcione sin problemas, como un reloj suizo. Una coalicion con-

ductora lo suficientemente poderosa con el liderazgo suficiente no

se genera con personas que han aprendido a pensar en términos de

jerarquia y administracion. Las visiones Y las estrategias no se

formulan por individuos que Unicamente han aprendido a manejar

planes y presupuestos. Jamas se invierte el tiempo y la energia

suficientes paracomunicar un nuevo sentido de direccion alniimero

suficiente de personas, lo cual no resulta sorprendente a la luz de

una historia en laque la organizacion se ha limitado sencillamente

aentregar informes directos del plan mas reciente. Se permite que

las estructuras, los sistemas, la falta de capacitacién, o los super-

visores le resten facultades a los empleados que desean contribuir

a poner en préactica la vision, situac On pronosticable, dado que la

mayoria de los administradores poco han aprendido sobre facultar
a los empleados. Demasiado pronto cantan victoria las personas
que han aprendido a pensar en términos de sistemas de ciclos de
tiempo: horas, dias 0 semanas, no afios. Y esraro que las personas
que han aprendido a pensar en términos de estructura formal, y
no de cultura, contribuyan a arraigar los nuevos enfoques en la
cultura de la organizacion. Como resultado de ello, las adqusiciones
costosas no producen ninguna de las sinergias esperadas, los recor-
tes de gran magnitud no logran controlar los costos, los inmensos
proyectos de reingenieria se toman demasiado tiempo y producen
muy pocos beneficios, y las estrategias nuevas y audaces jamas se
mstrumentan correctamente.

Es frecuente que los empleados de empresas grandes y antiguas
tengan dificultades para arrancar un proceso de transformacion
debido a la ausencia de liderazgo, aunada a la arrogancia, el aisla-
miento y la burocracia. En dichas organizaciones, en las que lo
mas prolahle es que en un programa ae camé o haya un exceso de
1
administracion y una falta de liderazgo, es mas lo que se jala que lo
que se impulsa. Alguien desarrolla un plan, se lo entrega a la gente,
y luego trata de que ellos asuman responsabilidades. O alguien to-
ma una decision y exige que otros la acepten. El problema con este
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enfoque radicaen que resulta enormemente dificil ejecutar por
obra de la fuerza los grandes cambios que con frecuencia se requie-
ren hoy en dia para hacer que las organizaciones se desempefien
mejor. La transformacién requiere sacrificio, dedicacién y creativi-
dad, y ninguno de estoselementos suele ir de la mano de la coerci6n.

Los esfuerzos por llevar a cabo el cambio que se pretenden rea-
lizar con exceso de administra,cién y falta de liderazgo también
tienden a elimiinar el desorden inherente de las transformaciones.
Las ocho etapas se reducen a tres. Siete proyectos se consolidan en
dos. En lugar de hacer que participen cientos o miles de personas,
la iniciativa eslmanejada en su mayor parte por un grupo reducido.
El resultado neto casisiempre essumamente decepcionante.

La administracién del cambio tiene una gran importancia. Sin
una administr tcién competente, puede perderse el control del pro-
ceso de transformaci6n. Pero'para la mayor parte de las organiza-
ciones, el desafio todavia mayor lo constituye dirigir el cambio.
Solo el liderazgo puede atacar através de muchas fuentes de inercia
corporativa. Unicamente el liderazgo puede motivar las acciones
necesarias para alterar -el comportamiento de una manera signi-
ficativa. Solo d liderazgo puede lograr que el cambio se arraigue
infundiéndolo en la cultura misma de la organizacion.

Como vera usted en los préximos capitulos, este liderazgo con
frecuencia empieza con sélo una o dos personas. Pero en cualquier
organizacién que no sea exageradamente pequefia, es necesario
incrementar ese numero con el paso del tiempo. La solucién para
el problema de cambio no radica en un individuo con visos de
héroe que fascine a miles de personas hasta convertirlas en obedien-
tes seguidores. Las organizaciones modernas son demasiado
complejas para ser transformadas por un solo gigante. Innumerables
personas tienen que contribuir en la labor de liderazgo, no a través
de intentos por imitar a individuos como Winston Churchill o
Martin Luther King, Jr., sino a través de modestas aportaciones a
la agenda del liderazgo en su esfera de actividad.

EL FUTURO

El problema del cambio dentro de las organizaciones se volveria
menos preocupame si el ambito de los negocios se estabilizara
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pronto o cuando menos redujera el ritmo que esta siguiendo. Pero
la mayor parte de las evidencias fidedignas sugieren lo contrario:
que el ritmo del movimiento en este &mbito aumentara y que las
presiones que las organizaciones sufriran para transformarse cre-
ceran en el curso de las préximas décadas. De ser asi, la Unica
solucion racional consiste en aprender mas acerca de aquello que
genera el cambio exitoso y transmitir ese conocimiento a grupos
de personas caa vez mas numerosos.

Por lo que he observado durante las ultimas dos décadas, ayudar
a los individuos a comprender mejor la transformacion tiene dos
componentes, y ambos seran analizados con cierto detalle en lo
que resta de este libro. El primero se relaciona con los distintos
pasos que integran el proceso de multiples etapas. La mayoria de
nosotros seguimos teniendo mucho que aprender sobre aquello
que funciona, lo que no da resultado, la secuencia natural de los
acontecimientos y los puntos en los que hasta las personas mas
capaces enfrentan dificultades. EI segundo componente esta
asociado con la fuerza que impulsa &) cambio: liderazgo, liderazgo
y mas liderazgo.

Si piensa sinceramente que usted y otras personas esenciales en
su organizacion ya saben la mayor parte de lo que se requiere para
generar el cambio que se necesita y, por lo tanto, estdn pensando
I6gicamente por qué tienen que tomarse el tiempo de leeel resto
de este libro, permitame sugerirle que reflexione sobre lo siguiente.
¢ Qué cree usted que encontrariamos si buscaramos todos los docu-
mentos generados en su organiz cion en los ultimos doce meses
buscando dos frases: eadministrar el cambio™ y «dirigir elcambio™?
Analizariamos memos, resumenes de juntas, boletines, informes
anuales, informes de proyectos, planes formales, etc. Luego converti-
riamos las cifras en porcentajes: X porcentaje de las referencias corres-
ponden a“adminiStrarel cambio"y Y porcentaje a"dirigir el cambio™.

Por supuesto que los hallazgos de este ejercicio podrian no ser
mas que semantica sin significado alguno. Pero por otra parte,
quiza reflejaran con exactitud la forma de pensar de su organizacion
respecto del cambio. Y tal vez eso tenga algo que ver con la rapi-
dez con la que usted mejora la calidad de los productos o servi-
cios, incrementa la productividad, reduce costos y lleva a cabo
mnovacIOnes.
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CAPITULO 3

Infundir el sentido
de premura

pREGUNTELE A CUALQUIER PERSONA

mayor de treinta afios cuan dificil
resulta generar un cambio importante
en una organizacion y la respuesta
probablemente va a incluir una expre-
sion equivalente a "mucho muy duro,.
Empero, la mayoria de nosotros no lo
comprendemos. Utilizamos las
palabras correctas, pero muy dentro de
nosotros, subestimamos la enormidad
de la tarea, especialmente el primer
paso: infundir el sentido de premura.

Yasea que se trate de tomar una
empresa que se encuentre en deplora-
bles condiciones para restablecerla, de
convertir a un competidor promedio
en lider de la industria, o de empujar a
un lider hacia adelante, la labor
reqmere gran cooperaciOn, thiclativa y
disposicion para hacer sacrificios por
parte de innumerables personas. En
una organizacion con 100 empleados,
cuando menos media docena deben ir
mas alla de lo que normalmente se
requiere de ellos para producir un
cambio significativo. En una empresa
con 100 000 empleados, es factible que
se requiera lo mismo de 15 000
empleados 0 maés.
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Infundir un sentido de premura resulta crucial para lograr la
cooperacion necesaria. Cuando el nivel de complacenciaes elevado,
las transformaciones usualmente no llegan a ninguna parte porque
son pocas las personas que estan interesadas en trabajar sobre el
problemadel cambio. Cuando el grado de premura es bajo, resulta
dificil reunir a un grupo con el podery la credibilidad suficientes
para dirigir el esfuerzo o convencer a individuos clave para que de-
diquen el tiempo necesario para generar una vision de cambio vy
transmitirla. En aquellas raras circunstancias en las que llega a existir
un grupo comprometido erel seno de un abismo de complacencia,
puede ser que sus integrantes sean capaces de identificar la direccién
general para el cambio, de reorganizar y de reducir los niveles de
personal. Si estos ejecutivos dirigen una corporacion, quiza incluso
intenten llevar a cabo una adquisicion y establecer nuevos sistemas
de compensaciones. Pero tarde o temprano, si muchos otros no
albergan el mismo sentido de premura, lo mas probable es que el
Impetu para el cambio se desvanezca muy cerca de la meta, sin
importar cuanto lo hayan impulsado; ni cuanto hayan amenazado.
La gente se las arregla para encontrar mil ingeniosas maneras para

rehusarse a cooperar en un proceso que sinceramente consideran
mnecesano o necl0.

LA COMPLACENCIA: UN EJEMPLO

Una importante compafiia farmacéutica se ha visto obligada a
enfrentar una enorme cantidad de desafios a lo largo de los Ulti-
mos afos. Ni las ventas ni las utilidades han estado a la altura de
esperanzas O expectativas previas.La empresa ha sido atacada por
la prensa, especialmente después de un costoso despido masivo

gue erosion6 todavia mas el animo. El valor de las acciones hoy en
dia no es mucho mas alto de lo que era hace seis afios. Las quejas
en cuanto a sus productos han aumentado n‘comparacion con las
que se recibian a mediados de la década de 1980, y un importante
cliente se ha vueito cada vz m:is negativo. Unos cuantos inver-
sionistas institucionales han amenazado con vender a bajo costo
una cuantiosa cantidad de valores en cartera, accion que podria
hacer que el precio de las acciones bajara otro 5 por ciento mas, o
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Infundir el sentido de premura

incluso un 10 por ciento mas. La empresa cuenta con una historia
memorable y tuvo triunfos significativos en el pasado, todo lo
cual hace que la situacion actual luzca bastante deprimente.

Como la compairiia esta en lucha con competidores rudos, en la
casa matriz se podrian esperar escenas sacadas de una pelicula clasi-
ca de la segunda guerra mundial, con todo y salas para planear la
guerra, generales que vociferan 6rdenes cada dos minutos, miles
de tropas en estado de alerta las 24 horas del dia, y ataques
importantes contra el enemigo. Pero al visitar la compafila no se
observa nada de esto. Las salas para planear la guerra no existen.
Los generales parecen dar érdenes a un ritmo que hace que el béisbol
luzca como un deporte rapido. Son muchas las personas que no
muestran seiiales de estar en estado de alerta durante ocho horas,
ya no digamos veinticuatro. No parecen percibir al enemigo, ni el
hecho de que la competencia constituye una auténtica amenaza
para la compafiia. La compafiia no esta concentrada en una mision
apremiante. Los ataques contra los rivales con frecuencia se llevan
a cabo con armas de pequefio calibre. Los disparos mas potentes
con armas letales se apuntan hacia el interior: trabajadores contra
gerentes, gerentes contra trabajadores, ventas contra produccion,
y asi hasta la saturacion.

En conversaciones individuales con los empleados, todo el mun-
do admite de inmediato que hay problemas. Luego vienen los
"Peros". Pero toda la industria esta sufriendo estos problemas. Pero
en realidad estamos avanzando un poco. Pero el problema no esta
aqui, se encuentra en aquel-departamento. Pero no puedo hacer
nada mas debido a mi jefe que es tan terco.

Si uno asiste a una junta de administracion caracteristica de la
compafiia, se empieza a preguntar si todos los hechos recopilados
a partir de ingresos de la empresa, sus entradas, el precio de sus
acciones, las quejas de los clientes, la situacion competitiva y el
estado de animo pudieran estar equivocados. En estas juntas, raras
veces se hace referencia a indices de desempefio inaceptable. EI
ritmo suele ser pausado. Los asuntos discutidos pueden tener una
importancia marginal. El nivel de energia raras veces es alto. Las
discusiones se tornan acaloradas Unicamente cuando un gerente
trata de arrebatarle recursos a otro y de hacer caer la culpa en
alguien mas. Y lo que resulta mas increible es que, de vez en cuando,
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uno llega a escuchar que alguien da una perorata respecto de lo
bien que marchan las cosas.

Después de dos dias en la empresa, uno se empieza a preguntar
si ha ingresado en un estado de alucinaciones.

En esta organizacion plena de complacencia, las iniciativas de
cambio mueren al plantearse. En una junta, alguien sugiere que
los ciclos largos de desarrollo de nuevos productos estan perju-
dicando cada vez mas a la compafiia, pero al cabo de veinte minutos
la discusion ha cambiado de direccién y no se emprende ninguna
accion para empezar a hacer mas cortos los tiempos de desarrollo.
Alguien mas plantea un nuevo enfoque respecto de la tecnologia
de la informacidn, mas al cabo de un rato el grupo en cuestion y su
anticuado sistema son objeto de elogios. Incluso cuando el pre-
sidente ejecutivo plantea una idea de cambio, la sugerencia tiende
a undirse en el pantano de la complacencia.

Si piensa que esta historia resulta improcedente porque nada
semejante sucede en su organizacion, me atrevo a sugerirle que
analice las cosas mas meticulosamente. Estas condiciones se pueden
encontrar practicamente en cualquier parte. ElI departamento de
crédito es un desastre, mas no da indicios de aceptar que existe
siquiera un problema insignificante. La subsidiaria francesa cons-
tituye un caso de cambio de po icién, mas el cuerpo directiyo parece
encontrarse perfectamente satisfecho con la situacién actual.

Son incontables las ocasiones en las que he escuchado a un
ejecutivo afirmar que todos los integrantes de su grupo directivo
aceptan la necesidad de realizar una transformacién importante,
para luego descubrir yo mismo que el "grupo” piensa que la si-
tuacion actual no estd tan- mal. En publico, quiza repitan a pie
juntillas el decir del jefe. En privado, escucho una historia diferente.
"Cuando la recesion llegue a su fin, estaremos en buenas condi-
ciones." "Las cifras se elevad.n tan pronto como empiecen a
funcionar los programas de reduccion de costos del afio pasado.)'
Y por supuesto, "Los problemas mas grandes ya pasaron; mi
departamento estd muy bien".

P: ¢Cuan grave es esta clase de complacencia?
R:  Sumamente grave.
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FUENfES DE cOMPLACENCIA

P: Y entonces, ¢por qué la gente se comporta asi?
R:Por miles: y miles de motivos.

Cuando a estudiantes de maestria de veinticinco afios les muestro
una compafiia que se encuentra en problemas y sin embargo sienten
mucha complacencia, con frecuencia hablan como si administraran
la empresa un grupo de personas con un IQ promedio de cuarenta.
Su diagneéstilco implicito: si el lugar estd en problemas pero hay
poca premura, entonces el grupo directivo debe estar integrado
por un monltén de idiotas. Su recomendaci6n en cuanto ala accién
a tomar: Despedirlos y contratarnos.

El diagndstico de los estudiantes de maestria que vincula la
ineptitud y la complacencia ,no se ajusta muy bien a mis experien-
cias. En ocasiones he observado que tienen sensaci6n de premura
inapropiadarnente limitada personas sumamente inteligentes y bien
intencionadas. Todavia recuerdo vividamente el haber participado
en una junta con una d?cena de altos directivos en una corporacion
europea con un desempefio severamente deteriorado, y haber
escuchado un debate intelectual digno de universitarios de Harvard.
¢Y por qué no? Muchas de las personas sentadas alrededor de la
mesa ese dia tenian titulos de las mejores escuelas del mundo. La-
mentablemente, tanto el andlisis de los supuestos errores de los
competidores como la discusién mas bien abstracta de la "estrate-
gia" eludia el confrontar los problemas primordiales de la empresa.
Como era de pronosticarse, no se tom6 ninguna decision de con-
secuencia al final de la junta, puesto que no es posible tomar
decisiones importantes sin hablar sobre los problemas reales. Estoy
seguro de que la persona mas representativa presente en esa sala
aquel dia no se sinti6 muy complacida con lasesién. No se trataba
de un grupo de tontos. Pero la junta les parecio aceptable porque
en una escala de premura del O al 100, la calificacién promedio
entre esos ejecutivos definitivamente fue inferior a 50.

Son cuandlo menos nueve los motivos que contribuyen a ex-
plicar esta clase de complacencia (vease la evidencia 1 presentada
en la pagina 43). Primero, no existia ninguna crisis altamente visible.
La empresa no estaba perdiendo dinero. Nadie habia amenazado
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con un despido masivo. No se planteaba ninguna posibilidad de
bancarrota. No habia invasores a la vista. La prensa no estaba pu-
blicando encabezados constantemente negativos acerca de la em-
presa. Como analista racional, uno podria alegar que la compaiiia
se encontraba en crisis debido a participaciones de mercado y
margenes de ganancias en constante descenso, pero esees un asunto
distinto. El punto aqui era que los empleados no percibian una
amenaza arrasadora, cosa que constituia uno de los motivos por
los cuales no tenian gran sensacion de premur .

Segundo, esa junta se estaba celebrando en una sala que hablaba
a gritos de "Exito". La mesa antigua de caoba de nueve metros po-
dria haber sido permutada en condiciones equitativas por tres
automoviles de lujo. Los tapices que cubrian las paredes, las alfom-
bras y la decoracion total eran tan hermosos como costosos. Las
oficinas corporativas enteras, especialmente el &rea ejecutiva, tenia
el mismo aspecto: Marmol, maderas preciosas, acojinadasalfombras
y 6leos por doquier. EI mensaje subliminal era claro: somos ricos,
somos ganadores, debemos estar haciendo algo bien. De modo
que, relajense. Almuercen.

Tercero, las normas contra las cuales se median estos directivos
distaban mucho de ser altas. Al deambular por la empresa, si lo
escuché una vez, lo.escuché 4iez: "Las utilidades subiern un 10
por ciento respecto del afio pasado”. Lo que no se expresaba era
que las utilidades habian bajado un 30 por ciento respecto de las
obtenidas cinco afios atras, y que a nivel de la industria en general,
las utilidades se habian elevado en cerca de 20 por ciento alo largo
de los doce meses anteriores.

Cuarto, la estructura organizacional concentraba la atencién de
la mayor de la gente en objetivos funcionales estrechos, en lugar
de hacerlo en el desempefio del negocio. Mercadotecnia contaba
con sus indices, los de produccion eran diferentes, y personal
contaba con otros distintos. Unicamente el presidente ejecutivo
era responsable de las ventas globales, los ingresos netOs y las ga-
nancias de las acciones. De modo que cuando las medidas mas
elementaies dei desempefio corporativo descendian, de hecho nadie
se sentia responsable.

Quinto, los distintos sistemas internos de planeacién y control
eran manipulados para facilitar el que todo el mundo alcanzara sus
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EVIDENCIA 1
Fuentes de complacencia

Ausencia de
una cnsts
Demasiadas palabras de importante y
alegria por parte de los altos visible )
Demasiados

directivos N — _recursos visibles
Naturaleza humana, c:on — ~ <
su capacidad de negacion, Normas de

especialmente si las
personas ya se encuentran
atareadas o son presa de
la tension

desemperio global
A/ bajas
Complacencia

Estructuras organiza-
cionales que orientan a
\Ios empleados hacia
objetivos funcionales

Cultura orientada a
"aniquilar-al-portadot:-de -
malas-noticias",con poco
candor, poco sentido de la

-G estrechos
confrontacion f \
Falta de suficiente retroalimenta- Sistemas de medicidn internos que
cion acerca dd desempefio por se concent,ran en los indices de
parte de fuen.tes externas desempefio equivocados

objetivos funcionales. La gente del grupo corporativo de merca-
dotecnia me manifestd que habian logrado el 94 por ciento de sus
objetivos durante el afio anterior. Un objetivo caracteristico: "Lanzar
una nueva campafa publicitaria para ellS de junio”. El incrementar
la participacion de mercado en cualquiera de las lineas de productos
de la empresa no se consideraba como un objetivo apropiado.

Sexto, cualquiera que fuere la retroalimentacion que la gente
recibia procedia casen su totalidad de estos sistemas internos
deficientes. Los datos procedentes de fuentes externas raras veces
se transmida los empleados. El gerente o empleado promedio
podia trabajar durante un mes sin verse confrontado jamas por un
cliente insatisfecho, un accionista enojado o un proveedor frus-
trado. Es probable que algunas personas pudieran trabajar desde el
dia uno hasta su jubilacion sin haber recibido directamente una
queja de alg;in grupo externo con intereses en el negocio.
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Séptimo , cuando algun empleado joven y emprendedor se empe-
fiaba en recabar retroalimentacion externa en cuanto al desempefio
de la empresa, con frecuencia era tratado como un leproso. En esa
cultura corporativa, tal comportamiento era considerado inapro-
piado porque podia lesionar a alguien, hacer que bajara la moral, o
Ilevar a argumentos (es decir, discusiones honestas).

Octavo, lacomplacenciaera apoyada por la tendencia por demas
humana de negar aquello que no queremos escuchar. La vida suele
ser mas placenterasin problemas y mas dificil con ellos. La mayoria
de nosotros, la mayor parte del tiempo, pensamos que contamos
con los desafios suficientes para mantenernos ocupados. No bus-
camos mas trabajo. De modo que cuando surgen evidencias de un
problema grande, si logramos salirnos con la nuestra e ignorar la
informacion, con frecuencialo hacemos asi.

Noveno, aquellos que se veian relativamente poco afectados por
las fuentes de complacencia 1 a 8 y por lo tanto se preocupaban
por el futuro de la empresa con frecuencia se volvian a sumir en
un falso sentido de seguridad a causa de las "palabras felices" de los
altos directivos. "Por supuesto que enfrentamos desafios, pero
miren todo lo que hemos logrado.™ Las personas que vivieron la
década de 1960 recordaran un aterrador ejemplo de esto:los innu-
merables informes sobre corp.o Estados Unidos iba ganando la
guerra de Vietnam. Aunque las palabras de felicidad en ocasiones
no son si4ceras, con frecuencia son producto de una cultura arro-
gante que, a su vez, es resultado de exitos pasados.

Buena parte del problema aqui se relaciona con las victorias
histdricas: para la empresa en conjunto, para los departamentos y
para los individuos. Los éxitos pasados brindan demasiados recur-
sos, reducen nuestro sentido de premura y nos alientan para mirar
hacia nuestro interior. En el caso de los individuos, generan un
problema de ego; en el caso de las empresas, un problema cultural.
Los grandes egos y las culturas arrogantes refuerzan las nueve
fuentes de complacencia, mismas que, tomadas en conjunto, pueden
hacer que el indice de premura se mantenga bajo incluso en una
organizacion que enfrenta desafios fundamentales y es administrada
por personas perfectamente inteligentes y razonables.

Pienso que a menudo suponemos que si los demas fueran como
nosotros -personas que con solidez y alertas van en pos de objeti-
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vos-la comtplacencia no seria un problema. O pensamos que la

gente, en su mayoria, es bastante inteligente, asique lo Gnico que

tiene que haecer es darle hechos como mala calidad del producto,
los resultados financieros fluctuantes, la carencia de crecimiento
de la productividad. En ambos casos, menospreciamos el poder de
las fuerzas sutiles y sistémicas que existen de hecho en todas las
empresas. Ulna regla practica en esfuerzo de cambio importante.
Nunca meno,sprecie la magnitud de las fuerzas que refuerzan la

complacencia y que ayudan a mantener el status quo.

COMO INTENSIFICAR LA SENSACION DE URGENCIA

Para elevar la sensacion de urgencia es indispensable que desa-
pare can las fuentes de complacencia o se reduzca al minimo su
impacto: por ejemplo, eliminar signos de exceso tales como una
gran fuerza a !rea corporativa; establecer normas mas elevadas tanto
de manera formal en el proceso de planeacién como informalmente
en las interacciones cotidianas; transformar los sistemas de medicion
internos que se concentran en los indices equivocados; incrementar
ampliamente la proporcién de retroalimentacion externa que todo
el mundo recilbe en cuanto a su desempefio; recompensar tanto los
comentarios honestos expresados en las juntas como a las personas
que esdn dispuestas a enfrentar los problemas; y poner un alto a
las palabras felices sin fundamento provenientes de los altos
directivos.

Al verse confrontados con una organizacion que necesita una
renovacion, todos los administradores competentes emprenden
algunas de estas acciones. Pero es frecuente que no lleguen hasta
donde tendrian que llegar. Se invita a un grupo de clientes a la
reunion administrativa anual, pero no se encuentra ninguna forma
de expresar las quejas de los clientes ante todo el mundo semanal-
mente o incllllso diariamente. Esa reunion administrativa anual
podria celebrarse en un sitio menos elegante, pero luego los eje-
cutivos regresan a oficd'nas gue ni Luis XJV consideraria despreci - <1
bles. Se tmCla una o ~os dtscustones re]atrvamente rancas e, . V07 U
ciertos problemas del comité ejecutivo, pero se permite o el \
perio co de.la compaiiia esté. repleto de palabras felices. -:. nNtwoT..-.

El mfundir un mtenso senudo de premura usualmente reqwere t
acciones audaces e incluso riesgosas que normalmente asociarrt<9 d™mt
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con un buen liderazgo. Unas cuantas actividades modestas, como
la presencia del grupo de clientes en la reunién ad.ministrativa-anual,
suelen fracasar ante las fuerzas abrumadoramente poderosas que
alimentan la complacencia. Ser audaz significa limpiar el balance
general y generar una -enorme pérdida para el trimestre. O vender
las oficinas corporativas y mudarse a un edificio que luzca mas
bien como un centro de comando bélico. O comunicarle a todos
sus negocI0s que cuentan con vemttcuatro meses para convertirse
en los primeros o segundos en su mercado, de lo contrario se veran
penalizados con el despojo o la clausura.. O hacer que el 50 por
ciento de la paga para los diez funcionarios més altos se base en
objetivos dificiles en cuanto a calidad de los productos para toda la
organizacién. O contratar consultores para recopilar informacién
honesta en las juntas para luego forzar discusiones sobre la misma,
a pesar de saber que dicha estrategia alterard& muchisimo a algunas
personas. (Yéase la evidencia 2 que aparece en la siguiente pagina
y que comprende nueve medios basicos para elevar el sentido de
premura.) .

No observamos con mayor frecuencia esta clase de acciones
audaces porque la gente que vive en culturas excesivamente admi-
nistradas o no poco dirigidas por A.general aprenden que tales ac-
ciones no resultan sensatas.Si esos ejecutivos han estado asociados
con una organizacién durante mucho tiempo, es factible que tam-
bién sientan el temor de que seran culpados por generar los mismos
problemas que sacan a relucir. No es coincidencia que las trans-
formaciones con frecuencia empiecen cuando una persona nueva
es ubicada en una posicién clave, una persona que no esta obligada
a defender sus acciones pasadas.

El dar los pasos para elevar el sentido de premura puede resul-
tar particularmente dificil para personas que han sido educadas en
una cultura administrativa en la que el valor primordial consistia
en tenerlo todo bajo control. Las acciones audaces que reducen la
complacencia tienden a incrementar el conflicto y a generaran-

. siedad, cuando menos al principio. Los auténticos lideres empren-

den acciones porque tienen confianza en que las fuerzas que se
desaten podran dirigirse hacia la obtencién de fines importantes.
Pero las iniciativas para incrementar el sentido de premura con
frecuencia parecen riesgosas o simplemente tontas a los ojos de
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EVIDENCIA 2
Formas de elevar el nivel de premura

I. Generaruna crisis permitiendo una pérdida financiera, expo-
niendo a los gerentes a debilidades importantes ante los com-
petidores, o dejando que los errores se vuelvan maés grandes en
lu ar de *Corregirlos en el altimo minuto.

2. Eliminar ejemplos obvios de excesos (por ejemplo, membresias
de la conlpafiia en clubes campestres, una fuerza aerea grande,
comedores de alta cocina para los ejecutivos).

3. Establecer objetivos tan elevados en cuanto a ingresos, entradas,
productividad, satisfaccion del cliente y ciclos, que no puedan
ser alcanzados llevando acabo los negocios en laforma habitual.

4. Dejar de medir el desempeiio de las subunidades con base
Unicamente en objetivos funcionales estrechos. Insistir en que
sea mayor el namero de personas que se responsabilice de
medidas mas amplias en cuanto al desempefio del negocio.

5. Transmitir mas datos sobre satisfaccion de los clientes y desem-
pefio financiero a un mayor numero de empleados, especialmen-
te inforrntacion que demuestre debilidades en comparacion con
la competencia.

6. Insistir en que la gente hable con regularidad con los clientes
insatisfechos, los proveedores molestos y accionistas des-
contentos.

7. Emplear consultores y otros medios para hacer que se generen
datos ma.s pertinentes y discusiones honestas en las juntas
administrativas.

8. Publicar discusiones mas honestas de los problemas de la em-
presa en los periédicos de la compafia y los discursos de los
altos directivos. Poner un alto a las "palabras felices” de los
altos directivos.

9. Bombardear a la gente con informacion sobre oportunidades
futuras, lalS maravillosas recompensas que habra por aprovechar
al maximo dichas oportunidades, y la incapacidad actual de la
organizac.ion para ir en pos de esas oportunidades.
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alguien que durante treinta o cuarenta afios se ha visto recom-
pensado por ser un administrador cauteloso.

Si la alta direccion esta integrada tan solo por gerentes cautelosos,
nadie elevara lo suficiente el valor de premura, y la transformacion
esencial jamas tendra éxito. En tales casos, los consejos directivos
tienen la responsabilidad de encontrar lideres y ubicarlos en puestos
clave. Si eluden esa responsabilidad, como hacen en ocasiones, no
estan llevando a cabo el trabajo maés esencial del consejo.

LA FUNCION QUE TIENEN LAS CRISIS

Las crisis visibles pueden resultar enormemente Utiles para atraer
la atencion de la gente y elevar los niveles de premura. El conducir
los negocios en la forma habitual resulta sumamente dificil si se
tiene la impresion de que el edificio esta en llamas. Pero en este
mundo que cada vez se mueve con mayor rapidez, esperar a que
estalle el fuego constituye una estrategia dudosa. Y ademas de atraer
la atencion de la gente, un incendio- repentino puede provocar una
gran cantidad de dafos.

Como las crisis economicas son tan visibles, con frecuencia se
dice que el cambio fundamental resulta imposible mientras los
problemas de la organizacién no se vuelvan lo suficientemente
severos para generar pérdidas significativas. Si bien esta conclu-
sion puede ser la correcta en casos en los que se requiere una
transformacion gigantesca y dificil, creo que no se aplica muy bien
a la mayor parte de las situaciones que requieren un cambio.

Yo he visto cdmo algunas personas inician con éxito reestruc-
turaciones o esfuerzos en materia de calidad durante épocas en las
que sus empresas estaban obteniendo utilidades fuera de serie. Lo
hicieron bombardeando implacablemente a los empleados con
informacion acerca de los problemas (utilidades altas pero peérdi-
da de participacion en el mercado), problemas potenciales (un
nuevo competidor que da muestras de volverse mas agresivo), u
oportunidades potenciales (a través de teconologia o mercados
nuevos). Lo hicieron fijando objetivos por demas ambiciosos que
trastornaran la situacion actual. Lo hicieron eliminando de manera
agresiva indicios de excesos, palabras felices, sistemas de infor-
macion engafosos, y otras cosas. Atraer la atencion de la gente
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durante las épocas prosperas resulta por demas dificil, pero es
posible. :

Un gran empresario japonés con toda regularidad impedia que
sus altos directivos se tornaran complacientes a -pesar de que la
compafia estuviera obteniendo ganancias fuera de serie estable-
ciendo objetivos extravagantes a cinco afios. Justamente cuando la
gente empezaba a sentirse confiada por sus numerosos logros, él
expresaba al ;0 asi: "Deberiamos fijarnos el objetivo de duplicar
nuestros ingresos en el transcurso de cuatro afios". Sus empleados
eran incapaces de ignorar estos pronunciamientos a causa de la
credibilidad que él tenia. Como jamas se sacaba los objetivos de
la manga, sino que analizaba minuciosamente los objetivos que
podrian ser plausibles si se les dedicaba un esfuerzo inspirado, sus
ideas siempre eran susceptibles de ser defendidas. Y al defenderlas,
él'vinculaba los objetivos con los valores esenciales con los cuales
se identificab:a su cuerpo directivo. El resultado net<J: sus objetivos
a cinco afio se transformaban en bombas que periédicamente hacian
estallar las bolsas de complacencia.

Los auténticos lideres con frecuencia generan este tipo de crisis
artificiales en lugar de esperar a que algo ocurra. Por ejemplo, en
lugar de discutir con los gerentes sobre sus planes, como solia ser
su estilo, Harry decidio aceptar proyecciones en cuanto a ingre-
sos y costos que sabia que no eran realistas. El descenso resultante
de 30 por cie:nto en los ingresos esperados atrajo la atencion de
todo el mundo. De manera similar, Helen acepté lo que crey6 que
eran promes<Jts poco realistas en cuanto a la introduccion de un
importante nlUevo producto y dejo que todo el asunto le explotara
en las manos, lo cual no constituiria una accién que tomarian los
débiles de cor:azon. El resultado: el negocio sencillamente no podia
contmuar corno stempre.

Algunas crisis artificiales dependen de grandes pérdidas finan-
cieras para despertar a la gente. El presidente ejecutivo de una
conocida corporacion limpié su balance general, financié varias
iniciativas nuevas y generd una pérdida de casi mil millones de
ddlares en el Jproceso. Pero esta fue una situacion inusual. El pre-
sidente ejecutivo contaba con un contrato a largo plazo y laempresa
nadaba en efectivo.

El problema con las grandes crisis financieras, ya sean naturales
0 planeadas, radicaen que a menudo desangran los escasos recursos
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de laempresa y en consecuencia, dejan menos espacio para manio-
brar. Despus de perder mil o dos mil millones, uno usualmente
atrae la atencion de la gente, pero-termina por contar con mucho
menos fondos para apoyar nuevas iniciativas.Si bien las transforma-
ciones empiezan con mayor facilidad con una crisis financiera na-
tural, si uno esta en posicion de elegir, resulta evidentemente mas
inteligente no esperar a que una se presente. ES mejor que uno
mismo genere el problema.Mejor aun, si llega a ser posible, ayudar
a la gente a percibir lasopo dades o la naturaleza critica de la
situacién sin inducir pérdidas devastadoras.

LA FUNCION QUE TIENEN LOS GERENTES DE NIVELES
INTERMEDIOS Y BAJOS

Si el blanco del cambio es una planta, oficina de ventas o unidad
de trabajo que esta en la parte inferior de una organizacion grande,
los participantes mas importantes seran aquellos gerentes de nivel
intermedio o bajo que se encuentren a cargo de dicha unidad. Ellos
tendran que disminuir la complacencia y aumentar la premura.
Seré necesario que organicen una coalicion transformadora, que
desarrollen una vision orientadora, que 1vendan esa vision a los
demas, etc. Con frecuencia, lo pueden lograr si cuentan con la
autonomia suficiente, independientemente de lo que esté ocu-
rriendo con el resto de la organizacidn. Sicuentan con la autonomia
suficiente.

Sin suficiente autonomia en una empresa en la que la compla-
cencia es la actitud dominante (situacién que no es inusual hoy en
dia), un esfuerzo de cambio en una unidad pequefia puede verse
condenado al fracaso desde el principio. Tarde o temprano
intervendran las fuerzas mas difundidas de la inercia, sin importar
lo que hagan los agentes de cambio de niveles bajos. En estas circuns-
tancias, emprender un esfuerzo de transformaciéon puede constituir
un terrible error. Cuando las personas se percatan de este hecho,
con frecuencia piensan que Unicamente cuentan con una lt.ernativa:
sentarse a esperar a que alguien de la alta direccion empiece a brin-
dar un liderazgo firme. De modo que no hacen nada, y en el proceso
robustecen las fuerzas mismas de la inercia que tanto los enfurecen.
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Como cuentan con el poder, los altos ejecutivos suelen ser los
principales actores que intervienen en el debilitamiento de las
fuerzas de la inercia. Perno siempre es asi. Ocasionalmente surge
un alma valiente y competente que se encuentra en el nivel inter-
medio o bajo de la jerarquia y cuya participacién resulta muy valio-
sa para genlerar las.condiciones que pueden fundamentar una
transformacion.

Mi ejemplo favorito esel de una gerente de nivel intermedio de
una gran compafia de servicios relacionados con viajes que prac-
ticamente solo confrontd a la alta direccion con datos sobre la
posicion competitiva cada vez més fragil de la empresa. Ella uti-
liz6 una asignacién no rutinaria, colocar un producto a través de
un nuevo canal de distribucion, como excusa para contratar con-
sultores. Mientras ella los alentaba tras bambalinas, los consultores
dijeron esencialmente que la empresa jamas lograria utilizar con
éxito el nuevo canal si no enfrentaba primero media docena de
problemas ftmdamentales. Sus comparieros trataron de ponerse a
buen resguardo cuando vieron los resultados de este trabajo, pero
ella continud con su empresa. Como sabia moverse con astucia,
desvié buena parte de las criticas generadas por el rechazo y el
enojo hacia los consultores. Ella tenia una sorprendente capacidad
para decir cosas como: "Esto verdaderamente me sorprendio. ;Se
habran equivocado los consultores, o realmente hay algo impor-
tante aqui?"; "No puedo creer que hayan enviado el informe a
todas esas pelrsonas. Nosotros no 1o autonzamos.» ; ¢ Lo crees as®>
También Geny y Alicelo creen. ;Han platicado ustedes tres acerca
de estos asuntos?"

Si todos los integrantes del cuerpo directivo son gerentes cau-
telosos comprometidos con lasituacion actual, un valiente revolu-
cionario de bajo nivel fracasara siempre. Pero jamas he visto una
organizacion en la que el cuerpo directivo entero esté en contra
del cambio. Incluso en el peor de los casos, del 20 al30 por ciento
parece saber que la empresa no se esta desempefiando de acuerdo
con su potencial, quieren hacer algo al respecto, pero sienten que
obstaculizan su esfuerzo. Las iniciativas de la gerencia intermedia
pueden brindar a estas personas la oportunidad de atacar la com-
placencia sin ser percibidos como malos miembros del equipo o
agitadores.
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Para aquellos ubicados en la gerenciaintermedia que no aciertan
aencontrar laforma de impulsar el sentido de premura en una em-
presa que necesita un cambio pero en la cual los directivos de alto
nivel no brindan el liderazgo necesario, una decision profesional
inteligente podria ser la'de cambiarse a otra compafiia. En el ambito
econémico de hoy, es frecuente que las personas se aferren a su
empleo, incluso si laempresa en la que laboran no va hacia ninguna
parte. Se conyencen a si mismos de que ante el gran nimero de
recortes de personal, son afortunados de recibir un sueldo y presta-
ciones para el cuidado de la salud. Esta actitud es comprensible.
Pero en el mundo del siglo veintiuno, todos nosotros necesitaremos
aprender y crecer a lo largo de nuestra carrera profesional. Uno de
los innumerables problemas de las organizaciones complacientes
radicaen que larigidezy el conservatismo dificultan el aprendizaje.

Checar tarjeta, cobrar un sueldo, aprender poco y permitir que
haya poca premura constituye cuando mucho una estrategia es-
trecha de miras y de corto plazo. Las estrategias estrechas de miras
y de corto plazo raras veces cond cen al éxito a largo plazo, ni
para las compafiias ni para sus empleados.

;QUE GRADO DE PREMURA SE CONSIDERARIA SUFICIENT ?

A la mayoria de las empresas les resulta dificil avanzar gran cosa
en las etapas 2 a 4 de un esfuerzo de cambio importante, inde-
pendientemente de como se haya iniciado el proceso o por quién,
a menos que la mayoria de los gerentes crean honestamente que la
condicién prevaleciente es inaceptable. El sostener un esfuerzo de
transformacion en las etapas 7 y 8 exige un compromiso todavia
mayor. Es preciso que la mayoria de los empleados, tal vez el 75
por ciento de la gerencia total y de hecho todos los altos ejecutivos
crean que resulta absolutamente esencial llevar a cabo un cambio
considerable.

Como es posible provocar cierto movimiento inicial con valores
bajos de premura y como el ataque contra la complacencia puede
generar ansiedad, podria resultar tentador omitir la etapa 1y dar
comienzo al proceso de transformacion con un paso posterior.
He observado a personas que empiezan por integrar la coalicion
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transformadora, desarrollandolavision de cambio o sencillamente
realizando cambios (reorganizaciones, despidos, adquisiciones).
Pero tal pareciera que los problemas de lainerciay la complacencia
siempre los alcanzaran. En ocasiones se topan rapidamente con
un muro, como cuando la ausencia de premura imposibilita el
reunir a un equipo de liderazgo lo suficientemente fuerte para di-
rigir los cambios. En ocasiones la gente sigue durante afios, quiza
con alguna adquisicion que alimente el crecimiento y el interés,
antes de que se vuelva evidente que diversas iniciativas estan lan-
guideciendo.

Aun cuando la gente efectivamente da comienzo a esfuerzos de
cambio importantes con ejercicios para la reduccién de la compla-
cencia, en ocasiones se convence de que ha concluido la labor,
cuando de hecho se requiere mas trabajo. He observado a individuos
exéepcionalmente capaces que han caido en esta trampa. Hablan
con comparieros ejecutivos que no hacen m<U que reforzar sus
explicaciones racionales. "Todos estamos preparados para esto.
Todo el mundo comprende que es preciso cambiar la situacion
actual. Aqui no impera tanto la complacencia. ;Verdad, Phil?
¢Verdad Carol?" Prosiguen sobre una base tambaleante y acaban
por lamentarlo.

La intervencion de extrafios suele resultar de utilidad en estos
casos. Pida la opinién de clientes, proveedores 0 accionistas bien
informados. ¢Es el valor de premura lo suficientemente alto? ¢(Es
la complacencia lo suficientemente baja? No se limite a platicar
con empleados que cuentan con los mismos incentivos que usted
para hacer aun lado la realidad. Y no le plantee estas preguntas tan
solo a unos cUtantos amigos del exterior. Hable con otros que
conozcan su ernpresa o incluso con personas que parezcan estar
reflidas con su organizacion. Y, lo que es mas importante, haga
acopio de valor para escuchar con suma atencion.

Si lo hace asi:, se percatara de que algunas personas no estan lo
suficientemente informadas para ofrecer un juicio fidedigno y que
otras tienen quejas y porfian en reiterarlas. Pero usted puede
dilucidar todo esto si habla con el nimero suficiente de personas.
El punto radica en contrarrestar la miopia interna con datos
externos. En un mundo que se desplaza con gran rapidez, la miopia
interna puede resultar fatal.
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CAPITULO 4

Crear la coalicidon
conductora

LAS TRANSFORMACIONES CON

frecuencia estan asociadas con un
individuo altamente visible. Si
reflexionamos el resurgimiento que
tuvo Chrysler tras caer practicamente
en la bancarrota a principios de la
década de 1980, pensamos en Lee
lacocea. Si mencionamos el ascenso de

- Wal-Mart de ser una compaiiia sin

—_

importancia a convertirse en lider de la
industria, nos viene a la mente Sam
Walton.cuando leemos sobre los
esfuerzos que realiz6 IBM para
renovarse} la historia se centra en Lou
Gerstner. Después de un tiempo, uno
podria facilmente llegar a la conclusion
de que la clase de liderazgo que resulta
tan critico--para cualquier cambio
Unicamente puede provenir de un solo
individuode proporciones legendarias.

Esta es una creencia sumamente
peligrosa..t

Como el cambio esencial resulta tan
dificil de.lograr, se requiere una fuerza
poderosa para sustentar el proceso. No
hay un solo individuo, ni siquiera un
presidente ejecutivo con facultades de
monarca, que sea capaz de desarrollar
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la vision correcta, transmitirla a grandes nameros de personas,
eliminar todos los obstaculos clave, generar triunfos a corto plazo,
dirigir y administrar docenas de proyectos de cambio, Yy arraigar
profundamente los nuevos enfoques en la cultura de la organi-
zacién. Los comités débiles resultan todavia peores. Siempre se
requiere una coalicion conductora fuerte, que tenga la composicion,
confianza y el objetivo compartido adecuados. Integrar un equipo
de esta naturaleza constituye siempre una parte esencial de las pri-
meras etapas de cualquier esfuerzo por reestructurar una organi-
zacion, poner en préctica un proyecto de reingenieria 0 reorganizar
un conjunto de estrategias.
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EMPRENDER SOLO EL PROYECTO: EL PRESIDENTE
EJECUTIVO SOLITARIO

+ e s Lo

La comparia de productos alimenticios de este caso poseia una
extraordinaria marca en cuanto a desempefio econdémico entre 1975
y 1990. Luego la industria cambi6,- y la compafia se tambaled
gravemente.

El presidente ejecutivo era un individuo admirable. EI 20 por
ciento de sus atributos eran de lider, el40 por ciento de adminis-
trador, y el resto de genio financiero, de modo que condujo exitosa-
mente su empresa llevando a cabo astutas adquisiciones y
comandando su buque con mano de hierro. Cuando su industria
cambio a finales de la década de 1980, el tratd de transformar a la
empresa para enfrentar las nuevas condiciones. Y lo hizo con el
mismo estilo que habia estado empleando durante quince afos:
el de un monarca con sus consejeros.

El ((Rey,Henry contaba con un conuté ejecutivo, pero se trataba
de un grupo que se limitaba a recopilar y distribuir informacion, y
no de un cuerpo capaz de tomar decisiones. El auténtico trabajo se
llevaba a cabo fuera de las juntas. Henry reflexionaba sobre los
asuntos solo en su oficina. Luego compartia la idea con Charlotte
y escuchaba sus comentarios. Almorzaba con Frank Y le pl:uJ.teaba
unas cuantas preguntas. Jugaba golf con Ari y tomaba nota de la
reaccion que éste manifestaba ante su idea. Con el tiempo, el
presidente ejecutivo tomaba la decision solo. Luego, dependiendo
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de la natur Jeza de la misma, la anunciaba en una junta del comité
ejecutivo o, si el asunto era delicado de alguna manera, hablaba
individualnlente con cada miembro de su equipo en su oficina.
Ellos a su vez le transmitian la informacion a otros segun fuera
necesano.

Este proceso funcioné notablemente bien entre 1975 y 1990
debido a cuando menos cuatro motivos: (1) el ritmo de cambio en
los mercados de Henry no era muy rapido, (2) él conocia muy
bien la industria, (3) su compafiia contaba con una posicién tan
fuerte que el hecho de llegar tarde o equivocarse en una decision
no resultab:at tan riesgoso, y (4) Henry era un tipo muy listo.

Y entonces cambi6 la industria.

Durante cuatro afios, hasta su jubilacion en 1994, Henry tratd
de conducir un esfuerzo de transformacion utilizando el mismo
proceso que le habia funcionado tan bien durante tanto tiempo.
Pero en esta ocasion el enfoque no funciondé porque tanto el nu-
mero de declisiones que se tenian que tomar como la naturaleza de
las mismas eran diferentes en ciertos aspectos importantes.

Antes de 1990, los problemas eran en promedio mas pequefios,
menos complejos, teman menos carga emocional y eran menos
numerosos. Una persona sagaz podia t<?mar buenas decisiones
utilizando el formato de discusion de persona a persona y ponerlas
en practica si.n problemas. Ante las fluctuaciones de la industria y
la necesidad de efectuar un cambio importante dentro de la empre-
sa, los problemas empezaron a presentarse con mayor rapidez y
adquirieron rnayor proporcién. Una persona ya no podia manejar
adecuadamente el flujo de decisiones, aunque se tratara de un in-
dividuo extraordinariamente capaz. Las opciones se tomaban y se
comunicaban con demasiada lentitud. Las elecciones se hacian sin
contar con una cabal comprension de los asuntos. A los empleados
se les pedia que realizaran sacrificios sin brindarles un sentido claro
del motivo por el cual los tenian que hacer.

Después de dos afios, la evidencia objetivasugeria que el enfoque
de Henry nolestaba funcionando. En lugar de cambiar, él se volvio
mas solitario y empez6 a empujar con mas fuerza. Tras una ad-
quisicion cuestionable y un despido masivo que generO mucha
amargura, a regafadientes se jubilé (con un empujon mas que
pequefio por parte de su consejo directivo).
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PROCEDER SIN FUNDAMENTOS: EL COMITE CON
BAJA CREDIBILIDAD

Probablemente yo haya observado este escenario dos docenas de
veces. El paladin mas grande del cambio es el ejecutivo de recursos
humanos, el funcionario a cargo de calidad o el jefe de planeacion
estratégica. Alguien convence al jefe de poner a este funcionario a
cargo de una fuerza laboral que incluya a personas de distintos de-
partamentos Yy a un consultor externo o dos. El grupo podria in-
cluir a un lider con gran futuro en la organizacion, pero no cuenta
con los tres o cuatro individuos de mayor jerarquia ejecutiva. Y de
los quince funcionarios principales, tan sélo de dos a cuatro son
miembros.

Como el grupo cuentacon un jefe entusiasta, lograalgunos avan-
ces durante un tiempo. Pero todos los animales politicos, tanto
pertenecientes como no pertenecténtes a este cormfe’se percatan
rapidamente de que tiene pocas oportunidades de éxito a largo
plazo, y en consecuencia, limitan su asistencia, su participacion y
su compromiso. Como todos los integrantes de la fuerza laboral
estan atareados, y como algunos no estan convencidos de que esta
sea la mejor manera de utilizar su tiempo, se vuelve imposible pro-
gramar las juntas suficientes para emitir diagndsticos compartidos
respecto de los problemas dela empresa y para fomentar la con-
fianza entre los miembros del grupo. No obstante, el lider del
comité se niega a darse por vencido y lucha por lograr un avance
visible, y con frecuencia lo hace debido a que tiene un enorme
sentido de dedicacion hacia la empresa o sus empleados.

Después de un tiempo, el trabajo lo lleva a cabo un subgrupo de
tres 0 cuatro, en su mayoria el jefe, un consultor y el tipo de ten-
dencias progresistas. El resto de los integrantes aprueban las ideas
que genera este pequefio grupo, pero ni aportan gran cosa ni se
sienten comprometidos con el proceso. Tarde o temprano el proble-
ma se hace visible: cuando el grupo no logr:a el consenso respecto
de recomendaciones clave, cuando las ;ecomendaciones de su
comité llegan a oidos sordos; o cuando trata de instrumentar una
idea y choca contra un muro de resistencia pasiva. Tras un trabajo
por demas arduo, el comité logra hacer unas cuantas aportaciones,
pero con suma lentitud y en forma muy gradual.
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Crear la coalicion conductora

La autopsia del asunto muestra que el grupo operante jamas
tuvo la oportunidad de convertirse en un grupo de personas pode-
rosas que compartieran el sentido de los problemas, oportunidades
y compromiso en pro del cambio. Desde el inicio, el grupo jamas
contd con la credibilidad necesaria para brindar un liderazgo firme.
Sin esa credibilidad, uno tiene el equivalente de un camion con
dieciocho ruedasimpulsado por el motor de una podadorade pa5to.

En tanto que este enfoque fracasa, la posicion competitiva de la
compafiia se empieza a debilitar y el lider de la industria avanza un
poOco mas.

AVANZAR AL RIlIMO DEL CAMBIO:EL EQUIPO

El punto esencial en estos dos escenarios radica en que ninguna de
las dos empresas estd tomando en cuenta la velocidad del cambio
en el mercado y en la tecnologia. En un mundo menos competitivo
y que se desplaza mas lentamente, los comités débiles pueden ayudar
a las organizaciones a adaptarse a un ritmo aceptable. Un comité
hace recomendaciones: Los gerentes clave rechazan la mayor parte
de las ideas. El grupo presenta sugerencias adicionales. La linea
avanza un par de centimetros.El comité vuelve a hacer otro intento.
Este enfoque puede funcionar cuando tanto la competencia como
el cambio esdn limitados. Pero en un mundo que se desplaza con
mayor rapidez, los comités débiles invariablemente fracasan.

En un munLdo que se desplaza con lentitud, el jefe solitario puede
efectuar los cambios que se necesitan hablando con Charlotte, luego
con Frank, d,espués con Ari para luego reflexionar sobre lo que
ellos expresen.. Puede volver a recurrir a cada uno de ellos para ob-
te er mas informacion. Después de tomar una decision, se la puede
comunicar a Charlotte, Frank y Ari. El procesamiento de la infor-
macion es ordenado Yy se realiza en secuencia. Mientras el jefe sea
capaz y se disponga de tiempo, el proceso puede funcionar bien.
En un mundo que se desplaza con mayor rapidez, esta ponderosa
actividad lineal falla. Resulta excesivamente lenta. No esta lo
suficientemente documentada con informacion actual. Y esto difi-
culta la instru.mentacion.

Hoy en dia, el ambito de los negocios exige claramente un nuevo
proceso para latoma de decisiones (vease laevidencia 1que aparece
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EVIDENCIA 1
La toma de decisiones en el ambito de los negados de hoy

EL AMBITO DE LOS NEGOCIOS DE HOY

= Exige mas cambios en gran escala a través de nuevas estrategias,
reingenieria, reestructura, fusiones, adquisiciones, recortes de personal,
desarrollo de nuevos productos o mercados, etc.

LAS DECISIONES TOMADAS DENTRO DE LAEMPRESA

= Se basan en asuntosde mayor magnitud, mas complejos, con mayor carga
emocional

= Se toman con mayor rapidez

= Se toman en un &mbito menos seguro

= Requieren mayores sacrificios de quienes instrumentan las decisiones

UN NUEVOPROCESO PARA LATOMA DE DECISIONES

= Se requiere porque no existe un solo individuo que cuente con la
informacién necesaria para tomar todas las decisiones que se necesitan
para convencer a muchisimas personas para instrumentar las decisiones

>Debe ser dirigido por una poderosa coalicion capaz de actuar como equipo

arriba). En un mundo que se desplaza con rapidez, los individuos
y los comités débiles raras veces cuentan con toda la informacién
gue se necesita para tomar buenas decisiones fuera de la rutina.
Aparentemente, tampoco cuentan con la credibilidad ni el tiempo
que se requieren para convencer a otros de llevar a cabo los sacri-
ficios personales requeridos para instrumentar los cambios. Uni-
camente los equipos integrados adecuadamente y con la confianza
suficiente entre sus miembros pueden resultar altamente efectivos
bajo estas nuevas circunstancias. Este nuevo axioma se aplica
igualmente bien a una coalicion conductora del cambio en la fa-
brica, en el proceso de desarrollo de I).tlev.os productos o en la
cumbre misma de la organizacion. Una.coalicién conductora que
opera como un eq mpc eF.ectIvo pueue procesar I11as ififormaclon
con mayor rapidez. También es capaz de acelerar la instrumenta-
cion de nuevos enfoques debido a que las personas poderosas estan
verdaderamente informadas y comprometidas con las decisiones
fundamentales.
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Asi pues, ¢por qué los gerentes no se valen con mayor frecuencia
de equipos para ayudar a generar.cambios? Hasta cierto grado,
existe un ccenflicto de intereses. Los equipos no son promovidos,
pero los individuos si, y los individuos necesitan contar con ante-
cedentessin ambigliedades para progresar en su carrera profesional.
El argumento que reza "Yo perteneci a un equipo que..." no se
vende bien hoy en dia en la mayor parte de los lugares.

Pero el problema se relaciona todavia en mayor grado con la
historia. La Inayoria de los ejecutivos de alto nivel fueron educados
administrativamente en una era en la que el trabajo en equipo no
resultaba ese:ncial. Quiza hayan hablado en términos de "equipos"
y utilizado nletaforas relacionadas con los deportes, pero larealidad
era jerarquica:lo caracteristico era que hubiera un jefe con las ocho
personas que le reportaban. Después de haber observado innume-
rables ejemplos de comités con un funcionamiento deficiente, en
donde todo se mueve con mayor lentitud en lugar de hacerlo mas
rapidamente, con frecuencia se sienten mucho mas comodos
apegandose al viejo formato, incluso si éste funciona cada vez menos
con el paso del tiempo.

El resulta,do neto: en numerosos esfuerzos de reingenieria y
planteamiento de nuevas estrategias, la gente sencillamente omite
este paso o le presta la atencion minima. Luego corre hacia adelante
para tratar de generar lavision, o reducir el tamafio de la organiza-
cion, o lo que sea. Pero tarde o temprano, la ausencia de un equipo
fuerte para dirigir el esfuerzo prueba ser fatal.

COMO INTEGRAR LA COALICION CONDUCTORA

El primer paso para integrar la clase de equipo capaz de dirigir un
esfuerzo de cambio consiste en encontrar a los miembros ade-
cuados.Son cuatro las caracteristicas clave que parecen ser esenciales
para integrar coaliciones conductoras efectivas. Estas son:

1. Poderdel puesto: ¢Se cuenta con un numero suficiente de
integrantes clave, especialmente gerentes de primera linea, para
evitar que los que queden fuera no puedan obstaculizar
facilmente el avance?
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2. Experiencia: ¢Los distintos puntos de vista, en cuanto a disci-
plina, experiencia laboral, nacionalidad, etc., pertinentes para
la tarea que se va a realizar estan adecuadamente representados,
de tal modo que se puedan tomar decisiones inteligentes?

3. Credibilidad: ¢Cuenta el grupo con un nimero suficiente de
personas con buena reputacion en la empresa para que sus pro-
nunciamientos sean tomados con seriedad por otros empleados?

4. Liderazgo: ¢Incluye el grupo un numero suficiente de lideres
constatados para lograr impulsar el proceso de cambio?

Esta ultima consideracion, la del liderazgo, resulta particularmente
importante. Se necesitan aptitudes tanto administrativas como de
liderazgo en lacoalicion conductora, y deben trabajar en conjunto,
al estilo del trabajo en equ:ipo. Las primeras mantienen el proceso
completo bajo control, en tanto que las Gltimas impulsan el cambio.
(Los esquemas que presenta la evidencia 2 en la siguiente pagina
representan distintas combinaciones de liderazgo y administracién
que bien pueden funcionar o no.) -

Una coalicién conductora con buenos administradores pero
malos lideres no va a triunfar. La estructura mental administrativa
desarrolla planes, no vision; su comunicacion en cuanto a la ne-
cesidad del cambio y la direccién del mismo es sumamente
deficiente; y controla a la gente en lugar de facultarla para actuar.
No obstante, las compafiias con una buena proporcién de exitos
historicos con frecuencia poseen culturas corporativas que dan
origen a esa estrcutura mental que rechaza tanto a los lideres como
el liderazgo. Resulta ironico que los grandes exitos den lugar a un
Impetu que exige que cada vez sea mayor el nimero de adminis-
tradores que mantengan bajo control a la empresa en crecimiento,
a la vez que requiere un minimo de liderazgo, si es que lo requiere.
En empresas de esta clase, resulta esencial proceder con sumo
cuidado, de lo contrario, la coalicion conductora carecera de este
elemento critico.

La ausencia de liderazgo por lo general se enfrenta de tres
maneras: (1) se trae a personas de fuera de la empresa, (2)se
promueve aempleados que saben dirigir, o (3) se alienta aempleados
que tienen puestos que requieren liderazgo, pero que raras veces
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EVIDENCIA 2

Perfiles de cuatro distintas coaliciones conductoras
+ + o ———_—— L — — — — -
0 8 X
X
g ; X X
= Xa X A X X
= X X -
- % X X
X X X
0 ADMINISTRAICION + 0 ADMINISTRACION +
(Experiencia insuficiente (Puede funcionar si XJes el jefee
€N cuanto a lid;erazgo) integra un equtpo)
+ _____ s mmw o = + _______ I
X X 3 X
X IX X
8 X X "X - X
E X
& _ -
e XXX XXX
) X
- X
0 ADMINISTRACION 0 _ ADMINISTRACION +
(Experiencia admitUstrativa (Funcionara sise logra un buen
insuficiente) ) trabajo en equipo,
independientemente de quién sea
el jefe)
dirigen, para que acepten el desafio. Sea cual fuere el método elegido
para alcanzar ell objetivo, el resultado final, un equipo con aptitudes
de liderazgo, debera ser el mismo. Nunca olvide esto: una coalicion
conductora inte-grada Unicamente poradministradores — aunque sean
administradol-es fantasticos- que sean personas maravillosas,
ocasionara el frac,tso de los esfuerzos de cambio importantes.

El tamafio dle una coalicion efectiva parece relacionarse con el
tamafio de laorganizacion. El cambio con frecuencia se inicia con
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tan solo dos o tres personas. Luego, el grupo participante en trans-
formaciones exitosas a menta a una media docena en empresas
relativamente pequefias o en unidades pequefias de empresas mas
grandes. En lasempresas de mayor tamario, esfactible que el grupo
crezcaa entre vemte y cmcuenta personas.

CUALIDADES QUHAY QUE EVITAReee O MANEJAR
CUIDADOSAMENTE

Son dos los tipos de individuos que es preciso evitar a toda costa al
integrar una coalicién conductora. El primero es el de aquéllos
cuyo ego abarca todo el salon, sin dejar espacio para nadie mas. El
segundo es el de los que yo Ilamo viboras, personas que generan la
desconfianza suficiente para aniquilar el trabajo en equipo.

En los altos niveles de la mayor part;e de las organizaciones, las
personas tienen egos sumamente grandes. Pero si no cuentan tam-
bién con un sentido realista de sus debilidades y limitaciones, si no
son capaces de apreciar las fortalezas complementarias de otros, y
si no son capaces de sojuzgar sus intereses inmediatos a la conse-
cucion de un objetivo de mayor magnitud, probablemente apor-
taran a la coalicion conductora tanto como el desperJicio nudl.!a.r.
Si una persona de esta naturaleza resulta ser el principal integrante
de la coalicion, podemos despedirnos del trabajo en equipo y de
una transformacion de gran envergadura.

Las viboras resultan igualmente nefastas, aunque en forma
diferente. Lesionan la confianza que siempre constituye un ingre-
diente esencial en el trabajo en equipo. Una vibora es un experto
en decirle a Sally algo sobre Fred y a Fred algo sobre Sally que
socava la relacion entre ambos.

En ciertos sentidos, las viboras y los grandes egos pueden ser
excesivamente inteligentes y productivoy estar sumamente mo-
vitados. Asi pues, pueden ser promov qo. altos puestos y conver-
tirse en candidatos l6gicos para una - o;Ucion conductora. Los
agentes de cambio sagaces parecen tener la habilidad de detectar a
estas personas y mantenerlas fuera del equipo. Si esto resulta

imposible, los lideres capaces observan y manejan a estos tipos
con sumo cuidado.
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Otro tipo ole individuos con los cuales cuando menos hay que
ser precavido es el del participante renuente. En organizaciones
con indices de premura excesivamente elevados, resulta facil que
las personas acepten participar en una coalicién en pro del cambio.
Pero como el nivel de premura elevado es algo raro, se requiere un
mayor esfuerzo, especialmente por lo que respecta a unas cuantas
personas clave que no tienen el menor interés en participar.

Jerry es el principal ejecutivo financiero de division de una im-
portante comparfiia petrolera, y trabaja en exceso. Conservador
por naturaleza, es mas administrador que gerente, y su naturaleza
lo hace sospechar de los Ilamados en pro de cambios significativos
por el potencial de alteraciones y riesgos que representan. Pero
después de haber tenido un buen desempefio en su corporacién
durante treintat y cinco afios, Jerry es demasiado poderoso y dema-
siado respetado para ser ignorado. Por lo tanto, su jefe de division
ha dedicado horas durante un lapso de dos meses a tratar de con-
vencerlo de que es necesario efectuar un cambio importante, y
que la participacion activa de Jerry resulta esencial. A la mitad de
esta labor de convencimiento, el ejecutivo financiero sigue ponien-
do excusas, mencionando su falta de tiempo y de aptitudes para
colaborar. Pero la persistencia rinde frutos, y Jerry acaba por in-
tegrarse al grupo.

Podria resultar tentador el borrar de la lista a personas como
Jerry vy tratar d.e realizar la labor eludiéndolos. Pero si individuos
de esta naturaleza son personas importantes con gran autoridad o
credibilidad, esta tactica raras veces funciona bien. A menudo el
problema de lograr la participacion de un Jerry se remonta a la
premura. El no percibe muy claramente los problemas y las opor-
tunidades, y lo mismo ocurre en el caso de las personas con las que
él interactia cotidianamente. Con un nivel elevado de compla-
cencia, jamas se le convencera de que dedique el tiempo Y el esfuerzo
necesarios para crear una coalicion triunfadora.

Cuando personas como Jerry poseen las cualidades de una vibora
0 de un gran ego, la renuncia o la jubilacion negociada con fre-
cuencia constituye la Unica opcion sensata. Usted no los quiere en
la coalicion conductora, pero tampoco puede darse el lujo de tener-
los ocasionando problemas fuera de la sala de juntas. Es frecuente
que las organizaciones se muestren renuentes a enfrentar este
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problema, usualmente porque estas personas cuentan con aptitudes
especiales o con apoyo politico. Pero la alternativa suele ser peor:
el conservarlos socava una nueva estrategia o un esfuerzo en pro
de la renovacion cultural.

Temerosos de enfrentar el problema, nos convencemos de que
Jerry no estan nefasto, o de que podemos maniobrar eludiéndolo.
De modo que continuamos, para luego maldecirnos mas tarde por
no haber res elto el problema.

En esta clase de situacion, recuerde usted lo siguiente: los
problemas de personal que pueden ignorarse durante tiempos de
bonanza pueden ocasionar graves dificultades en una economia mas
adversa, globalizada,que se desplaza con mayor rapidez.

COMO INTEGR1\R UN EQUIPO EFECTIVO CON BASE
EN LA CONFIANZA Y EN UN OBJETIVO COMUN

El trabajo en equipo en una coalicidon conductora puede generarse
de varias maneras distintas. Pero independientemente del proceso
utilizado, hay un elemento que resulta necesario: la confianza.
Cuando hay confianza, usualmente se puede generar trabajo en
equipo. Cuando ésta esta ausente, no se puede lograr.

En numerosas organizaciones falta la confianza. Las personas
que han pasado su carrera en un solo departamento o divisién mu-
chas veces aprenden a ser leales asu grupo inmediato y a desconfiar
de los motivos de otros, incluso si se encuentran en la misma em-
presa. La falta de comunicacion y muchos otros factores intensifican
la rivalidad equivocada. Asi pues, los ingenieros sospechan de los
representantes de ventas, la subsidiaria alemanadesprecia a la matriz
norteamericana, y asi sucesivamente. Cuando empleados de estos
grupos son promovidos Yy se les pide que trabajen juntos en una
coalicién conductora durante un esfuerzo en pro del cambio, raras
veces se da facilmente el trabajo en equipqg debido a la ausencia de
confianza residual. Los juegos de intolerancia que resultan de esto
pueden impedir que tenga lugar la transformacion que se necesita.

El solo discernimiento respecto de la confianza puede resultar
por demas util para juzgar si un conjunto particular de actividades
va a dar lugar a la clase de equipo que se necesita.Si las actividades
generan el entendimientorespeto e interés mutuos asociados con
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la confianza, entonces va usted por el camino correcto. Si no es
asi, su camino esta equivocado.

Hace cuarenta afios, lasempresas que trataban de integrar equi-
pos utilizaban en su mayor parte actividades sociales informales.
Todos los ejecutivos conocian a las familias de los demas. Al jugar
al golf, en lasfiestas navidefias y en las cenas desarrollaban relaciones
basadas en la comprension y la confianza mutuos.

Las actividades sociales orientadas a la familia se siguen utilizan-
do para integrar equipos, pero hoy en dia tienen unos cuantos
Inconvenientes. Primero, se trata de un proceso lento. La actividad
ocasional que no esta dirigida primordialmente a la integracion de
un equipo plLlede tomarse una década o mas. Segundo, funciona
mejor en familias en las que Gnicamente uno de los conyuges trabaja
fuera del ho ;ar. En el mundo de las parejas con carrera profesio-
nal, somos pocos los que contamos con el tiempo suficiente para
cumplir con obligaciones sociales frecuentes en dos diferentes
organizaciones. Tercero, esta clase de proceso de desarrollo de gru-
pos tiende a ejercer intensas presiones. Se estandarizan las ideas
politicas, los estilos de vida y los pasatiempos. Una persona que
sea diferente 'tiene que adaptarse o salirse. Una consecuencia puede
ser la tendenicia a concordar con las opiniones del grupo, en el
sentido negativo del hecho.

Hoy en dia, la integracion de grupos debe darse con mayor
rapidez, dar margen a una mayor diversidad, y prescindir de los
cdnyuges que permanecen en casa. Para dar cabida a esta realidad,
el vehiculo usado con mayor frecuencia hoy en dia es, con mucho,
una forma d.e conjunto de reuniones cuidadosamente planeadas
fuera de las oficinas. Un grupo de ocho o doce o veinticuatro se va
a algun lado cdurante dos o cinco dias con el objetivo explicito de
integrarse mats como equipo. Platican, analizan, escalan montafias
y practican |lllegos, todo ello con el proposito de incrementar el
entendimiento y la confianza mutuos.

Los primeros intentos en pro de esta clase de actividades, efec-
tuados hace Jrededor de treinta afios, se parecian tanto a la clase
de terapia de grupo rapida y sordida que con frecuencia no fun-
cionaban. En tiempos mas recientes, se ha hecho mas hincapié
tanto en las ltareas intelectuales dirigidas a la cabeza como a las
actividades de integracion orientadas al corazén. Las personas
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analizan meticulosamente algunos datos sobre la industria y luego
se van juntas a velear.

En un ejemplo caracteristico de retiro fuera de las oficinas par-
ticipan entre diez y cincuenta personas durante entre tres y seis
dias. Personal interno o consultores externos ayudan a planear la
junta. Buena parte del tiempo se dedica a fomentar las discusiones
honestas sobre lo que los individuos piensan y sienten con respecto
a la orga.nizac 6n, sus problemas y oportunidades. Se abren o se
fortalecen los canales de comunicacién entre las personas. Se in-
tensifica el entendimiento mutuo. Las actividades intelectuales y
sociales estan disefiadas para fomentar la intensificacion de la
confianza.

Salidas de esta indole para fomentar la integracion de equipos
siguen fracasando con suma frecuencia en la consecucién de resul-
tados. En ocasiones se fijan expectativas sumamente elevadas para
un solo evento de tres dias, o la junta no se planifica con el cuidado
0 la experiencia suficientes. Pero la tendencia es clara. Cada vez
realizamos mejor este cipo de activi d.

Por ejemplo:el presidente de division Sam Johnsonesté tratando
de integrar un grupo de diez personas para formar una coalicion
efectivaen pro del cambio parasu negocio de aparatos electrénicos.

Los prospectos incluyen a lassiete personas que le report, el jefe
del departamento de la division que probablemente vaya a cons-
tituir el centro del esfuerzo de cambio, el vicepresidente ejecutivo
en las oficinas centrales y él ni.ismo. Con grandes dificultades logra
programar una reunion de una semana de duracion para los diez.
Empiezan con una actividad de ca.mpismo de dos dias, en la cual el
grupo vive a la intemperie durante cuarenta y ocho horas y em-
prende arduas labores fisicas tales como velear y escalar montafias.
Durante estos dos dias, llegan a conocerse mejor y recuerdan por
que el trabajo en equipo es algo importante. Los dias tres a cinco
se registran en un hotel, reciben una gran cantidad de datos acerca
de los competidores y clientes de la divjsjon, y se les pide que
elaboren unaserie de documentos para discusion bajo un calendario
sumamente apretado. Trabajan de 7:30a.m.a 7:00p.m., en suma-
yor parte en grupos siempre cambiantes, aunque no elegidos al
azar. Cada noche cenan de 7:00a 9:30 y platican sobre su carrera
profesional, sus aspiraciones, y otros tOpicos mas personales. En
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el proceso, llegan a conocerse todavia mas, y empiezan a desarrollar
perspectivas compartidas sobre la industria en la que laboran. El
aumento en el entendimiento, las relaciones fincadas en el logro
real de objetivos Y las perspectivas comunes fomentan la confianza.

Sam se percata de gl:le esta exitosa actividad de una semana de
duracion constituye apenas el principio de un proceso, de modo
que organiza otra actividad de tres dias para el grupo unos cuantos
meses después:. Dos afios mas tarde, ante el hecho de que la rotacion
de personal y las promociones han modificado la composicién de
su grupo, él organiza otro retiro meticulosamente planeado. Otra
cosa que guarda la misma importancia:en los lapsos que transcurren
entre estas actividades tan visibles, él emprende docenas de accio-
nes disefladas para ayudar a fomentar la confianza necesaria para
el trabajo en equipo. Los rumores que podrian desgastar la buena
voluntad son confrontados con la velocidad del rayo y brindando
informacion precisa.Se forman otros grupos operantes con perso-
nas que no se conocen mucho. Los diez integrantes son frecuen-
temente incluidos en actividades sociales en la medida que resulte
pracuco.

p: ¢Resulto facil hacer esto?
R: A duras penas.

Dos de los ciiez individuos en este caso eran personas sumamen-
te independientes que no alcanzaban a discernir por qué tenian
que ir todos juntos a escalar montafias. Uno estaba tan ocupa-
do que en ocasiones resultaba punto menos que imposible progra-
mar actividades de grupo. Otro tenia un problema limitrofe de
gran ego. Dos no se llevaban muy bien debido a sucesos pasados.
No obstante, Sam se las ingenid para superar todo esto y dar origen
a una coalicion conductora efectiva.

Yo creo quee tuvo éxito porque anhelaba intensamente que la
division tuvieran un buen desempefio, porque estaba convencido
de que se hacia necesario un cambo esencial para hacer del negocio
un negocio triunfador y porque creia que el cambio no podria
producirse sin una coalicion conductora efectiva. De modo que en
cierto sentido, Sam sentia que no tenia otra alternativa. Debia
fomentar la confianza y el trabajo en equipo. Y lo hizo.
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El motivo mas frecuente de que las personas no logran integrar
la coalicion necesaria para conducir el cambio radica en que, en lo
mas profundo de su ser, realmente no piensan que Sea necesaria
una transformacion, o0 no piensan que se requiera de un equipo
fuerte para dirigir el cambio. Las aptitudes para integrar un equi-
po raras veces constituyen el problema central. Parece ser que
cuando los ejecutivos verdaderamente creen que deben integrar
una coalicio.r;t conductora orientada como equipo, siempre se las
ingenian para encontrar consejeros competentes que poseen ha-
bilidades para ello. Sin esa creencia, no emprenden las acciones
necesarias, incluso cuando poseen la habilidad o la asesoria
adecuada.

Mas alla de la confianza, el elemento crucial para el trabajo en
equipo parece ser un objetivo comun. El trabajo en equipo autén-
tico Unicamente se vuelve factible cuando todos los integrantes de
la coalicion conductora anhelan, en lo mas profundo de su ser,
alcanzar los mismos objetivos.

El objetivo caracteristico que une a los individuos en las coali-
ciones conductoras en pro del cambio es el compromiso por la
excelencia, un deseo auténtico por lograr que el desempefio de su
organizacion alcance los valores mas altos. Cuando este deseo no
existe, la reingenieria, lasadquisiciones y la transformacién cultural
con frecuencia fracasan. En: lugar de ello, encontrams personas
comprometidas con sus propios departamentos, divisiones, amigos
y carreras profesionales.

La confianza ayuda enormemente a generar un objetivo compar-
tido. Uno de los principales motivos por los cuales la gente no se
compromete con la excelencia total radica en que realmente no
confian en otros departamentos, divisiones, o0 incluso en otros
comparfieros ejecutivos. Tienen el tem r, a menudo bastante racio-
nal, de que si concentran de manera obsesiva sus acciones en
acciones tendientes a mejorar la satisfaccion del cliente o reducir
gastos, otros departamentos no hardn lo propio Yy los costos
personales se elevaran estratosféricamente. Cuando se aumenta la
confianza, se hace mucho mas facil generar un objetivo comun. El
liderazgo también contribuye aello. Los lideres saben como alentar
a las personas a trascender los intereses estrechos a corto plazo.
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Crearla coalicion conductora

CO6MO LOGRAR QUE SE PRODUZCA EL CAMBIO

La combinacién de confianza y un objetivo comun compartido
por gente con las caracteristicas adecuadas puede contribuir a la
integracion de un poderoso equipo (véase la evidencia 3). La
coalicion conductora resultante contara con la capacidad de hacer
gue se produzca el cambio a pesar de todas las fuerzas de la iner-
cia. Tendra cuando menos el potencial de llevar a cabo las arduas
labores que implica el generar la vision necesaria, difundirla am-
pliamente, facultar a una base mas amplia de personas para que
emprendan acciones, garantizar la credibilidad, generar triunfos a
corto plazo, dirigir y administrar docenas de proyectos de cambio
distintos, y arraigar los nuevos enfoques en la cultura de la or-
gamzacwn.

Una vez mas, en un ambito econémico mas oligopdlico, menos
globalizado, que se desplace con mas lentitud, habitualmente no
se necesitan todos estos esfuerzos. Pero las tendencias son claras.
Hoy en dia, y masaun en el futuro inmediato, estaremos observan-
do innumerables intentos adicionales por transformar a las organi-
zaciones. No obstante, sin una poderosa coalicion conductora, el
cambio se estanca y la destruccion crece.

EVIDENCIA 3
Como integrar una coalicion capaz de lograr
que se produzca el cambio

ENCONIrRAR A LAS PERSONAS ADECUADAS
= Con puestos con poder firme, amplia experienciay
alta credibilidad

= Con aptitudes de liderazgo y administracion,
especialrnente las primeras

GENERAR CONFIANZA
= A través de actividades meticulosamente planeadas
fuera de las oficinas

= Con mucho tiempo para hablar y realizar actividades
conJuntas

DESARROLLAR UN OBJETIVO COMUN

= Sensata para el intelecto

= Atractiva para el corazon
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CAPITULO 5

Desarrollo de una
vtStoh Yy una estrategta

IMAGIN'E LA SIGUIENTE SITUACION.
Tres grupos de diez individuos se
encuentran eel parque a la hora de la
comida y amenaza una tormenta. En el
primer grupo, alguien dice: "Levanten-
se y siganme”. Cuando empieza a
caminar y apenas unos cuantos se le
unen, les grita a los que siguen senta-
dos: "jArriba, dije, y AHORA!". En el
segundo grupo, alguien dice:"Vamos a
tener que movernos. Este es el plan.
Cada uno de nosotros se pone de pie y
camina hacia el manzano. Por favor
guarden una distancia minima de 60
centimetros entre cada uno y no
corran. No dejen sus pertenencias en el
suelo y asegurense de detenerse bajo el
arbol. Cuando todos nos encontremos
alla...”. En el tercer grupo, alguien le
dice a los demas: "Va a llover en unos
cuantos minutos. Por qué no nos
vamos para alld y nos sentamos bajo
eseenorme manzano. Nos mantendre-
mos secos y podemos disfrutar de
manzanas frescas para la comida”.

En ocasiones me sorprende el
namero de personas que tratan de
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transformar las organizaciones utilizando métodos que se pare-
cena los primeros dos escenarios: eldecreto autoritario y la micro-
administracion. Ambos enfoques se han aplicado ampliamente en
empresas a lo largo del dltimo siglo, pero en su mayor parte para
mantener los sistemas existentes, no para transformar esossistemas
en otra cosa mejor. Cuando el objetivo es lamodificacion del com-
portamiento, si el jefe no es sumamente poderoso, el decreto
autoritario con frecuencia funciona muy mal incluso en situacio-
nessimples, como el caso del manzano. Cada vez mas, en las orga-
nizaciones complejas este enfoque tampoco funciona. Sin el poder
de reyes y reinas como respaldo, el autoritarismo tiene pocas
probabilidades de vencer todas las fuerzas de la resistencia. La gente
lo ignoraréd o fingira que coopera mientras hace todo lo posible
por socavar sus esfuerzos. La microadministracion intenta evitar
este problema especificando con detalle lo que losempleados deben
hacer para después vigilar que lo cumplan. Esta tactica puede
derribar algunas de las barreras contra el cambio, pero en un lapso
que cada vez resulta mas inacept ble. Como la elaboracion y
comunicacion de planes detallados resulta mortalmente lenta, el
cambio que se produce de esta manera tiende a ser sumamente
gradual. Unicamente el enfoque utilizado en el tercer escenario
tiene el potencial de vencer todas las fuerzas que sustentan la
condicion actual y fomentar'la clase de cambios extraordinarios
que se observan en las transformaciones exitosas. (yéase la evidencia
len lasiguiente pagina.) Este enfoque se basaen la vision, elemento
central del gran liderazgo.

POR QUE ES ESENCIAL LA VISION

Vision se refiere a una imagen del futuro con algiin comentario
implicito o explicitosobre el motivo por el que la gente debe luchar
para crear ese futuro. En un proceso de cambio, una buena visién
cumple con tres propdsitos importantes. Primero, al esclarecer la

direccion general del cambio, al expresar el equivalente corporativo
de "necesitamos encontrarnos al sur de aqui dentro de unos afos
en lugar de estar donde estamos”, simplifica cientos o miles de
decisiones mas detalladas. Segundo, motiva a las personas a
emprender accionesen la direccion apropiada, incluso si los pasos
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Desarrollo de una vision y una estrategia

EVIDENCIA 1
Cémo vencer la resistencia con vision

Decreto atoritario Microadministracién Vision

Fuerzas que sustentan la condicién actual

iniciales resultan dolorosos desde un punto de vista personal.
Tercero, contribuye acoordinar las acciones de diferentes personas,
incluso de mtiles y mtiles de individuos, de una manera sorprenden-
temente rapida y eficiente.

El esclarescer la direccion del cambio-resulta importante porque
es muy frecuente que la gente no esté de acuerdo respecto de la
direccién, o sesientan confundidos, o se pregunten si realmente es
necesario llevar a cabo un cambio significativo. Contar con una
vision efectiva y estrategias de respaldo ayuda a resolver estos
puntos. El nrlensaje que reflejan es: el mundo esta cambiando de
esta manera:, y éstos son los motivos contundentes por los que
debemos establecer estos objetivos e ir en pos de estos nuevos pro-
ductos (o adquisiciones o programas de calidad) para alcanzar los
objetivos. Si se tiene claridad en cuanto a la direccion, es factible
que desaparezca la incapacidad para tomar decisiones. Los debates
internunables sobre si comprar esta compafiia o utilizar el dinero
para contratar mas representantes de ventas, sobre si realmente se
necesita una reorganizacion o sobre si la expansion internacional
se esta llevando a cabo con la suficiente rapidez con frecuencia se
evaporan. Una simple pregunta: ¢se ajusta esto a la vision?, puede
ayudar a eliminar horas, dias o incluso meses de atormentadoras
discusiones.
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De manera similar, una buena vision puede contribuir aeliminar
la basura que resulta tan costosa y consume tanto tiempo. Si se
tiene claridad en cuanto a la direccion, se pueden identificar los
proyectos inapropiados y darles fin, incluso si cuentan con apoyo
politico. Los recursos que se liberan de esta manera pueden dedi-
carse al proceso de transformacion.

Una segunda funcién esencial de la vision consiste en facilitar
los cambios ip:tportantes motivando acciones que no necesaria-
mente se encuentren dentro de los intereses a corto plazo de la
gente. Las alteraciones que se requieren en una Vvision sensata casi
siempre implican cierto dolor. Ocasionalmente, el precio de un
mejor futuro es pequefio; en el ejemplo del manzano, lo Unico que
la gente tenia que hacer era sacrificar su comodidad durante un
minuto mientras se dirigian hacia el arbol. Pero en numerosas orga-
nizaciones, cada vez es mas frecuente que los empleados se vean
obligados a abandonar-su zona de comodidad, a trabajar con menos
recursos, a aprender nuevas habilidades y comportamientos, y mas
amenazados con la posibilidad de perder su empleo. En estas cir-
cunstancias, nadie tiene por qué sorprenderse ante el hecho de que
un ser humano racional perciba todo esto sin mucho entusiasmo.
Una buena vision ayuda a vencer esta renuencia natural de hacer
lo que resulta necesario (con frecuencia dolorosamente) si la vision
es esperanzadora y por lo dmto motivante. Una buena vision
reconoce que sera necesario hacer sacrificios pero establece con
claridad que estos sacrificios rendiran beneficios particulares y
satisfacciones personales muy superiores a los disponibles ahora
(o mafiana) si no se intenta-realizar el cambio.

Incluso en situaciones que requieren recortes de personal signifi-
cativos, en las que la inclinacion natural consiste en querer negar
el futuro porque resulta deprimente y desmoralizante, la vision
correcta puede brindarle a la gente una atractiva causa por la cual
| char. Asi pues: nuestro curso actual nos vaa llevar a la bancarrota,
pero si nos dirigimos en esta direccion podemos salvar algunos
empleos, o evitar problemas. para nuestros numerosos clientes y
proveedlréS, 0 ayudar a ias miles de familias de clase media que
han invertido en la empresa a través de sus fondos de pensiones u
otros ahorros.
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Desarrollo de una visién Yy una estrategia

Tercero, la visién ayuda aalinear a los individuos, coordinando
de esta manera en forma notablemente eficiente las acciones de
personas motivadas. Las alternativas, un millon de directrices
detalladas o juntas interminables, resultan mucho mas lentas y
costosas. Si se tiene claridad en cuanto a la vision, administradores
y empleados pueden dilucidar por si mismos lo que tienen que
hacersin confirmarlo constantemente con el jefeo sus comparieros.

Esta terce:ra caracteristica de la vision a menudo guarda una
enorme importancia. Los costos de coordinacion del cambio, espe-
cialmente cuando intervienen muchas personas, pueden ser gi-
gantescos. Sin un sentido compartido de direccion, las personas
interdependientes pueden terminar metidas en conflictos constantes
y juntas sin fin. Con una vision compartida, pueden trabajar con
cierto grado de autonomia sin estorbarse unos a otros.

LA NATURALEZA DE UNA VISION EFECTIVA

La palabra vision tiene la connotacion de algo grandioso o mistico,
pero la direccion que orienta las transformaciones exitosas suele
ser simple y rnundana, como en la frase, "Va a caer un diluvio, va-
mos a guarecernos bajo ese manzanoy a comer algo de fruta".

EVIDENCIA 2
Relacion entre vision, estrategias, planes y presupuestos

Una imagen sensatay atractiva del

Vision
futuro
EL LIDERAZGO t
GENERA Una légicaen cuanto a la forma
Estrategias en la que se puede alcanzar la
Planes

VisiOn
LA ADMINISTRACION
GENERA
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El proceso de ocho etapas

Una vision puede ser mundana y simple, cuando menos par-
cialmente, porque en las transformaciones exitosas no constituye
mas que un elemento de un sistema de mayor magnitud que tam-
bién incluye estrategias, planes y presupuestos (véase la evidencia
2 presentada antes). Peto aunque Unicamente constituya un factor
en un sistemade gran magnitud, se trata de un factor especialmente
importante. Sin vision, la elaboracién de estrategias puede con-
vertise en una actividad mucho mas conflictia y laelaboracion de
presupuestos puede convertirse en un ejercicio insensato en el que
se toman las cifras del afio anterior y se modifican en un 5 por
ciento, ya sea para arriba o para abajo. Lo que es peor, sin una
buena vision, una estrategia audaz o un plan logico raras veces
inspiran la clase de accion que se necesita para producir un cambio
unportante.

Parezcan mundanas o no lo parezcan, las visiones efectivas pare-
cen contar cuando menos con seis caracteristicas clave (qué se
resumen en la evidencia 3 que se presenta en la siguiente pagina).
Primero, describen una actividad u organizacion como vaaser en
el futuro, con frecuenciael futurdistante. Segundo, expresan un
conjunto de posibilidades que representa los intereses mas impor-
tantes de la mayoria de la gente que tiene que ver en la situacién:
clientes, accionistas, empleados. En contraste con esto, si se sigue
una vision deficiente, se tiende a ignorar los intereses legitimos de
algunos grupos. Tercero, las visiones efectivas son realistas. No
son fantasias agradablessin posibilidadesde realizacion.Las visiones
ineficaces muchas veces tienen la cualidad de ilusiones falsas. Las
buenas visiones también son lo suficientemente claras para motivar
acciones, pero lo suficientemente flexibles para dar lugar a la
iniciativa. Las malas visiones en ocasiones son sumamente vagas,
demasiado especificas. Por ultimo, las visiones efectivas son faciles
de comunicar. Lasvisiones ineficaces pueden ser impenetrables.

UNA IMAGEN IMAGINABLE DEL FUIlJRO

Qué pensaria usted si leyera lo siguiente en el periodico de la
compafiia: "Nuestra vision consiste en convertirnos en la empre-
sa que pague los salarios mas bajos que sea posible pagar, que
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Desarrollode ma visidny una estrategia

EVIDENCIA 3
Caracteristicas de una vision efectiva

= Imaginable: transmite una imagen de lo que sera el futuro

= Deseable: apela a los intereses a largo plazo de empleados,

clientes, accionistas y otras personas con intereses de algun
tipo en laempresa

= Factible: se compone de objetivos realistas, susceptibles de
ser alcanzados

= C(Centrada: es lo suficientemente clara para brindar orientacion
en la toma de decisiones

= Flexible: es lo suficientemente general para dar cabida a

la iniciativa individual y permitir respuestas alternativas a la
luz de las condiciones cambiantes

= Comunicable: es facil de comunicar; puede explicarse con éxito
en ctnco mmutos

cobre los preli:ios mas elevados que el mercado pueda soportar, Yy
que divida el botin entre accionistasy ejecutivos de primer nivel,
principalmente entre estos ultimos”. Expresado con esta brusque-
dad, el mensaje parece injurioso, sin embargo no esta lejos de la
vision de transformacion que orienta hoy en dia a algunas compa-
filas. Aunque el cinico que todos llevamos dentro quisiera creer
que a estas em.presas les va muy bien, la verdad es que raras veces
triunfan, de no ser por periodos breves, si es que algo consiguen.
La reingenieria, la reestructura, y otros programas de cambio
jamas funcionan bien a la larga si no estan orientados por visiones
que apelen a la. mayoria de las personas que tienen algln interés en
la empresa: elnpleados, clientes, accionistas, proveedores, comuni-
dades. Puede ser que una buena vision exija sacrificios de algunos
de estos grupos, o de todos ellos, con el objeto de dar paso a un fu-
turo mejor, pero jamas ignora los intereses legitimos a largo plazo
de ninguna persona. Las visiones que tratan de ayudar a algunos
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grupos pisoteando los derechos de otros tienden a estar asociadas
con los semidioses mas atroces. Si bien puede ocurrir que esta clase
de visiones tenga éxito durante un tiempo, especialmente en manos
de un lider carismatico, a final de cuentas desmoralizan a sus
seguidores, y siempre incitan a un contraataque. En los negocios
de hoy, estos contraataques proceden de grandes accionistas
institucionales que presionan de distintas maneras al grupo
directivo, de clientes que dejan de comprar o se suman a demandas
legales, 0 de empleados que aniquilan el cambio a través de la
reslstencla pastva.

La vision corporativa que no estd profundamente arraigada en
la realidad de los mercados de productos o servicios se convierte
con frecuencia cada vez mayor en receta para el desastre. Cuando
cuentan con una opcion, y en la mayor parte de las industrias de
hoy los compradores cuentan con opciones, los clientes raras veces
toleran a productores que no se enfocan en sus intereses. Lo mismo
ocurre en los mercados financieros o laborales.Si los empleados o
los inversionistas cuentan con alternativas, la organizacion que
ignore sus necesidades sigue un camino de autodestruccion.

¢Por qué un grupo de personas inteligentes vaa ir en pos de una
visién que ignore las necesidades de clientes, empleados o inver-
sionistas? Por lo que yo he observado, esto normalmente sucede
cuando los directivos estari sintiendo presion por parte de un grupo
al mismo tiempo que guarda una posicion cuasimonopolica sobre
otro. Por ejemplo, cuando un sindicato fuerte exige altos salarios
y grandes prestaciones, un cuerpo directivo cansado lo enfrenta
trasladandole todos los costos a los clientes, que cuentan con pocas
alternativas, si no es que con ninguna. O por el contrario: cuando
los clientes que cada vez cuentan con mas alternativas de todo el
mundo exigen productos de mayor calidad y méas baratos, una
administracién atribulada enfrenta la situacion exprimiendo a
grupos débiles de empleados en sus salarios y prestaciones. Las
presiones a corto plazo y la capacida4. umana para racionalizar
las acciones insensatas 0 negativas pueden combinarse para llevar
a personas razonables a actuar en formas irracionales.

El plantear las siguientes preguntas basicas puede ayudar a
determinar qué tan deseable puede ser una visionen pro del cambio.
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L Si la vision se convierte en realidad, ¢en qué forma va a afectar
a los clientes? En cuanto a aquellos que se sienten satisfechos
hoy en dia, ¢seguiran sintiéndose satisfechos con esto? Por lo
que respecta. a quienes no estan completamente contentos hoy
en dia, ¢se slentirin.mas contentos con esto? Por lo que toca a
quienes no nos compran, ¢esto los va a atraer? Dentro de unos
cuantos afio:s, ¢estaremos realizando un mej?r trabajo que el de
la competemcia al ofrecerles productos y servicios de calidad
cada vez mayor que satisfagan las necesidades reales de los
clientes?

2. ;De qué manera afectara esta vision a los accionistas? ¢Los
mantendra :satisfechos? Si no se encuentran completamente
felices hoy en dia, ;con esto ejorara la situacion? Si tenemos
é ito para poner en practica este cambio, ¢tendremos proba-
bilidades de proporcionar mayores ganancias financieras que si
hacemos otras cosas?

3. ¢En qué forma afectara esta vision a los empleados? Si se en-
cuentran satisfechos hoy en dia, ¢esto los mantendréa contentos?
Si se sienten descontentos, ¢ayudara esto a capturar su corazon
y su intelecto? Sialcanzamos el éxito, ¢seremos capaces de ofrecer
mejores oportunidades de trabajo que las empresas con las que
competimos en los mercados laborales?

Durante la {iltima década se ha escrito mucho acerca de cdmo
“equilibrar” los intereses de los distintos grupos con intereses en
un negocio. Aqui no me refiero a esto. Una vision que equilibra
perfectamente los intereses a través de la promesa de brindar be-
neficios que n.o pasan del promedio a clientes, empleados y
accionistas no va a generar el apoyo que se necesita para llevar a
cabo transfornlaciones esenciales. En los mercados de clientes,
financieros y laborales, tan competidos hoy en dia, se requiere
mucho mas. Es preciso que todo el mundo se sienta satisfecho. La
pregunta que se plantea con frecuencia cada vez mayor no es
"¢reducimos costos o mejoramos el producto?" sino ";cémo pode-
mos reducir nuestros gastos a la vez que aumentamos la calidad
del producto?”. No nos preguntamos "¢integramos una fuerza de
trabajo altamente capacitada y bien pagada o nos convertimos en
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el productor con costos bajos?"sino "¢cémo integramos una fuerza

laboral de primera linea que pueda convertirnos en el productor
con costos bajos?".

REPUCA: jPero eso es sumamente dificil!

RESPUESTA: i Y que lo diga!Y cada vez observamos con mayor fre-
cuencia que la capacidad de enfrentar ese desafio es lo
que distingue a los ganadores de los perdedores.

VIABILIDAD ESTRATEGICA

En ocasiones vemos visiones corporativas que prometen el mundo

. pero no brindan el menor indicio en cuanto a cdmo o por qué va

" a ser viable una transformacién. Pasaremos de ser los ultimos en
productividad a convenirnos en los lideres de la manada. Excelen-
te, pero ¢como? Nos transformaremos y dejaremos de ser una
compafiia mediocre para convertirnos en los preferidos de los clien-
tes. Maravilloso, pero ¢cémo?

Una vision viable es méas que un castillo en el aire. Una descrip-
cion efectiva del futuro implica aprovechar al maximo los recursos
y las capacidades. Una vision que requiera tan sélo una mejoria
del 3 por ciento al afio jamas va a fomentar las reconsideraciones y
cambios fundamentales que con tanta frecuencia se requieren en
los ambitos en continua transformacion. Pero si los objetivos de
transformacion parecen imposibles, careceran de credibilidad v,
en consecuencia, no motivardn acciones. El grado hasta el cual
pueda resultar viable aprovechar los recursos depende en gran
medida del proceso de comunicacion. Los grandes lideres saben
cémo lograr que los objetivos ambiciosos parezcan realizables, ya
hablaré mas sobre ello en el siguiente capitulo.

Viabilidad también significa que una vision estad fundamentada
en un entendimiento claro y racional de la organizacion, su merca-
do y las tendencias competitivas. Es aqui donde la estrategia tiene
una funcion importante. La estr;:jtegia proporciona una légica y
un primer nivel de detalle para mostrar la forma en la que se podra
realizar la vision. Por ejemplo, como la tendencia mas importante
hoy en dia nos lleva a mercados que se desplazan con mayor rapidez
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y son mas competitivos, es preciso que muchas empresas dejen de
ser cerradas, centralizadas, jerarquicas, lentas en el proceso de toma
de decisiones y pollticas si han de triunfar en el mercado, pro-
porcionar ganancias financieras superiores, etc. Una vision efectiva
y las estrategias que la sustenten deberan prestar atencion a estas
realidades.

Durante las Gltimas dos décadas ha florecido toda una industria
dedicada a ayudar a las organizaciones con estos problemas. Con-
sultores en naateria de estrategia recopilan toda clase de datos,
especialmente sobre los mercados y la competencia, y ayudan a las
empresas a tomar decisiones fundamentales sobre los productos
que van a manufacturar y la mejor forma de producirlos. El enorme
crecimiento observado en esta clase de negocios consultores habla
de algo significativo respecto de las dificultades que enfrentan las
organizaciones para abandonar los prejuicios historicos, desarrollar
nuevas estrategias y evaluar su viabilidad.

PUNTO CENTRAL, FLEXIBILIDAD Y FACILIDAD DE COMUNICACION

Las visiones efectivas siempre estan lo suficientemente enfocadas
para guiar a los empleados: para comunicar cuéles son las acciones
importantes y cuales las que se salen de la realidad. Las declaraciones
de direccion tan vagas que la gente no puede identificarse con ellas
no sirven de nada. Asi pues, la frase "Ser una gran compafiia” no
expresa una vision muy buena, como tampoco lo hace la frase li-
geramente m Ls especifica <<Convertirnos en la mejor empresa en la
industria de las telecomunicaciones”. En ambos casos, la pregunta
que queda sin respuesta es (el mejor en que?". ;En tener la me jor
comida? ¢Los mejores estacionamientos?

Por supuesto, la gente en ocasiones va demasiado lejos cuando
trata de expresarse con claridad. Las visiones efectivas son lo
suficientemente abiertas para dar cabida a la iniciativa individual
y a las condiciones cambiantes. Los pronunciamientos largos y
detallados no s6lo pueden llegar a parecer camisas de fuerza, sino
que también pueden volverse obsoletos al cabo de poco tiempo en
un mundo que cambia con gran rapidez. Al mismo tiempo, las
visiones que necesitan reajustes constantes pierden su credibilidad.
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Entre los dos extremos de lo imposiblemente vago y lo meticu-
losamente detallado hay un gran espacio. Al seleccionar el punto
en el que van a operar, los ejecutivos que dirigen las transfor-
maciones exitosas con frecuencia eligen la comunicabilidad como
criterio esencial. Hasta-una descripcion deseable, centrada y viable
del futuro resulta indtil si es tan compleja que comunicarla a grandes
cantidades de personas se hace imposible. EI punto es no tomar
una buena ideay "oponerse a ella".Pero como observaremos en el
siguiente capitulo, comunicar incluso la vision mas simple a un
gran numero de personas puede resultar enormemente dificil. La
simplicidad es esencial.

VISIONES EFECTIVAS E INEFECTIVAS: UNOS CUANTOS EJEMPLOS

En ciertos sentidos, resulta mas facil describir visiones que no
ayudan a generar el cambio que se requiére que las que si lo hacen.
Por ejemplo:

I. "Quince por ciento de ganancias por crecinuento de las acciones”
no es una vision efectiva. Como he observado en varias COlnpa-
filas, un objetivo financiero asi no va a ser deseable para algunos,
quiza aotros nos les parezca viable, y ofrece muy pocos indicios
respecto de las acciones que Serequieren para alcanza lo.

2. Una vision efectiva no es un cuaderno de diez centimetros que
describe el "Programa de Calidad". Después de leer 800 paginas,
la mayoria de la gente tiende a deprimirse en lugar de sentirse
motivada.

3. Una vision efectiva no es una lista interminablemente vaga de
valores positivos ("Defendemos la integridad, los productos
sequros, la limpieza del medio ambiente, las buenas relaciones
laborales, etc.,). Listas asi jamas proporcionan una direccion
clara y desaniman a todo el mundo menos a los idealistas
exagerados.

Y entonces, ¢qué es una vision efectiva? El cuerpo directivo de
una compafiia de seguros estadounidense cree que los plantea-
mientos expuestos a continuacion estan contribuyendo a trans-
formarla:
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Nuestro objetivo consiste en convertirnos en el lider mundial de nues-
tra industria en el curso de diez afios. El término liderazgo, como no-
sotroslo utilizamos,significa mayores ingresos, mas utilidades, mayor
innovacion para satisfacer las necesidades de nuestros clientes, y un
lugar de trabajo mas atractivo que cualquier otro competidor. Alcanzar
este ambicioso objetivo probablemente requiera el doble de ingresos
y crecimiento en las utilidades cada afio. Seguramente requerira que
nos v.olvamos menos orientados hacia Estados Unidos, que nos con-
centremos més haciael exterior, que nos volvamos considerablemente
menos burocraticos, y que nos constituyamos Mas en una compaiifa
de servicios que en una de productos. Sinceramente creemos que si
trabajamos .en conjunto podremos alcanzar este cambio, y en el proceso
crear una enipresa admirada por nuestros accionistas, clientes, em-
pleados y comunidades.

Declaraciones tan breves como ésta en ocasiones no son mas
que palabras felices carentes de significado. Pero si usted vuelve a
leer el parrafo anterior, observara que comprende una gran cantidad
de informaci<5n. Aunge la declaracion no expresa nada que se
parezca a una directiva detallada, si esta enfocada ya que (1) elimina
muchas posibilidades (por ejemplo, convertirse en un conglo-
merado, seguir siendo una compafiia basada estrictamente en Es-
tados Unidos, explotar a la fuerza de trabajo), (2) sefiala especi-
ficamente areas que requieren cambio (por ejemplo, cambiar de
una orientacion hacia los productos a una cultura de servicio), y
(3) expresa un objetivo claro (niGmero uno en la industria en diez
afios). Incluye una declaracion explicita en cuanto a calidad de
deseable (“adnrurada por los accionistas..."). Y es razonablemente
facil de comunicar (comprende apenas unas cien palabras).

Una version mas amplia de esta breve declaracion llena tres
paginas y se refiere mas directamente al asunto de la viabilidad con
una discusion de la estrategia. Pero incluso el contenido del do-
cumento de treS paginas puede ser transmitido en cinco minutos.
Recuerde mi regla de oro: Si no es capaz de describir su vision en
cinco minutos Y despertar el interés de su interlocutor, es mas lo que
debe llevar a cabo en esta etapa del proceso de transformacion.

Aqui tenemos otro ejemplo, enfocado mas estrictamente a un
proyecto en particular:
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Lavision que impulsa el esfuerzo de nuestro departamento en materia

de reingenieria es simple. Queremos reducir nuestros costos cuando

menos en un 30 por ciento e incrementar la velocidad con la que po-
demos responderle-a nuestros clientes en un minimo de 40 por ciento.
Estos objetivos son estrictos, pero con base en un proyecto piloto rea-
lizado en Austin sabemos que son alcanzables si todos trabajamos
juntos. Cuando lo hayamos logrado, aproximadamente en tres afos,
habremos dado un enorme salt? superando a nuestros competidores,
y habremos conseguido todos los beneficios asociados: clientes mas
satisfechos, aumento en el crecimiento de los ingresos, mayor seguridad
de los empleos, y el enorme orgullo que acompafia a los grandes logros.

Al igual que en estos dos ejemplos, las visiones de transformacién
mas efectivas que he visto en los ultimos afios parecen compartir
las siguientes caracteristicas:

1. Son lo suficientemente ambiciosas para obligar a la gente a sa-
lir de su confortable rutina. Vo_lverse S por ciento mejor no es
el objetivo; convertirse en el mejor en algo con frecuencia es el
objetivo.

2. En forma general aspiran a brindar productos o servicios cada
vez mejores a costos cada vez mas bajos, con lo que resultan
enormemente atractivas para clientes y accionistas.

3. Aprovechan las tendencias fundamentales, especialmente la
globalizacion y las nuevas tecnologias.

4. No hacen el mas minimo intento por explotar a nadie, con lo
cual se revisten de cierto poder moral.

COMO CREAR LA VISION

En el transcurso de la ultima década, he observado minuciosamente
auna docena de compafiiasen su intento por crear visiones efectivas
en pro dei cambio. A partir de esa experiencia, he llegado a la
siguiente conclusidn:desarrollar una visién constituye un ejercicio
tanto del intelecto como del corazon, se lleva algun tiempo, siempre
implica a un grupo de personas, y es muy dificil hacerlo bien.




RSt PO YOG
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El primer borrador usualmente es obra de un solo individuo.
Esa persona se basaen sus experiencias y sus valores para crear un
conjunto de ideas que tienen sentido a la vez que le resultan per-
sonalmente eemocionantes. En las transformaciones exitosas, estas
ideas posteriormente se discuten en detalle con la coalicién con-
ductora. La discusion casi siempre modifica las ideas originales
eliminando un elemento, afiadiendo otros ylo esclareciendo la de-
claracion. Yo he observado algunas personas que tratan de lograr
esto en un proceso tan disciplinado como el sistema de planeacion
formal, pero que jamas parece funcionar adecuadamente. La crea-
cién de una visién casi siempre constituye un ejercicio desordenado
y dificil que en ocasiones lleva mucha carga emocional.

En un caso caracteristico, el jefe de un negocio de venta al me-
nudeo de mediano tamafio pidi6 a sus vicepresidentes de recursos
humanos y de planeacion estratégica que redactaran una declaracion
con base en sus ideas. EI documento se convirtié en el centro de
atencion en una junta directiva de dos dias fuera de las oficinas de
lacompafiia. A la mitad de lasesién, a pesar del hermoso y asoleado
sitio de descan.so en el que se estaba llevando a cabo, la mayoria de
los asistentes probablemente estaban deseando estar de regreso en
casa sumidos en medio metro de nieve. Probablemente el jefe
también se sentia asi. El problema fue que el borrador de la declara-
cién de la visibn habia sacado a la luz varias opiniones conflictivas
sostenidas por integrantes del comité ejecutivo. También ocasiono
una ansiedad excesiva en una persona, ya que hablaba sobre un
futuro en el cual su grupo se volveria menos importante. Y cuando
menos para dos de los asistentes, si no es que para mas, el proceso
resultaba sum:amente confuso y blandengue. Hoy en dia, creo que
casi todos los altos directivos de esta compariia estarian de acuerdo
en el valor que tuvo esa junta y las discusiones que surgieron a
partir de ella. :Pero en aquel momento, la sesion no estaba siendo
tan divertida.

En lugar de replegarse cuando surgieron los conflictos, el jefe
siguio adelante, poco a poco pero con firmeza. Se valio de sus ha-
bilidades interpersonales, que no eran de poca consideracién, para
mantener la presion en un nivel tolerable. Si hubiera omitido las
primeras dos etapas del proceso de transformacion, la junta habria
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explotado. Pero como €l grupo habia desarrollado un sentido de

premura y se habia establecido un grado sano de confianza'y un

compromiso compartido por la excelencia, logré abrirse paso a
través del dificil conjunto de topicos y llegar a un acuerdo tentativo
sobre una version modificada del documento.

Con las notas de esa sesion y trabajo adicional por parte de su
equipo, el jefe redactd una segunda declaracion, misma que fue
analizada con-su coaliciébn conductora a lo largo de un lapso de
seis meses. Después de ello, hizo publico un documento revisado
y le ha afadido puntos o lo ha modificado ligeramente en dos
ocasiones en el transcurso de los ultimos cuatro afnos.

La creacion de una vision puede resultar dificil cuando menos
por cinco motivos (segun se resume en la evidencia 4 que aparece
en la siguiente pagina). Primero, hemos educado a varias genera-
ciones de per onas sumamente talentosas para convertirse en
administradores, no en lideres ni en lideres/administradores, y la
vision no constituye un elemento de la administracion efectiva. El
equivalente administrativo de la creacion de una vision es la planea-
cion. Preguntele a un buen administrador cudl es su vision, y es
probable que le mencione el plan operativo, por ejemplo, lanzar
este producto en junio, contratar X namero, llegar a $Y después
de impuestos en este afio. Pero un plan jamas dirige, alinea e inspira
como lo puede hacer una vision, y por lo tanto no basta durante
una transformacion. En un pasado que se movia con mas lentitud,
no era mucho lo que logrdbamos ensefiarle a la gente sobre esta
clase de actividad, de modo que no lo haciamos. Una vez mas, la
historia trabaja en contra nuestra.

Segundo, aunque una buena vision posee una cierta simplicidad
elegante, los datos y la sktesis que se requieren para generarla sue-
len distar mucho de ser simples. En ocasiones se necesita una mon-
tafia de papeleo, informes, anélisis financieros y estadisticas de 30
metros para dar lugar a una declaracion de una pagina en la que se
plasme la direccion a seguir en el futuro. Y el andlisis de esa infor-
macion no es la clase de actividad que se le pueda delegar a una
supercomputadora.
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EVIDENCIA 4.
Como crear una vision efectiva

= Primer borrador: El -proceso con frecuencia empieza con una
declaracion inicial que es obra de un solo individuo, y que re-
flejasus suefios y las necesidades reales del mercado.

= Funcion de la coalicion conductora:El primer borrador siempre
es modificado con el paso del tiempo por la coalicion
conductorao por un grupo de personas todavia mas numeroso.

= Importancia del trabajo en equipo: EIl proceso de grupo jamas
funciona bien si no existe aunque sea un nivel minimo de tra-
bajo en equipo efectivo.

= Funcion del intelecto yel corazon: Tanto el pensamiento analitico

como una buena dosis de suefios resultan esenciales a lo largo
de toda la actividad.

= Desorden del proceso: La creaciéon de la visién habitualmente
constituye un proceso en el que se dan dos pasos hacia adelante

y uno ha.cia atras, un movimiento hacia la izquierda y luego
hacia la derecha.

= Lapso req.uerido: La vision jamas se crea en una sola reunion.
La actividad se toma meses, y en ocasiones anos.

= Producto final: EI proceso tiene como resultado una direccion

para el furturo que resulta deseable, viable, centrada, flexible, y
se puede scomunicar en cinco minutos 0 menos.

Tercero, en este ejercicio se requiere la participacion del intelecto
y el corazon por igual. Después de diecisiete afios de educacion
formal o mas, la mayoria de nosotros sabemos algo sobre como
utilizar nuestJro intelecto, pero muy poco sobre como usar el cora-
z6n. No obstante, tal parece que todas las visiones efectivas se
fundamentan en valores sensatos y en juicios solidos desde el punto
de vista analitico, y los valores tienen que repercutir en lo mas
profundo de los ejecutivos que integran la coalicion conductora.
Como resultado de ello, crear una vision no constituye tan solo

89



90

El proceso de ocho etapas

un ejercicio de estrategia para evaluar las oportunidades que ofre-
ce el medio y las capacidadesde la organizacion. El proceso im-
plica de manera primordial el establecer contacto con nosotros
mismaos, el reflexionar en quiénes somos y qué es lo que nos interesa.
El ejercicio puede resultar sumamente gratificante desde un punto
de vista personal. Sin embargo, esta actividad también puede resul-
tar dificil para personas que no son introspectivas y no tienen con-
ciencia de si mismas, y producirles ansiedad

Cuarto, si no existe trabajo de equipo en la coalicion conductora,
la estrechez de miras puede convertir la creacion de una vision en
una negociacion interminable. En alguna ocasion observé a un
grupo de ejecutivos frustrados de una compafiia de computacion
que trabajaron durante dos afios para tratar de llegar a un acuerdo
sobre los elementos basicos de una vision de transformacion. El
tiempo que se invirtio en juntas formales y en discusiones indivi-
duales més informales ascendié a un nimero estratosférico de horas.
A pesar de ello, estos ejecutivos jamas lograron su objetivo: la
creacion de una vision sensata co n la cual se pudieran compro-
meter. El problema mas grande fue que eran demasiado pocas las
personas que de hecho estaban tratando de alcanzar ese objetivo.
En lugar de ello, la mayoria se dedico a proteger los intereses
definidos por su subgrupo.

Por dltimo, si el grado de premura no es lo suficientemente
elevado, jamas encontrara usted el tiempo suficiente para completar
el proceso. Se vuelve dificil programar juntas. El trabajo entre
sesiones avanza con lentitud. Antes de que se dé usted cuenta,
habra transcurrido un afio sin que se haya logrado gran cosa. Se
intensifican las presiones por crear algo, de modo que se acepta un
producto muy por debajo de lo ideal y la compafiia sigue adelante.
En estas circunstancias, la vision resultante suele ser un pequefio
incremento respecto de la situacion prevaleciente, o una declaracion
mas audaz que la mayoria de las personas que integran la coalicion
conductora no creen en realidad. El hecho de que la vision no sea
precisamente la adecuada, o no sea lo suficientemente ambiciosa,
a1 cuente con apoyo limitado con el tiempo acaba por minar el
esfuerzo en pro del cambio.

Debido a las ansiedades y conflictos que rodean la creacion de
la vision, con frecuencia he visto a personas que interrumpen
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prematurarnente el proceso. La vision es gravada en placas o
plasmada en acrilico transparente mucho antes de que los
integrantes dle la coalicion conductora hayan tenido la oportunidad
suficiente de pensar, sentir, discutir y reflexionar. Cuando esto
sucede, el proceso de transformacién siempre se ve lesionado.

Recuerde,. una vision ineficaz puede resultar peor que no contar
absolutamente con ninguna visién. El ir en pos de una vision de-
sarrollada en forma deficiente en ocasiones puede hacer que la gente
se desbarranque. Y la alabanza de dientes para afuera sin que exista
un compron:liso da lugar a una especie de ilusion peligrosa. La
gente pensara que esta edificando sobre un fundamento solido,
para luego descubrir: que el fondo de la estructura con el tiempo se
derrumba, destruyendo todo su trabajo. En cualquier caso, una
vez que se euteran de los problemas ocasionados por el hecho de
haber interrumpido prematuramente el proceso de creacion de la
vision, los errlpleados pueden volverse sumamente cinicos respecto
de la transformacion. Raras veces se consigue un cambio exitoso
con personas profundamente cinicas.

Ya lo he tnanifestado antes, pero vale la pena repetir la idea.
Siempre que uno omite uno de los pasos del proceso de cambio de
ocho etapas sin concluir el trabajo, usualmente paga un precio por
demas elevado con el paso del tiempo. Sin cimientos lo suficiente-
mente firmes, la redireccién se derrumba en algun punto, lo cual
obliga a retroceder y reconstruir. En la etapa 3, creacion de una
vision y una estrategia, esto significa tomarse el tiempo para llevar
a cabo correctame te el proceso. TOmelo como una inversion,
una importante inversion, para crear un futuro mejor.
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CAPITULO 6

Comunicar
la vision de cambio

UNA GRAN VISION DE CAMBIO PUEDE

satisfacer un propdsito util incluso si
Unicamente la comprende un reducido
grupo de personas clave. Pero el autén-
tico poder de la vision se desata s6lo
cuando la mayoria de aquellos que
mtervIienen en una empresa 0 una
actividad comprenden de la misma
manera sus objetivos y direccion. Ese
sentido compartido de un futuro
deseable puede contribuir a motivar y
coordinar la clase de acciones que
generan las transformaciones.

El lograr un entendimiento y un
compromiso en favor de una nueva
direccion jamas constituye una tarea
facil, especialmente en empresas de
gran tamafio. Las personas sagaces
cometen errores contmuamente en
este aspecto, y no es raro que se
produzca un fracaso total, incluso en
empresas ampliamente conocidas. Los
dirigentes no comunican lo suficiente,
y esto suele darse con gran frecuencia.
O involuntariamente envian mensajes
inconsistentes. En cualquiera de los
casos, el resultado neto es el mismo: la
transformacion se estanca.
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Do0S CASOS DE FALTA DE COMUNICACION

Un gerente general a nivel de division que maneja un negocio en
el area de las telecomunicaciones cuenta que un grupo desarrollo
una vision en pro del cambio el afio pasado, y se pas6 una buena
cantidad de tiempo difundiéndola ampliamente. Si uno baja unos
cuantos niveles en la jerarquia, la gente le dice, "¢ Vision? ¢Cual
vision?". Al analizar la situacién con masdetalle, encuentra que la
aparente inconsistencia es totalmente' explicable. Los altos
directivos si dedicaron lo que ellos consideraron un gran esfuerzo
a comunicar la vision. Duran-re la junta anual de planeacion
estratégica le dedicaron un tiempo valiosisimo a ese topico.
Publicaron tres o cuatro articulos en el periodico de la compaiiia.
Uno de los directivos de primer nivel pasé horas ayudando a
producir un video para los empleados. Y el tema general aparecio
en laagenda del comité ejecutivo durante cuando menos una docena
de juntas. Mas aun, si uno presiona un poco mas a los gerentes de
primer nivel,ellos reconocen que escucharon algo al respecto. Pero
honestamente no logran recordar gran cosa, principalmente porque
reciben una cantidad abrumadora de informacion, y tan sélo una
frac<UOn de la misma se relaciona con la nueva vision. "Algo acerca
de clientes y relaciones e.g sociedad, ¢no es cierto?". Y los mas
candidos diran: "No hubo maéS que palabreria. Dos semanas después
de anunciar la nueva vision, promovieron a un pelmazo cuyo
enfoque es totalmente inconsistente con ese mensaje".

Otro escenario desastrozo, aunque no infrecuente: la vision se
comunica muchas veces, pero de manera deficiente. "Nuestro
objetivo consiste en convertirnosen la primera empresa auténtica-
mente trasnacional en laconjuncién de lasindustrias convergentes
de la comunicacion y la informacion para lograr tanto una
organizacién sin fronteras como un paradigma de estrategia de
desplazamiento”. Por ridicula que parezca, esta frase esconde algu-
nas ideas interesantes. Pero como comunicacion, la frase funciona
de manera por demas deficiente, incluso sise repite con frecuencia,

¢Por qué ocurre esto? Las deficiencias en las primeras tres etapas
de un esfuerzo de transformacion suelen contribuir a que haya
problemas en este sentido. Cuando no hay suficiente sentido de
premura, las personas no escuchan con atencion la informacion
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sobre un nuevo enfoque. Si la coalicion conductora no constituye
el grupo adecuado, le resultara dificil crear y enviar un mensaje
apropiado. Si la visiobn misma es demasiado confusa 0 no es mas
que una mala idea, vender cosas malas se convierte en un trabajo
por demas arduo. Pero incluso si las primeras tres etapas del cambio
se manejan bien, la gente muchas veces sigue teniendo problemas
debido a la s:ola magnitud de la tarea. Lograr que cien, mil o diez
mil personas comprendan y acepten una vision particular suele
constituir una empresa inmensamente desafiante.

Comunicar una vision puede resultar particularmente dificil para
personas que han sido entrenadas para ser unicamente admirlis-
tradores. Lo:s administradores tienden a pensar en términos de sus
subordinados y su jefe inmediatos, y no en los demas grupos que
necesitan ser convencidos del valor de la vision. Tienden a sentirse
mas confortables con la comunicacion rutinaria de hechos, y no
con las estrategias y suefios orientados al futuro. Por supuesto que
pueden aprender. Pero eso toma tiempo, esfuerzo y, lo que quiza
sea mas importante, un sentido claro de cual es el problema y en
qué forma se puede resolver.

LA MAGNITUD DIE I.LA TAREA

Las deficiencias en la comunicacion de una vision a menudo se
atribuyen a lla presencia de aptitudes intelectuales limitadas entre
empleados de nivel mas bajo o a una resistencia al cambio y, en
consecuencia, a la aceptacion de informacion acerca del mismo. Si
bien ambos !factores pueden ser pertinentes, ninguno llegaal pro-
blema més esencial.

El desarrollo de una visiéon de transformacion con frecuencia
exige que quienes integran la coalicion conductora dediquen unos
cuantos cientos de horas a recopilar informacion, asimilarla, consi-
derar alternativas y finalmente tomar decisiones. Yo sélo he visto
unos cuantos casos en los cuales, después de meses de trabajo,
algunos de los altos ejecutivos participantes manifestaban grandes
dificultades para articular la version mas reciente de su vision. ¢(No
eran lo suficiientemente inteligentes? Dificilmente era el caso. ;/Se
resistian al cambio? En cierto grado, si. Pero mas fundamental-

95



96

El proceso de ocho etapas

mente, yo creo que este problema refleja dificultades inherentes
en el proceso.

Aceptar una vision del futuro puede constituir una tarea inte-
lectual y emocional desafiante. Nuestra mente genera de manera
natural docenas de interrogantes. ¢Qué significara esto para mi?
¢Para mis amigos? ¢Para la organizacion? ¢Cudles son las otras
alternativas? ¢Alguna de las otras opciones sera mejor? Si voy a
tener que operar de maneradiferente, ¢podré hacerlo? ; Me exigiran
sacrificios eri el proceso de alcanzar la vision? ;Qué pienso respecto
de esos sacrificios? ¢Realmente creo en lo que estoy escuchando
sobre una direccion para el futuro? (O habré otros que esten ju-
gando algun juego, quiza para mejorar su posicion a expensas de
mi persona?

Uno de los principales motivos por los cuales la creacion de
una vision constituye un ejercicio tan desafiante radica en que
quienes integran la coalicién conductora se ven precisados a res-
ponder a todas estas interrogantes, y eso requiere tiempo y mucha
comunicacién. La tarea puramentintelectual, la parte que podria
llevar a cabo un consultor en materia de estrategia, ya de por si es
dificil, pero eso con frecuencia constituye una minima parte del
ejercicio global. La labor emocional es todavia mas dificil: despren-
derse de la condicion prevaleciente, dejar ir otras opciones futuras,
llegar a aceptar los sacrificios, llegar a confiar en los demas, etc.
Empero, una vez concluida esta labor tan dificil, quienes integran
la coalicion conductora a menudo actian como si todos los demas
integrantes de la organizacion debieran tener bien clara la vision
resultante y sentirse confortables con ella en una fraccion del tiempo
que ellos necesitaron. Asi pues, se vierte un barril de informacién
en el rio de la comunicacion rutinaria, en donde rapidamente se .
diluye y se pierde en el olvido (véase, por ejemplo, la evidencia 1
que aparece en la siguiente pagina).

¢Por qué hay personas inteligentes que se comportan de esta
manera? En parte, la culpable es la anticuada condescendencia.
ccyo soy el cuerpo directivo. Tu eres la mano de obra. De todas
formas, uo espero que comprendas.” Pero todavia mas importante
resulta el hecho de que no comuniquemos la vision lo suficiente
porque no logramos dilucidar una alternativa préactica: ;Obligar a
los 10 000 empleados a llevar a cabo el mismo ejercicio que la
coalicion conductora? No es algo probable.

. ..
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EVIDENCIA. 1 97
Deficienda en la comunicacién: como se pierde una
vision en la confusion

I. La cantiidad total de comunicacion dirigida a un empleado en
tres meses = 2 300 000 palabras o numeros.

2. La comunicacion caracteristica de una vision de cambio
durante un lapso de tres meses = 13 400 palabras o ndmeros
(es decir, el equivalente de un discurso de 30 minutos, una
junta de una hora, un articulo de 600 palabras en el periodico
de la ernpresa y un comunicado de 2 000 palabras).

3. 13 400/2 300 000 = .0058. La vision de cambio captura Unica-

mente 58 por ciento de la participacion del mercado de la
comunZcaclOn.

<;omunicacion de la vision
.58 por ciento

Otras comunicaciones

99.42 por ciento

La magnitud de la tarea acobarda a la gente. Si la coalicion
conductora dedico un total de 150 horas a desarrollar la vision.y
si dejamos un margen de unicamente 20 por ciento de ese tiempo
para la comunicacion de la vision a los demas, eso implica 30 horas
por persona por (digamos) 10 000 personas. Si calculamos $14
dolares por hora de salario y otros $6 por prestaciones, eso significa
$20 x 30 x 10 000 = $6 millones de ddlares. Pocas empresas tienen
cabida para un gasto adicional de $6 millones de dolares en su
presupuesto.
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EVIDENCIA 2
Elementos clave en la comunicacion efectiva de la vision

= Sencillez: se debe eliminar por completo la jerigonza y el
parloteo técnico.

)> Metéfora, analogia y ejemplo: una imagen verbal vale mil
palabras:

= Foros multiples: las reuniones concurridas y las pequefias, los
comunicados y periédicos, la interaccion formal y la informal,
todos éstos son medios efectivos para difundir el mensaje.

= Repeticion: las ideas se arraigan profundamente sélo después
de haber sido escuchadas un sinnimero de veces.

= Liderazgo a través del ejemplo: el comportamiento de personas
importantes que se observa como inconsistente con la vision
aplasta a otras formas de comunicacion.

= Explicacion de aparentes inconsistencias: las inconsistencias
que son ignoradas minan la credibilidad de cualquier comu-
01CaClOn.

)> Toma Yy daca: la comun caci6én bilateral siempre es mas po-
derosa que la comunicacién unilateral.

Entonces, ¢,co6mo manejamos el problema? Parece ser que existen
siete principios estrechamente asociados con esta etapa en una
transformacion exitosa (resumidos en la evidencia 2).

LAS COSAS DEBEN SER SIMPLES

El tiempo y ha energia que se requieren para una comunicacion
efectiva de la vision se reiacionan directamente con la claridad y
sencillez del mensaje. Una informacién centrada y libre de jerigonza
se puede difundir a grandes grupos de personas a una fraccion del
costo de una comunicacion torpe y complicada. El parloteo técnico
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y lasfrases muy complejas nada mas estorban, generando confusion,
sospecha y alienacion. La comunicacion funciona en forma Optima
cuando es tan directa y simple que posee un dejo de elegancia.

El desafio que representa la comunicacion simple y directa radica
en una gran daridad de pensamiento y mas que un poco de valor.
Recuerde el viejo refran que dice: si tuviera mas tiempo, te escribiria
una carta ma.s breve. Resulta mucho mas dificil ser claro y conciso
que excesivamente complicado y redundante. Simple también
significa que no sea engafiosa. El parloteo técnico es un escudo. Si
las ideas son tontas, otros las identificaran como tales. Si nos
quitamos la armadura nos volvemos mas vulnerables en el corto
plazo, motivo por el cual con frecuencia nos mostramos renuentes
a hacerlo.

A continuacion presentamos unos cuantos ejemplos:

Versi6n #1 Nuestro objetivo es reducir nuestro tiempo promedio para
reparar pardmetros de modo que la percepcidn sea que son mas bajos
que los de todos los.competidores importantes dentro y fuera de
Estados Unidos. De manera similar, otros objetivos planteados son
los tiempos del ciclo de desarrollo de nuevos productos, los tiempos
para procesar pedidos y otros procesos relativos a los clientes.

Versién #2: Nos vamos a volver mas rapidos que cualquier otra
comparfiia de la industria para satisfacer las necesidades de nuestros
clientes.

Todas las profesiones desarrollan un vocabulario especializado,
en parte por jnecesidad cuando no existe el lenguaje necesario, Yy en
parte como un medio para distinguirse de las deméas. La utiliza-
cion de lenguaje especializado ayuda cuando uno habla con un
compafiero de profesién. Una forma de hablar similar resulta con-
fusa cuando se habla con alguien fuera de la profesion. Como la
mayor parte de las organizaciones tienen empleados y grupos
externos (corno clientes y proveedores) que pertenecen a docenas
de profesiones (ingenieros mecanicos, contadores, investigado-
res de mercado, administradores), siempre que se utiliza jerigon-
za, algunas personas van a comprender y sentirse incluidas, en
tanto que lalnayoria de la audiencia se sentird confundida e igno-
rada. En consecuencia, la comunicacion destinada a una amplia
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difusion en un esfuerzo de cambio debera estar libre de jerigonza.
Las cosas cambian cuando los contadores hablan Gnicamente con
otros contadores.

Analicemos otros dos ejemplos:

100

Version #1: A través de un proceso de desburocratizacién, faculta-
remos a nuestros empleados de primera linea para que satisfagan mejor
los requerimientos idiosincrasicos de nuestros clientes.

Version #2: Vamos a deshacernos de algunos de los libros de reglas
para dar a los empleados libre albedrio para hacer lo correcto en favor
de nuestros clientes.

UsSO DE METAFORAS, ANALOGIAS, EJEMPLOS

Con frecuencia he escuchado a personas que dicen: como nuestra
compafiia es grande y compleja, no podemos comunicar una vision
sensata en poco tiempo utilizando lenguaje simple. Lo que estos
Individuos no comprenden es el poder que tiene la metéafora, la
analogia, el ejemplo, o el simple lenguaje pintoresco para comunicar
ideas complicadas con rapidez y en forma efectiva.

Por ejemplo:

Version #1: Necesitarnos retener la ventaja de las economias de gran
escala y volvernos mucho menos burocraticos y lentos para tornar
decisiones con el objeto de ayudarnos a nosotros mismos a retener y
conseguir clientes en un negocio sumamente competitivo y dificil
(cuarenta palabras).

Version #2: Tenemos que parecernos menos al elefante y mas a un
Tyrannosaurus rex amigable con los clientes (dieciséis palabras).

Puede ser que laimagen de un feroz dinosaurio parezca extrafa,
pero para la compafiia electrénica que la eligio la idea comunicaba
con exactitud un sinnimero de cosas. La industria habia experi-
mentado una explosion de nuevos competidores. Las empresas
pequenas fracasaban mescon mes, y muchas de las grandesempresas
estaban perdiendo dinero. Lacompaiiia del T-rex decidi6 que tenia
que volverse mucho mas agresivasi queriasobrevivir. Se les (Jeurrio
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laidea de un tigre, pero laempresa era demasiado grande para que
resultara creible. Ademas, el tamafio tenia sus ventajassi laempresa

y ahi
podia volverse rapida agresivaen el servicio a clientes. De la
Ideade un 1ljvrannosaurus rex.

Sialamayoria de los directivos y empleados de estaempresa le
agradara la irnagen del elefante o repudiara la idea de convertirse
en un T-rex, esta comunicacion habria fracasado. Pero sucedio
todo lo. contrario. En cierto nivel emocional dificil de explicar, a
la mayoria de la gente le encantd la idea del rey de los dinosaurios.
Les ayudaba a enfrentar sus inquietudes respecto del cambio.

Otro ejemijplo:

Version#1:Queremos empezar a disefiar y manufacturar mas produc-
tos que el cli- nte perciba como diferentes, muy reconocidos y prestigia-
dos. Tales productos tendran precios y utilidades significativamente
mas altos (veintisiete palabras).

Version #2: Vamos a fabricar menos Fiats y mas Mercedes (ocho
palabras).

Una vez mas, si los émpleados valoraran los Fiats mas que los
Mercedes, esta comunicacion fracasaria. O si se encontraran en
alguna aislada aldea de las montafias de Asia y tuvieran poca
experiencia con estos automoviles, el mensaje significaria muy poco
para ellos. Pero este no era el caso en la compafiia. Esta frase tan
simple de ocho palabras transmitia una gran cantidad de in-
formacion de una manera atractiva desde el punto de vista
emocional.

Las palabras bien escogidas pueden hacer memorable un men-
saje, incluso si -tiene que competir con cientos de comunicaciones
paraatraer laatencion de la gente. Los publicistas realmente buenos
tienen una gran habilidad pa seleccionar esta clase de palabras/
iméagenes. Quienes estudiamos ingenieria, economia, ciencias fisi-
cas o finanzas con frecuencia no la tenemos. No obstante, cual-
quiera puede s:acar provecho de la experiencia de otros. Y mi
experiencia me dice que la mayoria de las personas pueden, con la
practica, volver.se mas habiles para encontrar formas imaginativas
de transmitir SuS ideas.
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USO DE MUCHOS FOROS DIFERENTES

La vision usualmente se comunica con Optima efectividad cuando
se emplean muchos vehiculos diferentes: reuniones donde asisten
grandes grupos, comunicados, periodicos, carteles, platicas infor-
males de persona a persona. Cuando el mismo mensaje le llega a la
gente de seis direcciones diferentes, hay mas oportunidad de que
lo escuchen y lo recuerden, tanto intelectual como emocionalmen-
te. Asi pues, el canal A ayuda a dar respuesta a algunas de las inte-
rrogantes de la gente, el canal B a otras, y asi sucesivamente.
Aquéllos de nosotros qt:e tenemos conciencia de los costos sefia-
laremos correctamente que lacomunicacion no esgratuita. Aunque
las empresas ocasionalmente gastan una enorme cantidad de dinero
en comunicar la vision, la mayor parte de los esfuerzos de trans-
formacion exitosos que yo he observado explotan la peculiaridad
de que mucha de la informacion inatil obstruya los canales de co-
municacion costosos. Latradicién impone cuando menos una ter-
cera parte de la agenda de la reunion directiva anual, si bien ya no
es pertinente, o se pone para estim.ular el ego de alguna persona, y
de alguna otra manera constituye una pérdida de tiempo. Buena
parte del contenido del periédico de lacompafiia esrelleno, o sirve
para alimentar egos, o es propaganda hasta tal punto desvergonzada
que haria que los exeditoresdelperiddico ruso Pravdase sonrojaran.
Cuando menos del 10 por ciento de las conversaciones que tienen
lugar dia con dia de persona a persona tratan sobre deportes, una
nueva pelicula, o golf. Deshacerse aunque sea de parte de esta con-
versacion da lugar a informacion importante sin costo adicional.

REPETIR, REPETIR, REPETIR

Los mensajes ideados con mayor minuciosidad raras veces se arrai-
gan profundamente en la conciencia del receptor despues de un
solo pronunciamiento. Tenemos la mente demasiado desordenada,
y cualquier comunicacion que recibamos tiene que pelear por nues-
tra atencion con cientos de ide::j: diferentes. Ademas, en una sola
exposicion no se abordan todas las interrogantes que tenemos.
Como resultado de ello, la transferencia efectiva de comunicacion
casi siempre depende de la repeticion.
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Compare estos dos escenarios: en el caso A, la nueva vision se
introduce como parte de tres discursos pronunciados en la junta
directiva anual Yy es tema de tres articulos en el periédico de la
compafiia, lo cual asciende a un gran total de seis repeticiones du-
rante un lapso de seis meses. En el caso B, cada uno de los veinti-
cinco ejecutivos de la empresa se compromete a encontrar cuatro
oportunidades al dia para vincular las conversaciones a la imagen
global..De modo que cuando Hiro se reline con sus veinte princi-
pales colaboradores para revisar los resultados mensuales contra el
plan, pide que todas las decisiones sean evaluadas a la luz de la
nueva vision, misma que repite. Cuando Gloria lleva al cabo eva-
luaciones de desempefio de sus empleados, vincula sus evaluacio-
nes con las iniciativas de cambio mas importantes. Cuando Jan
conduce una sesion de preguntas y respuestas en la planta, responde
a la primera interrogante diciendo: "Yo creo que si, pero déjenme
explicar por qué. La vision que dirige nuestros esfuerzos en pro
del cambio es...". El resultado neto: veinticinco ejecutivos, cuatro
veces al dia, durante seis meses equivale a mas de 12 000 repeticiones.
Seis contra 12 000.

Todos los casos exitosos de cambios importantes parecen incluir
decenas de miles de comunicaciones que ayudan a los empleados a
lidiar con asuntos intelectuales y emocionales dificiles. Esto ocurre
no porque el departamento de relaciones publicas adopte la
"distribucion de la vision" como un "proyecto”. Esto ocurre porque
docenas de gerentes, supervisores y ejecutivos miran todas sus
actividades cotidianas a través de la lente de la nueva vision. Cuando
la gente hace esto, facilmente puede encontrar innumerables for-
mas significativas de hablar acerca de la direccion del cambio, co-
municaciones que se pueden adaptar a la persona o grupo especifico
con quien esta usted hablando.

Willie y tres de sus colaboradores se dirigen h cia una junta y
pasan junto a un nuevo cartel que habla sobre el programa de
calidad. Willie lo sefiala y les pregunta,’¢Qué opinan? ¢Transmite
el mensaje? ¢;Qué les dice a ustedes?". Frances Yy quince de sus co-
laboradores se encuentran en la sala de conferencias escuchando
una solicitud para recabar fondos. Cuando termina la presentacion
formal, ella pregunta:";En qué forma se relaciona esto con todo
el trabajo de reingenieria? Como yo le entiendo, la vision que di-
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rige esos esfuerzos es...". Todd esta en la cafeteria y se dirige a 200
empleados. Alguien le pregunta: 'c;Cree usted que el numero de
personas que empleamos aqui va a aumentar algin dia?,,. Su res-
puesta: cestriunfamos poniendo en practica nuestra vision, la res-
puesta seguramente sera afirmativa. ;Les parece clara esa vision?
(Es creible?".

Una frase aqui, un parrafo alla, dos minutos a la mitad de una
junta, cinco inutos al final de una conversacion, tres referencias
rapidas en un discurso... colectivamente, estas breves menciones
pueden sumarse para constituir una cantidad masiva de comu-
nicaciones Utiles, que por lo general eslo que se necesita para ganarse
tanto el corazén como el intelecto de la gente.

IGNORAR LO DICHO, O DIRIGIR A TRAVES DEL EJEMPLO

Frecuentemente sucede que la forma mas poderosa de comunicar
una nueva direccion sea a través del comportamiento. Cuando los
cinco o cincuenta personajes mas importantes viven la vision del
cambio, los empleados suelen comprenderla mejor que si se
hubieran publicado cien historias al respecto en el boletin infor-
mativo de la compafiia. Cuando ven que los altos directivos ponen
en practica la vision, todas las inquietantes preguntas sobre cre-
dibilidad y juegos vanos tienden a evaporarse.

Analicemos este ejemplo: el elemento central en un nuevo es-
fuerzo de transformacion en una importante linea aérea se relacio-
na con el servicio al cliente. Siempre que el presidente ejecutivo
recibe una queja de un cliente, personalmente envia una respuesta
al cabo de cuarenta y ocho horas. Después de un tiempo, se empieza a
oir hablar de las cartas por toda la empresa. El resultado neto:
una compaifia externa de investigacion descubre que el 90 por
ciento de los empleados pueden describir la visién de cambio cuan-
do se les pide que lo hagan Yy casi el 80 por ciento dice que los altos
directivos estan comprometidos a convef(irla en realidad.

Otro ejem plo: el esfuerzo de cambio realizado en una enorme
compafia manufacturera europea se centra en hacerla menos
centralizada en la toma de decisiones y con menos recursos hu-
manos. Aproximadamente al mismo tiempo que se comunica por
vez primera la nueva direccion a los empleados, la alta direccion
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elimina un nivel en la cumbre de la jerarquia, el de vicepresiden-
tes ejecutivos, y anuncia que el personal de las oficinas centrales se
reducira en un 50 por ciento en el transcurso de dieciocho meses
mediante desaparicion gradual de éareas, jubilacion temprana y
recorte de empleos. Poco después, una empresa consultora descubre
que un alto porcentaje de empleados de niveles bajos pueden
describir correctamente la direccion del cambio en la compafiia.

Otro ejemplo: un general esta tratando de comunicarle a una
gigantesca organizacion que los presupuestos de defensa se estan
reduciendo drasticamente y que todo el mundo debe volverse mas
frugal. De modo que cuando viaja, en lugar de subirse a un heli-
coptero Blackhawk del ejército estadounidense localizado afuera
del Pentagono y luego aun avion de propulsion USAF C-12en la
Be de la Fuerza Aérea de Andrews, hace lo siguiente siempre
que le es posible: baja al s6tano del Pentdgono, aborda el tren sub-
terrdneo que cuesta 80 centavos de doélar y lo lleva hasta el Aero-
puerto Nacional de Washington, toma el tren de enlace a la
terminal, y luego vuela en clase turisa en una linea comercial. Lo
que hace para viajar se.difunde con gran rapidez.

Con frecuencia denominamos a este comportamiento ((lideraz-
go a través del ejemplo”. El concepto es simple. Las palabras son
baratas, pero las acciones no lo son. Particularmente los cinicos
que nos rodean tienden a-no creer en las palabras, pero se sentiran
impresionados con las acciones.

De manera similar, decirle a la gente una cosa y comportarse de
manera diferente constituye una excelente forma de socavar la co-
municacion de una vision de cambio. Sally O'Rourke, jefe de divi-
sion, les dice a sus 1200 empleados que la marca distintiva de su
organizacién deberd ser velocidad, velocidad, velocidad. Luego
tarda nueve meses en aprobar una solicitud de capital de uno de
sus gerentes de producto, dejando que la competencia se apodere
de una gran parte del mercado en un nuevo segmento en expansién.
John Jones, presidente ejecutivo de su empresa, predica que hay
que bajar costos, bajar costos, bajar costos, Luego hace que remo-
delen su oficina a un costo de $150 000 dolares. Harold Rose, vi-
cepresidente ejecutivo de su empresa, habla interminablemente
sobre servicio al cliente, pero cuando la empresa se ve inundada
por quejas sobre un nuevo producto y recibe la llamada de un
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inquisitivo reportero del Vall Street Joumal, defiende su producto
en lugar de defender a sus clientes.

En resumen: nada es mas nocivo paracomunicar una vision de
cambio que el que parte de sus principales representantes se compor-
ten de manera inconsistente con esta vision . Las implicaciones son
poderosas: (1) Tratar de vender una vision antes de que los altos
directivos puedan personificarla es muy dificil; y (2) incluso en
circunstancias Optimas, resulta una buena idea vigilar el compor-
tamiento de los altos directivos para poder identificar y resolver
las inconsistencias entre sus palabras y sus actos.

ABORDAR DE MANERA EXPUCITA LAS APARENTES INCONSISTENCIAS

Recientemente visité un banco que estaba atravesando por impor-
tantes iniciativas en materia de recorte de costos como parte de un
esfuerzo de transformacion mas amplio. Los empleados experi-
mentaban el dolor de esto y se mostraban comprensiblemente
sensibles ante cualquier indicio que percibieran de que el cuerpo
directivo no estaba haciendo lo que le correspondia. Lamen-
tablemente, habia indicios de esto por doquier.

Si bien grupos operantes en materia de productividad parecian
estar reduciendo radicalmente los costos veinticuatro horas al dia,
la corporacion seguia rentando seis aviones de propulsion para
uso ejecutivo. Mientras que cien empleados eran liquidados por
aqui, y otros cien por alla, los altos directivos ejercian sus funciones
en sus majestuosas oficinas. Mientras que se cancelaban las fiestas
de Navidad en algunos lugares para ahorrar dinero, el presidente
ejecutivo llevo a todo su consejo directivo a Londres en primera
clase para una de sus juntas.

Cuando yo sefialo inconsistencias como éstas, los ejecutivos
ponen los ojos en blanco o se tornan excesivamente defensivos:
";Qué esta usted diciendo? Quiere que desprendamos ia madera
de las paredes y que hagamos que estlugar Oas oficinas centrales)
Luzcarmserale””. lemeslieclio el analtSis sers veces, y 10s avivnes
siguen representando una buena cantidad. Sin ellos, no hay forma
de llegar a algunas plantas remotas. ¢Realmente cree que hacemos
buen uso del tiempo de una persona ocupada cuando lo invierte
en ir al aeropuerto, esperar un avion comercial, wma otro vuelo
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de conexion y luego conduce durante dos horas?" "Parte de nuestra
vision consislte en internacionalizar el -negocio, de modo que
tenemos que g;lobalizar al consejo directivo. Por ello, nos reunimos
en Londres. ¢Pretende usted que un consejo directivo piense
Unicamente en términos de Estados Unidos?"

Los ejecutivos se frustran cuando se les obliga a defender los
aviones, las oficinas de caoba y los viajes al extranjero, porque no
encuentran una forma facil de manejar estos puntos. No quieren
fomentar el cmismo entre los empleados, pero no le encuentran
ningln sentido al hecho de vender las oficinas centrales, cancelar
los arrendamientos de aviones y olvidarse de Londres."De verdad
analizamos la posibilidad de vender el edificio, pero la desorga-
nizacion, y los costos de reubicacion son significativos. Asi pues,
¢qué debemos hacer?" En al nos casos, la respuesta es deshacerse
de las oficinas, los aviones y los viajes. Pero en otras situaciones,
eso Nno va a resultar prac ico ni sensato. Asi pues, la respuesta es
mencionar de manera explicita los asuntos a través de una comu-
nicacion honesta. Por ejemplo:

Ante la situacion de reduccién de costos generada por necesidad en
toda la compafiia, resulta injustificable que alguno de nosot ros
desperdicie dinero, especialmente en lujos innecesarios. Dentro de este
contexto, hemos decidido que las oficinas y el mobiliario de nuestros
ejecutivos no son justificables. Actualmente, vender las oficinas
centrales y mudarnos a un rumbo menos lujoso costaria mas de lo que
se ahorraria. Pero seguiremos buscando una manera practica y efectiva
en cuanto a costos para reducir este signo de exceso.

Es frecuente que los cinicos se burlen de los mensajes directos y
honestos. Si La mayoria de los empleados desconfia de manera
importante de sus directivos, entonces estos mensajes no van a
servir de nada. Pero el empleado que quiere creer en su empresa
usualmente agradece mucho esta clase de comunicacion. La cre-
dibilidad y la confianza se incrementan, lo cual a su vez contribuye
a comunicar la vision de cambio.

p: ¢Por qué la gente no hace este tipo de cosas mas a menudo?
R: Cada vez es mas frecuente que lo hagan.

Los estilos de administracion de caracter imperial y condes-
cendiente se es:tan extinguiendo. En un mundo que se desplaza a
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gran velocidad, en el que existe la necesidad de comprometer el
corazén vy el intelecto de los empleados, los ejecutivos que no son
comunicativos no podran transformar sus empresas en competi-
dores rudos. Como todos hemos observado situaciones en las que
el hecho de retener informacién o simple y llanamente mentir
aparentemente contribuy6 a que alguien ganara, nos mostramos
un tanto escépticos ante esta observacion. Pero es la verdad.

En las transformaciones exitosas, casi siempre se enfrentan de
manera explicita las inconsistencias importantes en los mensajes
que reciben los empleados.Si no resulta posible eliminar las sefiales
mezcladas, habitualmente seaclaran de manera simple y honesta.

ESCUCHAR Y SER ESCUCHADO

Como la comunicacion de una visidbn muchas veces constituye
una actividad sumamente dificil, es facil que se convierta en una
transmision estridente y unilateral en la cual se ignora la retroa-
limentacion util e involuntariamente hacemos que los empleados
sientan que no son importantes. En los esfuerzos mas exitosos en
pro del cambio raras veces sucede esto, pues la comunicacion siem-
pre se convierte en una empresa bilateral.

He observado bastantes casos en los cuales las coaliciones con-
ductoras no comprendieron la visién con precision, y algunos
empleados lo percibieron asi o podrian haber resuelto los problemas
si hubieran estado bien informados. No obstante, como no se soli-
citd retroalimentacion, los errores no se corrigieron hasta que el
proceso estaba sumamente avanzado. En un caso en particular,
este problema resulté demasiado costoso desde el punto de vista
de gastos innecesarios en materia de tecnologia para la informacion.
De haber recibido cierta informacion previa, media docena de
jévenes representantes de ventas versados en materia de comu-
nicacion habrian percibido de inmeg.ia,tq que el concepto basico
gue impulsaba las compras de nuevo equipo y paqueteria para la
ruerza .'e ventas tema. un defecto. t'ero no recibieron rnnguna
informacion hasta que lleg6 el nuevo equipo. Para entom - - g
de que el nivel de mandos intermedios, menos conocedor * L
ria de computadoras, habia aceptado y puesto en practica una vi-




Comunicar la vision de cambio

sion deficiente, las correcciones del curso resultaron sumamente
costosas.

Todavia méas fundamental resulta el hecho de que las discusiones
bilaterales constituyen un meétodo esencial para ayudar a la gente a
dar respuesta a todas las preguntas que surgen a lo largo de un es-
fuerzo de transformacion. La comunicacion clara, simple, me-
morable, consistente, que se repite con frecuencia por parte de
multiples fuentes, ejemplificada a través del comportamiento
de los ejecutivos, ayuda enormemente. Pero la mayoria de los seres
humanos, en especial los que estan bien preparados, aceptan las
cosas solo después de haber tenido la oportunidad de lidiar con
eilas. Lidiar significa plantear preguntas, desafiar y argumentar.
Esto, por supuesto, es precisamente lo que ocurre cuando la vision
es generada por vez primera .por la coalicion conductora.

Los iniciadores del cambio en ocasiones evitan la comunica-
cion bilateral porque les inquieta el costo que pueda tener. Su légica
es directa; sea cual fuere el costo del flujo de la comunicacion uni-
lateral, hay que multiplicarlo por dos, cuando menos, para tener
el de la bilateral. Sefialan correctamente que no todo el mundo
puede aportar la misma experiencia que la coalicion conductora.
Pero una vez tnas pasan por alto la utilidad de lograr que el mayor
numero posible de gerentes observe los acontecimientos hora por
hora a través de la lente de la nueva vision. Cuando la gente lo
hace, invariablemente descubre docenas de maneras poco costo-
sas de generar el dialogo alrededor de la vision. Cinco minutos en
una junta para el lanzamiento de algun producto, dos minutos
en una conversacion en los pasillos, diez minutos al final de un
discurso... los minutos se pueden sumar hasta convertirse en miles
de horas.

Como iniciadores del cambio, en ocasiones también evitamos
esta actividad porque tenemos miedo de que nuestra vision no
sobreviva dos asaltos en el cuadrilatero. Este comportamiento es
comprensible, aunque lamentable.

Si la gente no acepta una vision, los siguientes dos pasos en el
proceso de transformacion, o sea facultar a los individuos para
actuar sobre una base mas amplia y generar triunfos acorto plazo,
van a fracasar. Los empleados no aprovecharan la facultad que se
les otorga ni invertiran el esfuerzo requerido para garantizar los
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triunfos. Peor adn, si aceptan y luego tratan de poner en préactica
una vision mal formulada, como en el ejemplo de la tecnologia en
materia de informacion, se desperdiciara tiempo y valiosos recursos,
e innumerables personas sufriran las consecuencias.

El inconveniente que tiene la comunicacion bilateral es que
puede suceder que la retroalimentacion sugiera que estamos siguien-
do el rumbo equivocado y que es preciso volver a formular la
vision. Pero alalarga, hacer a un lado el orgullo y volver a formular
la vision resultara mucho mas productivo que seguir el rumbo
equivocado... 0 un rumbo que los demas se negaran a seguir.
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CAPITULO 7

Facultar a los
empleados el poder
para emprender
acciones de amplio
alcance

n

S VUELYO A ESCUCHAR LA PALABRA
facultar”, me manifestd alguien recien-
temente, creo que voy a vomitar. >
Esta persona estaba expresando la
exasperacion que sentla ante el hecho
de que, mientras mas se utiliza este
término cada vez mas popular, menos
significado parece tener. "Se ha con-
vertido en un mantra politicamente
correcto'\ dijo. "Facultar, facultar,
facultar. Le pregunto a las personas
qué quieren decir con esto y se quedan
mudos 0 me miran como si fuera yo
un idiota."”

Hace unos cuantos afios, yo podria
haber estado de acuerdo con las
reservas de esta persona. Hoy en dia,
no lo estoy. Siguen sin entusiasmarme
las palabras noveleras, pero en este
mundo que cada vez se desplaza a
mayor velocidad, creo que la idea de
ayudar a un mayor ndmero de
personas a tener mas poder es
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EVIDENCIA 1
Barreras que impiden que se faculte a los empleados

Las estructuras formales
dificultan el que los empleados

puedan actuar.

i Los empleados .
Los jefes P . La carencia de las
desalientan las 1 comprenden la visién y aptitudes

en- AL | desean convertirla en

accIOnes onen " . . necesanas socava
tadas a instru- realidad, pero estan la accién
mentar la nueva atrapados. '
visido. I

Las areas de personal y sistemas
de informaci6n dificultan el que
los empleados puedactuar.

importante. La transformacién ambiental exige cambios organi-
zacionales. Raras veces se dan transformaciones internas esenciales
si no son muchas las personas que contribuyen aellas. No obstante,
los empleados por lo general se negaran a ayudar, o estaran inca-
pacitados para hacerlo, si se sienten relativamente impotentes. De
ahi laimportancia que tiene el facultar a los empleados.

El hecho de completar en forma efectiva las etapas 1a 4 del proce-
so de transformaci6n ya contribuye en gran medida a facultar a la
gente. Pero aun cuando el nivel de premura es elevado, la coalici6n
conductora ha generado una visién apropiada, Yy la visién se ha co-
municado adecuadamente, son numerosos los obstaculos que toda-
via pueden impedir que los empleados generen el cambio necesario.
El objetivo de la etapa 5 consiste en facultar a una base amplia de
gente para que tome acciones eliminando cuantas barreras sea
posible derribar contra la instrumentacién de la vision del cambio
en esta etapa del proceso. :

¢Cuales son los obstaculos mas grandes que con frecuencia es
necesario atacar? Hay cuatro que pueden tener particular importan-
cia: las estructuras, las habilidades, los sistemas y los supervisores
(véase la evidencia 1).
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ELIMINACION DE LAS BARRERAS ESTRUCTURALES

En este caso, se trata de una organizacion de servicios financieros
en Australia. Tiene un nuevo presidente que impulsa el sentido de
premura, redne: a una coalicion conductora en el nivel directivo
mas alto, y la ayuda a buscar una nueva direccion para la empresa
que se centre en brindar servicios superiores a los clientes. El con-
cepto basicoessimple:desarrollar una habilidad que no sélo aumen-
te la participacion del mercado en Australia sino que permita que
la empresa cornpita de manera efectiva en mercados emergentes
en Asia. El éxito que el -equipo logra para comunicar la nueva
vision deja a muchos empleados convencidos de que la empresa va
por el camino Icorrecto. Cuando los altos directivos observan la
respuesta tan entustasta que ttenen sus ‘tmctatlvas sus Integrantes
llegan a la conclusion de ge tal vez haya pasado la parte mas
dificil del proceso de transfo macion... lo cual quiza constituya el
motivo por el c:ual en forma colectiva pierden de vista la bola.

Veinticuatro meses despues, un grupo de gerentes de alto nivel
frustrados y enojados tratan de evaluar qué fue lo que salio mal.
Sentlan que habian hecho lo que les correspondia. Habian estado
visitando a clientes en toda la region, ayudando a establecer nuevos
sistemas para :medir la satisfaccion del cliente, pronunciando
discursos dentro de la empresa para reforzar el mensaje en pro del
servicio al cliente; y trabajando con consultores para redisefiar
productos Yy servicios para satisfacer mejor los requerimientos del
mercado. Pero por algin motivo, las tropas, otrora entusiastas, no
estaban respondiendo.

La autopsia del caso arroja lo siguiente. Muchos empleados efec-
tivamente quedan brindar productos y servicios superiores, y
trataron de hacerlo. Pero la estructura organizacional fragmento
hasta tal punto los recursos y la autoridad que la entrega adecuada
de cualquiera de los nuevos productos financieros se volvio prac-
ticamente imposible. Uno de los productos mas ilustrativos reque-
ria que personas de cuatro organizaciones funcionales distintas
trabajaran en conjunto. Aun cuando los empleados trataron de in-
tegrar equipos compuestos por empleados de distintas areas orien-
tadas hacia el jproducto y el cliente, se encontraron con que el
proceso era enormemente frustrante. Fuertes defensas estructurales
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minaban los esfuerzos de los equipos en formas por demas sutiles,
haciendo que la prestacidn oportuna de nuevos servicios a los clien-
tes se volviera virtualmente imposible. Cuando los empleados se
quejaban con sus supervisores, se les deda que debian aprender a
participar mejor en equipo. Cuando sugerian que quiza la estructura
de la organizacion fuera el problema, les daban docenas de excusas
en el sentido de que modificar'la estructura no era posible, 0 no
serviria de nada, o se tomaria demasiado tiempo. Sin la facultad
para actuar, se dieron por vencidos en su intento por poner en
practica la nueva vision.
Cuando el presidente ejecutivo en este caso confronto a sus

gerentes con el problema estructural y les pidié su consejo, ellos le
dijeron lo siguiente:

I. lainstrumentacion de lanueva vision era un asunto complicado,

2. quizéa contaran con el tipo de empleado equivocado, y se nece-
sitaba demasiado tiempo para corregir el hecho,

3. los mandos intermedios estabari. exhaustos tras invertir largas
horas a tratar de llevar a cabo lo correcto, y

4. no habia ninguna solucién obvia aestos problemas.

Hasta cierto punto, todo esto era cierto. Por ejemplo, las sema-
nas de trabajo prolongadas eran frecuentes, pero gente clave de los
mandos intermedios también se sentia presionada por tratar -de
preservar sus dominios funcionales a pesar de la evidencia cada
vez mayor de que seria necesaria una reorganizacion para brindar
los nuevos servicios y productos. Como ocurre a menudo con los
cambios, la resistencia no provenia de todo el mundo, eran tan
solo unos cuantos gerentes los que se oponian verdaderamente.
Pero resultaba sumamente dificil influir en ellos, en parte porque
se habian convencido de que estaban hac endo lo que la empresa
necesitaba.

Colin erael perfecto ejemplo de quienes obstaculizaban el cd.j.-n-
bio. Después de veinticinco afios de experiencia, comprendia muy
bien las virtudes de la organizacion funcional en la que habia
invertido tanto tiempo y energia. Los distintos proyectos de reor-
ganizacion no solo desintegraron su grupo y redujeron de manera
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EVIDENCIA 2
De qué marl.era puede la estructura minar la vision

LA VISION LA ESTRUCTURA
)>- Concentrarse en )>- Pero la organizacién frag-
el cliente menta los recursos y la

responsabilidad en cuanto a
productos y servicios

)>- Otorgar mayor respon-  )>- Pero hay niveles de mandos

sabilidad a los empleados intermedios que inventan
de niveles méas bajos excusas y critican a los
empleados
>~ Aumentar la productivi- )>- Pero la gran cantidad de
dad para convertirse en personal en las oficinas
el productor con costos corporativas es costosa y
bajos constantemente 1mclan
procedimientos y progra-
mas caros
»= Acelerar todo = Pero los grupos indepen-

dientes no se comunican vy,
en consecuencia, retardan el
proceso

significativa la envergadura de su puesto, sino que tambien eli-
minaron algunos de los beneficios del negocio con la estructura
tradicional. Si Colin hubiera adoptado cabalmente la nueva vision,
habria tenido que aceptar con renuencia que las pérdidas derivadas
de la reestructuracion no eran tan significativas. Pero él percibia la
vision como un agradable suefio con una minima oportunidad de
convertirse en realidad. Asi pues, al percibir las pérdidas con cla-
ridad y certeza y las potenciales ganancias como algo difuso e im-
probable, ob:staculiz6 el proceso. El resultado neto fue que la
compafiia conservé una estructura que blogueaba de manera Siste-
matica los esfuerzos que los empleados llevaban a cabo por poner
en practica la nueva vision.
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La estructura no siempre constituye una gran barrera en la trans-
formacion, cuando menos en las primeras etapas, pero yo he ob-
servado numerosos casos en que los arreglos organizacionales mi-
nan una vision restandoles facultades a los empleados (segln se
enumera en la evidencia 2 que Qparece antes). El caso de la empresa
australiana de servicios financieros no es poco frecuente. Las Vvi-
siones orientadas hacia el cliente suelen fracasar si las estructuras
organizacionales no orientadas hacia el cliente no se modifican.
Otro ejemplo- perfecto seria la compafiia de servicios eléctricos
publicos cuya visién en la que los empleados de primera linea asu-
men responsabilidades mucho mayores se topa contra una estruc-
tura que tiene demasiados niveles y en la que buena parte de la
autoridad para la toma de decisiones se fincaen el nivel intermedio.
Cuando los empleados tratan de convertir la nueva vision en
realidad, sus decisiones se ven cuestionadas y socavadas por un
mundo de gerentes de nivel intermedio. ", Tomo esto en conside-
racion?" "Debi6 haberlo consultado primero con Jones." ";Se
percata usted de que quiza esté estableciendo un precedente?" Como
seria de esperar, después de un tiempo la mayoria de los empleados
de primera linea se dan por vencidos y vuelven a la vieja forma de
operar.

Siempre que las barreras estructurales no son eliminadas en for-
ma oportuna, el riesgo que se enfrenta es que los empleados se
sientan hasta tal punto frustrados que echen a perder el esfuerzo
completo en pro de la transformacion. Si esto ocurre, incluso si
usted acaba por reorganizarse en la forma correcta, habra perdido
la energia necesaria para utilizar la nueva estructura para conver-
tir la vision en realidad.

¢Por qué sucede esto? En ocasiones nos acostumbramos hasta
tal punto a un disefio organizacional basico, tal vez porque se ha
empleado durante décadas, que nos cegamos ante las alternativas.
A veces la gente ha invertido tanto en una estructura, desde el
punto de vista de lealtades personales r..fi P iencia funcional, que

.siente temor de las potencialesconsecuencias en cuanto asu carrera

profesional. En ocasiones los gerentes de alto Givel saben que se
necesita redisefiar N organizacion, pero no quieren lidiar con los
mandos intermedios 0 con sus comparieros. Pero lo que con fre-
cuencia sucede es que los cimientos para el cambio no se han
establecido con la firmeza necesaria. Los mandos intermedios se
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resisten con giran facilidad al cambio estructural cuando no perci-
ben el sentido de premura, cuando no observan que los altos direc-
tivos integran un equipo dedicado, cuando no consideran que la
vision en pro del cambio sea sensata, 0 cuando no sienten que
otros creen en. esa VISIOn.

PROPORCIONAR LA CAPACITACION NECESARIA

Hace casi veintte afios observé como una compafiia vanguardista
de partes automotrices trataba de efectuar cambios esenciales en
sus operaciones de manufactura con el objeto de saltar por encima
de la competencia.Mucho antes de que otros empezaran a eliminar
niveles intermedios y a otorgar mayor autoridad a los empleados
de niveles mas bajos, esta empresa tenia una vision en la que este
enfoque podia mejorar la calidad y reducir sus costos. La coali-
cion conductora cometié numerosos errores, como suele ocurrir
con los pioneros, pero constnjyeron con éxito una planta en la re-
gion rural del sureste de stados Unidos en laque el nivel de mandos
intermedios er:a mas bien delgado, manejada en gran medida por
equipos de trabajadores, y evidentemente vanguardista para su
época. Constnlir la fabrica y ponerla en funcionamiento no fue
sencillo, pero L nadie le sorprendid este hecho. Después de llegar
aproximadamente al 70 por ciento del objetivo de produccion
diaria, los directivos de la planta asumieron que el trabajo arduo
habia llegado a su fin..No era asi.

La producci<Snse nivel6 al75 por ciento del objetivo, resultado
inaceptable desde el punto de vista economico. La fuerza de trabajo
se tornd cada vez mds malhumorada. Hasta e dieron algunos pleitos
en uno de los equipos de manufactura. Los gerentes que se habian
mostrado escépticos respecto del experimento empezaron a pregun-
tar en voz alta silos “trabajadores” realmente podian manejar la
responsabilidad "gerencial”. Unos cuantos empleados descontentos
empezaron a escuchar propuestas de un sindicato. Alguien en las
oficinas corporaltivas sugirio que le pusieran coto a este nuevo méto-
do de operacién antes de que los acontecimientos se salieran de su
control.

Como suele ocurrir con demasiada frecuencia, unas cuantas per-
sonas de la fabricahabian diagnosticado correctamente el problema,
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pero los deméas no los habian escuchado. El gerente de la planta

acabo por hablar practicamente con todo el mundo Y luego decidio
que un especialista en relaciones laborales tenia la mejor explicacion
respecto del motivo por elcual estaban atorados en el75 por ciento.
En esencia, el joven dijo lo siguiente:

Tornarnos a 200 personas, gerentes y trabajadores, y las colocamos en
una situacion diferente de cualquier otra cosa que hubieran experi-
mentado con anterioridad. Todos ellos, en especial los de mayor edad,
han acumulado ciertos habitos con el paso de los afios que ya no re-
sultan pertinentes, e incluso pueden resultar disfuncionales. Muchos
de nuestros trabajadores han adquirido habilidades relativamente
complejas asociadas con la evasion de responsabilidades. Ninguno sabe
mucho respecto de operar en forma efectiva en equipos en un ambito
de trabajo. La mayoria de nuestros gerentes ha aprendido a través de
entre cinco y treinta y cins:o afos de experiencia que su labor consiste
en tomar decisiones, no en facultar a otros para que las tomen. La
proporcion de capacitacion que recibimos para enfrentar esta nueva
situacion parece, en retrospeccion,latnentablemente inadecuada. Como
la mayoria estdbamos ansiosos de que la planta fuera un éxito, tra-
bajamos con excepcional ahinco durante elarranque. En derta forma,
utilizamos el esfuerzo puro para sustituir nuestra falta de habilidades.
Pero ésano es una solucion a,largo plazo. Nos agotamos, y luego nos
frustramos.

Hoy en dia se observa con frecuencia este problema en esfuerzos
de reingenieria de gran envergadura. Se proporciona capacitacion,
pero no la suficiente, 0 no es la adecuada, o0 no se brinda en el mo-
mento apropiado. Esperamos que la gente modifique habitos
arraigados durante afios o décadas con sélo cinco dias de educacién.
Ensefiamos aptitudes técnicas, pero no impartimos las habilidades
0 las actitudes sociales que se necesitan para lograr que los nuevos
arreglos den resultado. La gente asiste a cursos antes de comenzar
en su nuevo puesto, pero no se le da segl,limiento para ayudar con
los problemas que enfrenta en el desempeiio de ese puesto.

Yo creo que hay dos motivos frecuentes por los que caemos en
esta trampa. Primero, no acostumbramos reflexionar concien-
zudamente en el nuevo comportamiento, las nuevas habilidades y
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aptitudes que se van a requerir cuando se inicien las transforma-
ciones importantes. Como resultado de ello, no identificamos la
clase de capacitacion y el grado de la misma que se van a requerir
para ayudar a la gente a aprender estos nuevos comportamientos,
habilidades y actitUdes. Segundo, en ocasiones si llegamos a iden-
tificar correctaxnente lo que se necesita, pero cuando lo traducimos
en tiempo Y dinlero, nos abruman los resultados. ;Cémo podemos
justificar el enviar a 10 000 personas a un curso de capacitacion de
dos dias? (O gastar $3 millones de ddlares en un esfuerzo de edu-
cacion especial?

Dos de las transformaciones més exitosas efectuadas en el mundo
a mediados de la década de 1980 implicaron a lineas aéreas euro-
peas que si enviaron a decenas de miles de personas a sesiones de
cap citacion de dos dias,y qui gastaron millones de dolares en
el proceso. En ambos casos, las compafiias se habian fijado una
nueva vision en la que el cliente era primero. En ambos casos, las
coaliciones conductoras llegaron a la conclusion de que se nece-
sitaban importanttes cambios de actitud para poner en préactica las
visiones Y estrategias. El curso de dos dias, excepcionalmente bien
disefiado por una empresa de consultoria danesa, no tenia la inten-
cion de ser una panacea para todos los problemas relacionados
con el comportanliento, las habilidades y las actitudes de los emplea-
dos. En lugar de ello, a base de una serie de conferencias y ejercicios
se demostro en forma simple que el comportamiento en el que “la
gente es primero™ redituaba grandes beneficios en la vida, tanto en
el ambito del trabajo como fuera de él. Todas las evidencias que he
observado sugieren insistentemente que esta capacitacion consti-
tuy0 un elemento critico para facultar a los empleados de modo
que pusieran a trabajar la nueva vision.Y ambas aerolineas emergie-
ron del proceso constituidas en competidores mas fuertes y exitosos.

Al igual que en d casode las aerolineas, lacapacitacion en materia
de actitudes con :frecuencia es tan importante como la capacita-
cion en materia de habilidades. A lo largo del dltimo siglo, millones
de empleados de niveles no gerenciales-.han aprendido en sus
compafias y sindicatos a no aceptar :grandes responsabilidades. A
muchisimas de estas personas no se Iés P?ede decir simplemente,
"Bien, ya esta usted facultado, ahora-;adelante”. Algunos senci-
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Ilamente no nos van a creer, otros pensaran que se trata de algun
truco para explotarlos, y otros mas se preocupardn pensando que
no son capaces. Se requieren nuevas experiencias para borrar
creencias corrosivas, y parte de esto se puede lograr de manera
eficiente con capacitacion.

No veo evidencia alguna de que todas las organizaciones deban
gastar millones en educacion durante sus intentos por efectuar trans-
formaciones fundamentales. En algunos casos, los elevados presu-
puestos para capacitacion resultan innecesarios porgue no son
muchas las personas a las que se les pide que aprendan habilida-
des, comportamientos o actitudes significativamente nuevos. En
muchos casos, el disefio ingeni9so de las experiencias educacionales
puede tener un mayor impacto con la mitad del costo de los enfo-
ques convencionales. También pienso que la capacitacion se puede
convertir facilmente en una experiencia que le quita facultad al in-
dividuo si el mensaje implicito es "céllate y hazlo de esta manera”
en lugar de "vamos a delegar méas, de modo que estamos proporcio-
nando este curso para ayudarte con tus nuevas responsabilidades”.

El punto es éste: es factible que se requiera algo de capacitacion
en esta etapa de la transformacidn, pero es preciso que sea la expe-
riencia adecuada. Derrochar dinero en el problema nunca es una
buena idea, como tampoco !o essubestimar a la gente..

ALINEAR LOS SISTEMASCON LA VISION

-L.o hemos intentado todo -me dice un directivo-, pero con-
tindan resistiendose.

-Bien -le contesto—. Platiqueme mas.

-Hemos trabajado muy arduamente para desarrollar un con-
cepto incitante de aquello en lo que nos queremos convertir. Hemos
comunicado interminablemente esas ideas a través de cuanto me-
canismo se nos haya ocurrido. Nos reofganizamos el afio pasado
para hacer que la estructura fuera consistente con el nuevo concep-
to. Hemos vuelto a capacitar gente cuando ha sido necesario.-rodo
esto ha exigido mucho tiempo y energia, pero lo hemos hecho.

-Entonces, ¢cual es el problema?

-Son demasiadas las personas que estan trabajando como antes
-se quep-.
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-¢ Cual cree que sea el motivo?

-Estoy em.p'ezando a sospechar que se trata simplemente de la
naturaleza hwmana que se resiste al cambio.

— Si usted se ganara $10 millones en la loteria, ¢se rehusaria
a aceptar el dinero?

-¢Estd bromeando?

-Pero existen bastantes evidencias en el sentido de que cuando
la gente se gaua una gran cantidad de dinero, su vida cambia en
varios sentidos muy importantes.

-¢ Y eso que?
-Que usted me estadiciendo que no se resistiriaante ese cambio.
-Bueno, bueno, -contesta— . Puede que la gente no se

resista ante todas las dases de cambios.

-¢,Cuando es que no se resisten?

- -Supongo que cuando pérciben que esen su beneficio.

-¢, Y sus sistemas de recursos humanos hacen que la gente perciba
que su nueva vision va a representar un beneficio para la gente?

-¢ Sistemas de recursos humanos?

-Evaluacion del desempefio. Compensaciones. Promociones.
Planeacion de ascensos. ¢Esta todo esto alineado con la nueva
vision?

-Bueno, quiza no completamente.

El analisis de los sistemas de recursos humanos de esta empresa
revela lo siguiente:

»= La forma de evaluacion del desempefio virtualmente no con-
tiene nada sobre los clientes, no obstante que el cliente es el
nucleo de na nueva vision

»> Las decisiones en materia de compensaciones se fundamen-
tan mas bien en no cometer errores que en generar un cambio
atil.

»= Las decisiones en materia de promociones se toman de una

manera SUJnamente subjetiva y, si acaso, guarda una relacion
limitada con el esfuerzo de cambio.

y= L_Os sistemas de reclutamiento y contratacion tienen una
década y apenas si apoyan marginalmente la transformacion.
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Investigaciones méas profundas muestran tambien que los sis-
temas de informacion del cuerpo directivo no se han modificado
gran cosa para contribuir a la transformacion; lo mismo sucede
con el proceso de planeacion estratégica, que se sigue concentrando
demasiado en la informacion financiera a corto plazo y muy poco
en el arialisis del mercado y la competencia.

Durante la primera mitad de un esfuerzo de cambio de gran
envergadura, no es posible alterarlo todo, debido a restricciones
de tiempo, energia y/o dinero. Por ejemplo, resulta sumamente
dificil eliminar por completo las barreras asociadas con la cultura
de la organizacién antes de la conclusion de cada proyecto de cam-
bio, una vez que las mejorias en cuanto a desempefio han quedado
claras. Los sistemas se pueden rnovilizar con mas facilidad, pero si
tratara usted de eliminar hasta la mas pequefia inconsistencia entre
la nueva vision y el sistema actual, sencillamente fracasaria. La
coalicion conductora raras veces cuenta con el impulso o el poder
para efectuar un gran cambio antes de haber establecido algunas
ganancias solidas a corto plazo. No obstante, cuando los grandes
incentivos y procesos firmemente-arraigados estan excesivamente
reflidos con la nueva visién, se vuelve preciso enfrentar este hecho
en forma directa. El hecho de evadir este asunto le resta facultades
a los empleados, y se corre el riesgo de minar la transformacion.

P: ¢Con cuanta frecuenciase interponen en el proceso los sistemas,
especialmente los sistemas de recursos humanos?
R: Con excesiva frecuencia.

La historia a menudo ubica a quienes trabajan en recursos hu-
manos en funciones de personal sumamente burocraticas que desa-
lientan elliderazgo y convierten en un gran desafio la modificacion
de las préacticas de recursos humanos. Salirse de este patrén no
constituye una tarea facil. No obstante, en las transformaciones
exitosas observo con frecuencia cada vez mayor a hombres y muje-
res atrevidos que laboran en el area .r.rcursoshumanos y que
contribuyen a proporcionar elliderazgo necesario para modificar
los sistemas de modo que se ajusten a una nueva vision. En algunos
casos lo hacen a pesar de que reciben muy poco estimulo por pane
de los gerentes o incluso de sus colegas de recursos humanos. Lo
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hacen porque se interesan profundamente por los empleados vy les
consternan las consecuencias de los esfuerzos de transformacion
manejados de tnanera deficiente.

COMO MANEJAR A LOS SUPERVISORES FASTIDIOSOS

Tal parece que Frank no comprende la situacién. Le han dicho
docenas de veces que la empresa estd tratando de volverse mas
innovadora porque lacreatividad esta redituando grandes beneficios
en su industria. Pero él se niega a modificar un estilo de mando y
control que desalienta la.iniciativa y la creatividad con la rapidez
con la que el bioxido de carbono extingue el fuego. Si lo observa
trabajar, se preguntardsi no se espécializo en quitarle facultades a
su,s empleados. "Ya intentamos eso en el pasado”, dice una y otra
vez. "Hay que analizar méas profundamente las posibilidades ne-

gativas”, le dice a SU. gente."No tenemos tiempo para eso, por favor

haz esto y ya." "SI, 9, eso es muy m teresante, pero... No, no, no

circulen ese informe; la gente no necesita esa informacién.” "Por

favor, Martha, la proxima vez consulteme antes de hacer algo."

Frank dirige un departamento que cuenta aproximadamente con
cien empleados. Las olas del cam io tocan a su puerta, rompen y
luego regresan al mar. Algunos de sussubordinados tratan de apoyar
el programa de renovacion corporativa a pesar de los esfuerzos
que Frank realiza en contrde ello. Pero la mayoria no lo hacen.
Algunos lo intentaron al principio y luego se dieron por vencidos.
Otros, como Frank, sencillamente no lo comprenden. Otros se
muestran cautos y politicos y acttan segun lo dicte su jefe.

Los partidarios acérrimos del cambio tienden asatanizar a Frank,
pero en realidad.él no es una mala persona. El, al igual que todos
nosotros, esen gran medida un producto de su historia. Aprendi6
el estilo de mando y control al inicio de su carrera profesional, y
como ese comportamiento parecia funcionar y lo ayudé a progresar
en la comparia, se convirti6 en un conjunto de habitos profun-
damente arraigados en él.

Si el problenaa de Frank se relacionara Unicamente con un solo
elemento discreto, el cambio se produciria con mucha mayor faci-
lidad. Pero ése no es el caso. El tiene docenas de hébitos interrelacio-

123



124

El proceso de ocho etapas

nades que conjuntan un estilo gerencial.Si altera tan s6lo un aspecto
de su comportamiento, todos los dems elementos interrelacio-
nados tienden a ejercer una enorme presion para que esa parte de
su comp rt ento vuelva a ser lo que era. Lo que él necesita es
modificar todos los habitos como un conjunto, pero eso puede re-
sultar tan dificil como tratar.de dejar de fumar, de beber y de ingerir
alimentos grasosos al mismo tiempo.

El hecho de que Frank no crea cabalmente en la nueva vision
de "innovacio:0" hace que esto resulte todavia mas dificil, como
ocurre también con el hecho de que no esta totalmente seguro de
lo que tendria que hacer para poner en practica esa vision. Y, al
igual que todos nosotros, tiene la habilidad de racionalizar la situa-
cion de tal manera que, ante sus ojos, €l es el buen ciudadano cor-
porativo, en tanto que los demas son politicos, egoistas 0 incom-
petentes.

Tal parece que en todos los casos de reingenieria, reestructura o
transformacion estratégica existen personas como Frank. Si el
namero de personas asi es suficiente,0 sitienen asu cargo el nimero
suficiente de empleados, estas personas pueden convertirse en un
enorme problema. Si no enfrentamos a personas particularmente
poderosas como Frank en los inicios del proceso de cambio, ellas
pueden llegar a minar todo el proceso.

Yo he obse ado cuando nienos una docena de casos n los que
tres 0 cuatro participantes clave eran como Frank. En lugar de
enfrentar el problema, un entusiasta agente del cambio y unos
cuantos colegas arrastraron a dichas personas a lo largo de las pri-
meras 4 etapas de la transformacion. Pero en la etapa 5, la negativa
de estos supervisores para soltar las riendas y dar facultades a sus
empleados finalmente interrumpid el esfuerzo de por si tirante.

Un motivo fundamental por el que los "Franks" del mundo no
son confrontados radica en que otros temen que estas personas
sean incapaces de cambiar, sin embargQ n9 esd.n dispuestos a des-
tituirlos ni a despedirlos. En ocasionle nuencia para actuar es

- producto de un sentido de culpa, especfatmente si quienes restan

facultades son amigos o antiguos mentores. Las consideraciones
politicas también tienen una importante funcion en estos casos.
Las p..ersonas tienen miedo de que se desencadene una lucha y los
"Fraaks™ cuenten con el poder suficiente para ganar, llegando
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incluso a eliminar a los agentes del cambio. En muchas otras situa-
ciones, la renuencia para actuar se relaciona con los buenos resul-
tados que en el corto plazo generan personas como Frank.

Con frecuencia no existen soluciones faciles para esta clase de
problema. Ante una realidad asi, los gerentes en ocasiones fraguan
estrategias politicas increiblemente complicadas. Tratan de
ma.ifipular a los "Franks" y acorralados en un rincon en el que
puedan ser controlados o aniquilados. El problema con un enfo-
que asi es que suele ser lento, y si sale ala luz puede parecer terrible,
algo ruin, cruel, injusto.

Por lo que yo he observado, la solucién Optima para esta clase
de problema sutele ser el didlogo honesto. Esta es la situacion de la
industria, la enlpresa, nuestra 'vision, la colaboracién que necesi-
tamos de ti, y ¢l tiempo con el que contamos para lograrlo. ¢ Qué
podemos hacer para ayudarte a ayudarnos? Si la situacion es ver-
daderamente desesperada, y es preciso sustituir a la persona, ese
hecho suele surgir claramente en los inicios de este didlogo. Si la
persona quiere colaborar pero se siente obstaculizada, se pueden
identificar soluciones en el curso de la discusion. Si la persona de-
sea colaborar pero es incapaz de hacerlo, las expectativas y plazos
cada vez mas claros acaban por hacer que su reemplazo sea menos
conflictivo. La justicia basica de este enfoque ayuda a superar el
sentimiento de culpa. El dialogo racional y meditado también
contribuye a reducir al minimo el riesgo de que los resultados posi-
tivos a corto plazo repentinamente se vuelvan negativos, o que
Frank y otros como él sean capaces de lanzar un contraataque
politico exitoso.

Los sentimientos de culpa, las consideraciones ‘politicas y las
inquietudes respecto de los resultados a corto plazo impiden conti-
nuamente que la gente lleve a cabo estas discusiones honestas. En
retrospeccion, los ejecutivos con frecuencia expresan su pesa-
dumbre por no haber enfrentado a los gerentes problematicos en
los inicios del plroceso. Si lo he escuchado una vez, lo he escuchado
cientos de veces: "Debi haber enfrentado a muchos antes del
problema de H:allGeorge/lrene”.

La renuencia paraenfrentar a gerentes como Frank es frecuente
en los esfuerzos de cambio. Raras vecessirve de algo. Estos obstacu-
lizadores impiden las acciones necesarias. Lo que quizi sea méas
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importante es que otros se percatan de que no se esta confrontando
a estas personas y se sienten desalentados. Los empleados desa-
lentados no generan las ganancias a corto plazo que resultan vitales
para intensificar el impetu que requiere un esfuerzo de transfor-
macion. Los empleados desalentados no ayudan a manejar el gran
namero de proyectos de cambio que siempre se requieren en una
transformacion. En lugar de ello, se dan por vencidos antes de ha-
ber llegado a la meta y de arraigar los nuevos enfoques en la cultura
de la organizacion.

APROVECHAR AL MAXIMO UNA ENORME FUENTE DE PODER

Los empleados desalentados a los que se les han restado facultades
convierten a las empresas en entidades triunfadoras en un ambito
economico en vias de globalizacién. Pero con la estructura, laca-

EVIDENCIA 3
Como facultar a la gente para llevar a cabo el cambio

2>

Comunicar una vision sensataa los empleados: si los emplea-
dos cuentan con un sentido de propésito compa.."Lido, resulta-
ra mas sencillo iniciar acciones para lograr dicho propdésito.

Hacer que las estructuras sean compatibles con la vision: las
estructuras que no estan alineadas obstaculizan las acciones
necesanas.

Proporcionar la capacitacion que los empleados requieren:
sin las habilidades y actitudes correctas, los empleados no se
sienten facultados.

Alinear los sistemas de informacién y recursos humanos con
la vision: los sistemas que no estan alineados también obstacu-
lizan las acciones necesarias.

Confrontar a los supervisores que socavan el cambio nece-

sario: no hay como un mal jefe para restarle facultades a una
persona.
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pacitacion, los sistemasy los supervisores adecuados para construir
una visién c.omunicada de manera apropiada (véase la evid n-
cia 3), cada vez es mayor el nimero de empresas que estan de;;c;;-
briendo que pueden aprovechar al maximo una enorme fuemdr.
poder para medorar e'“esempeno “e la orpnrza:;'ds
movilizar a cientos o miles de personas para alcanzar el liderazgo
gue genere las transformaciones necesarias.
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CAPITULO 8

Generar logros
a corto plazo

CUANDO UNO DE Los EJECUTIVOS MAS
visionarios Yy carismaticos que he
conocido fue nombrado presidente de
una,division con valor de $1.7 miles
de millones de dolares en una gran
compafiia estadounidense, el entu-
siasmo en ese negocio se elevo hasta
valores insospechados. Para muchos
empleados, su primer afio como
presidente fue como un maravilloso y
necesario respiro de aire fresco. De
pronto, en las juntas se discutian ideas
audaces y no aparentes trivialidades.
Las vacas sagradas fueron sacadas del
corral, y cualquiera que contara con
informacion valida sobre problemas u
oportunidades era escuchado.
Conforme surgié una coalicion de
personas alrededor de un nuevo lider,
ese equipo empezd a hablar de
transformaciones en la direccion
estratégica fundamental de la empresa.
Empez6 asurgir lavision de un
poderio global, una empresa que
explotaria nuevas tecnologias para
ofrecer ciertos materiales de
construccion basicos de alta calidad
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a precios sorprendentemente bajos. Para mediados del segundo
afio, la comunicacion sobre la nueva vision habia penetrado en
todos los rincones de la organizacién. Para principios del tercer
afio, se estaban realizando cada vez mas cambios para contribuir a
convertir lavision en realidad. Se lanzaron nuevos productos. Se
introdujeron nuevos programas de capacitacion. Se reorganizaron
departamentos. Se dio inicio a un importante esfuerzo de reinge-
nieria en el area financiera. Uno de los ejecutivos mas importantes
se jubilé anticipadamente. Se gastaron cerca de $500 millones de
dolares en una gran adquisicion. Laactividad era vivificante. Hasta
la prensa especializada estaba encantada; a mediados del tercer afo,
cuatro publicaciones diferentes difundieron articulos halagadores
acerca de las transformaciones que se estaban llevando a cabo en
esa empresa.

Esta historia me impresioné enormemente. No es que no me
hubiera yo percatado de algunas sefiales de advertencia. La coalicion
conductora de nuestro héroe jamas estuvo firmemente vinculada
con las oficinas corporativas. Pero .como muchas de las cosas que
estaba haciendo daban en el blanco, si durante el tercer afio me
hubieran preguntado, yo probablemente habria dicho que este
negocio se convertiria en el lider de su industria en el curso de los
proximos cuarentay ocho meses. No alcanzaba aimaginarme que
el proceso de transformacion pudiera descarrilarse.

Me equivoqué.

Para no hacer el cuento largo, a mediados del cuarto afio, el ca-
rismatico lider fue despedido. Durante los siguientes doce meses,
muchas de sus iniciativas se desplomaron y desaparecieron. Durante
ese lapso, probablemente dos o tres directivos mas fueron obligados
a salir de la empresa, y cuando menos media docena mas salieron
por su propia decision. El estado de animo de los empleados se
vino abajo. Los resultados financieros mejoraron durante unos
trimestres antes de iniciar el largo camino del descenso. Mientras
escribo todo esto, la division sigue sie.Q.9 4n gran desorden.

Los errores se pueden detectar facilmente cuando las cosas se
analizan en retrospectiva. Unicamente un ejecutivo de las oficinas
corporativas formaba parte de la coalicion conductora, y no era
un individuo particularmente influyente. Para mediados del segun-
do afo, quienes estaban en desacuerdo con esa coalicion eran igno-
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rados, a pesar de que quisieran colaborar. Pero el peor fue que no
se prestaba la atencion suficiente a los resultados a corto plazo. La
gente se dejaba llevar por los grandes suefios, y no manejaba de
manera efectiva la realidad actual. Cuando los criticos pedian
evidencias de que toda esta actividad estaba conduciendo a la em-
presa en la direccion adecuada, a pesar de unas cuantas mejorias en
el desempefio, no ofrecian nada convincente. Cuando la coalicion
acuso a los inconformes de ser un montdén de tontos sin vision, los
ejecutivos de las oficinas corporativas empezaron a desconfiar. Para
el tercer afio, como la division no habia alcanzado practicamente
ninguna de las proyecciones financieras que se habia fijado, sin
advertirlo con anticipacion al corporativo, el presidente ejecutivo
empez6 a desconfiar. Cuando ladivisidn perdi6 dinero en el segun-
do trimestre del cuarto afio, und vez mas sin advertencia previa, el
carismatico presidente de la division fue despedido.

Algunas personas, tanto dentro de la compafiia como fuera de
ella, siguen pensando que el presidente ejecutivo cometid un terrible
error. Pude ser que tengan razon. Pero es indiscutible que el caris-
matico gerente g;eneral de la division cometi6é un error fundamental.
Por no haberle dado gran importancia a los resultados a corto
plazo, no generd la credibilidad que necesitaba para sustentar sus
esfuerzos a largtO plazo.

Las transfomZlaciones fundamentales toman tiempo, en ocasiones
muchisimo tierntpo. Los creyentes fervientes con frecuencia se man-
tienen en el rur:nbo elegido sin importar lo que pase. La mayoria
esperamos a ver evidencias convincentes de que todo el esfuerzo
estd redituando. Quienes no son creyentes tienen normas todavia
mas elevadas en cuanto a las pruebas que exigen. Quieren observar
datos fehacientes que indiquen que los cambios estan funcionan-
do y que el proceso de transformacion no esta absorbiendo tal
cantidad de recursos en el cort6 plazo que pueda peligrar la or-
garuzac10n.

Llevar a cabo un esfuerzo de transformacion sin prestar cabal
atencion alos logTos a corto plazo es excesivamente riesgoso (véase
la evidencia 1). En ocasiones corremos con suerte; surgen resulta-
dos visibles asi, nada mas. Pero a veces se agota la suerte, como le
sucedio al visionario gerente general de la division.
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132 EVIDENCIA 1
Influencia de los logros a.corto plazo sobre
la transformacion del negocio

Logros a corto z

Caso#3 E
plazo i

Logros a corto

plazo ﬂ

T Logros a corto plazo

TRANSFORMACION DEL NEGOCIO

1 2 3

TIEMPO (EN ANOS)

Caso# 1: No hay logra's acorto plazo

Caso #2: Hay logros a corto plazoalr edor de los
catorce meses, pero no los hay un afio después

Caso#3: Logros a los catorce y a los veintiséis meses

s s NS

LA UTILIDAD DE LOS LOGROS A CORTO PLAZO: UN EJEMPLO

Una compaiiia de seguros emprendio un gigantesco esfuerzo de
reingenieria. Conscientes de que el proyecto se tomaria cuando
menos cuatro afios, los integrantes de la coalicion conductora se
preguntaron: ;Como podremos identificar algunas mejorias inequi-
vocas en cuanto a desempefio para luego -producirlas en un lapso
de entre seisy dieciocho meses? Tras un concienzudo a.11alisis, iden-
tifican tres areas, un departamento en el que se pueden reducir
significativamente los costos en el curso de un afio, una mejoria en
un proceso que le resulte visible y conveniente al cliente, y una
pequeria reorganizacion paraelevar el estado de animo de un grupo.
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rados, a pesar de que quisieran colaborar. Pero el peor fue que no
se prestaba la atencion suficiente a los resultados a corto plazo. La
gente se dejaba. llevar por los grandes suefios, y no manejaba de
manera efectiva la realidad actual. Cuando los criticos pedian
evidencias de que toda esta actividad estaba conduciendo a la em-
presa en la direccion adecuada, a pesar de unas cuantas mejorias en
el desempefio, no ofrecian nada convincente. Cuando la coalicion
acuso a los inconformes de ser un monton de tontos sin vision, los
ejecutivos de las oficinas corporativas empezaron a desconfiar. Para
el tercer aflo, como la division no habia alcanzado practicamente
ninguna de las proyecciones financieras que se habia fijado, sin
advertirlo con anticipacion al corporativo, el presidente ejecutivo
empez6 a desconfiar. Cuando ladivision perdio dinero en el segun-
do trimestre del cuarto afio, una vez mas sin advertencia previa, el
carismatico presidente de la division fue despedido.

Algunas personas, tanto dentro de la compafila como fuera de
ella, siguen pens:ando que el presidente ejecutivo cometi6 un terrible
error. Pude ser que tengan razon. Pero es indiscutible que el caris-
matico gerente general de la division cometié un error fundamental.
Por no haberle dado gran importancia a los resultados a cono
plazo, no generd la credibilidad que necesitaba para sustentar sus
esfuerzos a largo plazo.

Las transformaciones fundamentales toman tiempo, en ocasiones
muchisimo tienlpo. Los creyentes fervientes con frecuencia se man-
tienen en el rurnbo elegido sin importar lo que pase. La mayoria
esperamos a ve:r evidencias convincentes de que todo el esfuerzo
estd redituando. Quienes no son creyentes tienen normas todavia
mas elevadas en cuanto a las pruebas que exigen. Quieren observar
datos fehacientes que indiquen que los cambios estan funcionan-
do y que el proceso de transformacion no esta absorbiendo tal
cantidad de recursos en el corto plazo que pueda peligrar la or-
gartizac10n.

Llevar a cabo un esfuerzo de transformacion sin prestar cabal
atencion alos logros a corto plazo esexcesivamente riesgoso (véase
la evidencia 1). En ocasiones corremos con suerte; surgen resulta-
dos visibles asi, nada méas. Pero a veces se agota la suerte, como le
sucedio al visionario gerente general de la division.
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132 EVIDENCIA 1
Influencia de los logros a corto plazo sobre
la transformacion del negocio

Logros a corto

plazo Caso#3

Logros a corto

TRANSFORMACION DEL NEGOCIO

1 2 3

TIEMPO (EN OS)

Caso# 1: No hay logros a corto plazo

Caso #2: Hay logros a corto plazoalr dedor de los
catorce meses, pero no los hay un afio después

Caso #3: Logros a los catorce y a los veintiséis meses

LA UTILIDAD DE LOS LOGROS A CORTO PLAZO: UN EJEMPLO

Una compariia de seguros emprendiéo un gigantesco esfuerzo de
reingenieria. Conscientes de que el proyecto se tomaria cuando
menos cuatro afos, los integrantes de la coalicion conductora se
preguntaron: ¢(Como podremos identificar algunas mejorias inequi-
vocas en cuanto a desempefio para luego -producirlas en un lapso
de entre seis y dieciocho meses? Tras un concienzudo anélisis, iden-
tifican tres areas, un departamento en el que se pueden reducir
significativamente los costos en el curso de un afio, una mejoria en

un proceso que le resulte visible y conveniente al cliente, y una

pequefia reorganizacion para elevar el estado de animo de un grupo.
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Se integran objetivos y planes especificos para cada una de las tres
areas en el presupuesto de operaciones de la compafiia para los si-
guientes dos aiios.Uno de los integrantes de la coalicion se respon-
sabiliza de vigilar el curso de los tres esfuerzos. En las juntas del
comité ejecutivo se revisan los tres miniproyectos cuando menos
cada sesenta di'as.

Convertir e:nrealidad estas mejorias en cuanto a desempefio en
un lapso tan breve constituye un verdadero desafio. Los mandos
intermedios tr:atan de retardar la reorganizaciéon. Hasta los mas
fervientes partidarios del esfuerzo de reingenieria quieren demorar
las mejorias en cuanto a desempefio que resultarian visibles ante
los clientes. EI proceso se complica porque los sistemas de infor-
macién de la compafiia no siempre rastrean los datos correctos
para demostrar las mejorias. Si no hubiera habido una persona
ge manejara en forma activa estos problemas, la empresa en
cuestion probablemente nunca habria alcanzado tres logros
inequivocos a corto plazo.

Incluso con .estos logros, los escépticos se las ingeniaron para
encontrar cierta evidell-cia de que la reingenieria resultaba dema-
siado costosa, sumamente lenta, o sencillamente no era el proceso
adecuado. Pero las mejorias en cuanto a desempefio los desmintie-
ron. El hecho de generar dichos logros también le proporcion6 a
la coalicién conductora retroalimentacion concreta en cuanto a la
validez de su vision. Y para aquellos que trabajaban tan arduamente
para generar una transformacion significativa, la planeacion de los
resultados a corto plazo les representd una serie de metas a las
cuales podian aspirar, en tanto que los logros mismos les brindaron
la oportunidad de ser alabados por su trabajo.
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NATURALEZA Y PROGRAMACION OPORTUNA DE LOS LOGROS
A CORTO PLAZO

Los resultados que se requieren en la etapa 6 de un proceso de
transformacion son visibles e inequivocos a la vez. La sutileza no
sirve de nada. Las aproximaciones tampoco.

Realizar una buena junta no califica como la clase de logro ine-
quivoco que se necesita en esta etapa, como tampoco sirve el lograr
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gue dos personas dejen de pelear, o producir un nuevo disefio que
le parezca maravilloso al gerente de ingenieria,-o repartir 5000
copias de la nueva vision por toda la compafia. Cualquiera de
estas acciones puede ser importante, pero ninguna constituye un
buen ejemplo de un logro a corto plazo.

Un buen logro acorto plazo debe tener cuanto menos estas tres
caractensncas:

I. Esvisible;un gran nimero de personas pueden ver por si nismas
si el resultado es real o ficticio.

2. Es inequivoco; no cabe la menor duda de lo que se trata.
3. Esta claramente relacionado con el esfuerzo de cambio.

Cuando un esfuerzo de reingenieria promete que las primeras
reducciones de costos se produciran en doce meses y sucede lo que
se pronostica, eso constituye un logro. Cuando en los inicios de
una reorganizacién se reduce la primera etapa del ciclo de desarrollo
de nuevos productos de diez meses a tres, eso constituye un logro.
Cuando la asimilacion inicial de. una adquisicion se maneja de
manera tan adecuada que la revista Business Week escribe un ar-
ticulo elogioso, eso constituye un logro.

En las compafias o unidades de empresas pequefias, los prime-
ros resultados con frecuencia se requieren al cabo de medio afio.
En las grandes organizaciones, se requieren algunos logros ine-
quivocos al cabo de dieciocho meses. Independientemente del tama-
fio, esto significa que es probable que no haya acabado de salir de

la mayor parte de las primeras etapas cuando la etapa 6 ya debera
estar produciendo algun resultado.

P: ¢Pero no resulta demasiado complicado operar en multiples
etapas?

R: Si. Pero eso es lo que sucede en los casos exitosos de transfor-
maciones fundamentales.

LA FtIN'CION QUE TIENEN LOS LOGROS A CORTO PLAZO

Las mejorias en el desempefio acorto plazo contribuyen a las trans-
formaciones cuando menos en seis sentidos (segln se resume en la
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Generar logrosa corto plazo

VIDENCIAZ2
1 La funcion que tienen los logros a corto plazo

= Proporcionan evidencias en el sentido de que los sacrificios va-
len la pen.a: los logros contribuyen de manera importante a
justificar los costos que implican en el corto plazo.

=Recompensan a los agentes del cambio alabando su trabajo:

después de haber trabajado arduamente, la retroalimentacion
positiva e]eva la moral y la motivacion.

= Contribuyenaafinarlavisiony las estrategias: los logros a corto

plazo proporcionan a la coalicion conductora datos concretos
sobre la vitabilidad de sus ideas.

= Debilitan la posicion de los cinicos y los que se resisten al cam-
bio en favor de sus propios intereses: las mejorias claras en cuan-

to a desemtpefio dificultan el que la gente obstaculice las trans-
formaciornes necesarias.

= Contribuyen a qu.e los jefes continten apoyando el proyecto:
quienes se encuentran en los niveles mas altos de la jerarquia

cuentan con evidencias de que la transformacién marcha de
acuerdo con lo planeado.

= Intensifica el impetu entre la gente: convierte a los neutrales

en partidarios, a los partidarios renuentes en colaboradores
actlvos, etc.

evidencia 2). Primero, proporcionan al esfuerzo el reforzamiento
que requiere. Le demuestran a la gente que los sacrificios redittan,
que se estan fortaleciendo.

Segundo, en el caso de quienes estan impulsando el cambio,
estos pequerios logros les ofrecen la oportunidad de relajarse durante
unos minutos y celebrar el logro. Latension constante durante pe-
riodos prolongados no es sana para la gente. La pequefia celebracion
por un logro puede resultar benefica para el cuerpo y el espiritu.

Tercero, el proceso de generar logros a corto plazo puede ayudar
a lacoalicion conductoraa poner a prueba su vision ante condicio-
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nes concretas. Lo que se aprende en estas pruebas puede resultar
sumamente valioso. Hay ocasiones en las que la vision no es del
todo la correcta. Lo mas frecuente es que las estrategias requieran
ciertos ajustes. Sin el esfuerzo concentrado para generar logros a
corto plazo, puede suceder que estos problemas se vuelvan apa-
rentes cuando el proceso ya estd demasiado avanzado.

Cuarto, las mejorias rapidas en cuanto a desempefio minan los
esfuerzos de los cinicos y los opositores acérrimos. Los logros no
necesariamente acallan a todas estas personas o cual quiza resulte
bueno, puesto que la diversidad de opiniones puede evitar que una
empresa se desbarranque ciegamente), pero contribuyen a desar-
mar en parte a los opositores y dificultan mucho mas el que conti-
nlen los ataques vanos contra quienes intentan poner en préactica
los cambios necesarios. Como regla general podemos decir que,
mientras mas cinicos y opositores hay, mas importantes son los
logros a corto plazo.

Quinto, los resultados visibles contribuyen a conservar el apoyo
tan esencial de los jefes. Desde los mandos intermedios hasta el
consejo directivo, si quienes se encuentran jerarquicamente arriba
de un esfuerzo de transformacion pierden la fe en él, el esfuerzo
estard en graves problemas.

Por ultimo, y quiza esto sea lo que generalmente ocurre con
mayor frecuencia, los logros a corto plazo contribuyen a generar
el impetu necesario. Los observadores se transforman en partida-
rios, los partidarios renuentes se tornan en participantes activos, y
asi sucesivamente. Este Impetu resulta critico, ya que, como
veremos en el siguiente capitulo, la energia que se requiere para
llevar a término la etapa 7 suele ser enorme.

PLANIFICAR LOS RESULTADOS EN LUGAR DE REZAR
PARA QUE SE PRODUZCAN

Hay ocasiones en las que las transform i.gp.es se salen de su cauce
porque la gente sencillamente no apre ia la funcién que tienen las
meJOttas rdpl0as en cuanto a aésempeno en un esruerzo de camd10.
Pero es méas frecuente que el esfuerzo se vea minado porque los
gerentes no planifican de manera sistematica la generacion de logros
a corto plazo.
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Generar logrosa corto plazo

— Asi pues, ¢(qué clase de evidencias cree usted que
observare- mos al cabo tde veinticuatro meses para saber que todo
esto sigue el curso adecuado? pregunto.

-Hay cuatro o cinco posibilidades — responde uno de los inte-
grantes de la coalicion conductora.

-¢ Posibilidades? -digo yo.

— Si. Con un poco de suerte, los costos se reduciran de
manera significativa, ya sea en el area de procesamiento o en el
grupo que surte los pedidos.

-Un poco de suerte — repito yo.

-Si mercadotecnia se organiza lo suficientemente rapido, para
entonces podriamos percibir algunos aumentos reales en los ingre-

sos gracias a las nuevas estrategias para penetrar en los nichos de
jnercado.

-¢Podrian?

-Si. Y esjposible, supongo yo, que la nueva agencia de publici-
dad (estamos por seleccionar una), habra puesto en préactica buena
parte de la esuategia para TV para mostrar cierta mejoria medible
en nuestra participacion de mercado.

— ¢Es posilble?

— Si, podri:a suceder cualquiera de esas cosas.

En esfuerz:os de cambio sumamente exitosos, los dialogos que
uno escucha no se parecen a esto. Los logros a corto plazo no se
producen colno resultado de un poco de suerte. No son simple-
mente posibillidades. La gente no se dedica a esperar que se den las
mejorias en cuanto a desempefio y a rezar para que se produzcan.
Planifican las ganancias a corto plazo, se organizan de acuerdo
con este plan, y lo ponen en préactica para que sucedan las cosas. El
asunto no es acrecentar al maximo los resultados a corto plazo a
expensas del futuro. EIl punto radica en asegurarse de que haya

resultados visibles que le brinden credibilidad al esfuerzo en pro
de la transfor:macion.

P: Suena obvio. ;Por qué no lo hace todo el mundo?
R: Hay por .o menos tres motivos.

Primero, la.gente no planifica suficientemente estos logros por-
que sesiente abrumada. Es frecuente que el nivel de premura no se
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haya elevado lo suficiente, o que la vision no esté clara. Como
resultado de ello, latransformacidn no avanza adecuadamente y la
gente procede en forma desordenada para corregir las cosas de
alguna manera. Ante tanto panico, no se presta mucho tiempo ni
atencion a la planeacion de logros a corto plazo.

En otros casos, la gente ni siquiera hace un gran esfuerzo por
generar estos logros porque cree que uno no puede generar un
cambio fundamental y alcanzar excelentes resultados a corto plazo.
Miles y miles de gerentes han aprendido que la vida en las orga-
nizaciones constituye un intercambio entre el corto y el largo plazo.
En este sistema de creencias, uno se concentra en el largo plazo y
se conforma con migajas ahora, o puede operar bien en el presente
y dejar a la deriva el futuro. De acuerdo con esta linea de pensa-
miento, emprender un programa de transformacion fundamental
significa mirar hacia el largo plazo, lo cual a su vez quiere decir
que hay que contar con que los resultados a corto plazo seran algo
problematico. Claro esta que de todas maneras necesita uno pres-
tarle atencion al futuro inmediato, pero no hay que hacer planes
para lograr resultados fantasticos. Sencillamente no es posible.

Hace diez afios yo podria haber estado de acuerdo con este punto
de vista. Pero recientemente he observado demasiadas evidencias
que lo contradicen. Un renombrado ejecutivo manifestd lo siguien-
te: "La labor del cuerpo directivo consiste en ganar en el corto
plazo a la vez que garantizar que se encontrara en una posicion
mas firme para triunfar en el futuro™. En la década pasada, he
observado docenas de empresas que han logrado ambas cosas. Se
transformaron en mejores organizaciones para el futuro y gene-
raron buenos resultados trimestre tras trimestre.

Un tercer elemento que mina la planeacion para alcanzar los
logros necesarios es la ausencia de habilidad directiva suficiente,
en especial en la coalicién conductora, o una falta de compromiso
con el proceso de transformacion por p rte de los directivos mas
importantes. En gran medida, elliderrigJe encarga del largo plazo y
la administracion del futuro inmediato. Sin una adwirlistracion lo
suficientemente buena, no bastard con organizar y controlar los
resultados.

Sin una administracion competente, no se reflexiona adecuada-
mente en el asunto de la medicion. Asi pues, los sistemas de
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informacion no sirven para registrar las mejorias importantes en
cuanto a desempefio o subestiman su magnitud. Sin una adminis-
tracion competente, las elecciones tacticas son falaces o se instru-
mentan de xnanera deficiente. Las adquisiciones se efectian mas
bien con base en el impulso que en el fundamento racional de la
vision. No se presta la atencion suficiente a la ordenacion en serie
de los acontecimientos, por ejemplo, decidir si se reestructura este
afio 0- una vez que haya avanzado mas el esfuerzo en pro de la
calidad.

A causa de la importancia que se le dio a la admini tracion en el
siglo veinte, la mayor parte de las organizaciones, con excepcion
de las empresas pequefias y jovenes, raras veces carecen de esta
perspectiva. !-lasta cierto punto, las empresas pequefias se pueden
alir con la suya sin mucha planeacion y control. Si el fundador de
la compafiia e:s una persona con vision a quien le desagrada la es-
tructura (situacion que no es inusual), quiza se resista a la intromi-
sion que representa el pensamiento administrativo, lo cual puede
acabar por coiJLstituir problema en esta etapa de un es erzo en
pro del cambio.

En empresas mas grandes y con mas tiempo de haberse estable-
cido, el problema de la insuficiencia de habilidad directiva suele
estar asociado ya sea con un nuevo lider con gran fuerza que ignora
a sus gerentes o con una falta de compromiso con la transformacion
por parte de estos gerentes. EI primer ejemplo fue el caso del caris-
matico gerente general de divisién que acabd por perder su empleo.
En lo mas profundo desu ser, él pensaba que la gente que mantenia
en operacion el sistema actual tenia una importancia limitada.Jamas
lo habia expresado de esa manera, pero se podia leer entre lineas.
De modo que cuando algunas de esas personas trataron de aconse-
jarle sobre asun.t<;>s econdmicos a corto plazo, solia ignorarlos.

La falta de compromiso con el cambio por parte de los gerentes
en organizaciones grandes y mas viejas se encuentra con frecuencia
cuando no se manejan adecuadamente las primeras etapas de la
transformacion. Cuando no existe sentido de premura, no hay ge-
rentes clave en la coalicién conductora, no se logra comunicar
adecuadamente una vision efectiva y es poco el esfuerzo que se
dedica a facultar a la base mas amplia de empleados, la gente que
trabaja en organizaciones administradas en exceso y sin liderazgo
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suficiente permanece en la banca durante la transformacion, en
especial los gerentes que podrian ser de vital importancia para
generar los resultadosa cono plazo necesarios.
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NO ESTAN MALO AUMENTAR LA PRESION

Determinar logros a corto plazo durante un esfuerzo de transforma-
cion efectivamente aumenta la presion sobre la gente. En ocasiones
se alega que estas exigencias adicionales son inapropiadas. "Ya
tenemos bastante con lo que estd pasando”, manifiesta la gente,
"sin necesidad de mas cargas. Necesitamos un respiro."

Esta forma de pensar no carece de fundamento. Pero lo que he

observado con mayor frecuencia es que la presién a cono plazo
puede constituir UNd forma Gtil de mantener elsentido de premura.

Después de transcurridos uno o dos afios de haber iniciado un
programa de cambio fundamental, como todavia no se vislumbra
el final, es natural que la gente tienga a aflojar el paso. Empiezan a
pensar: "Si esto va a requerir otros cuatro afios, un trimestre mas
no va a afectar en nada". Pero tan pronto como disminuye el nivel
de premura, se vuelve mas dificil lograr cualquier cosa. Las tareas
insignificantes que solian terminarse en un mes de pronto _requieren
tres veces mads tlempo.

Escierto que la presiéon no siempre genera premura. La carga de
generar logros a corto plazo Gnicamente puede provocar tension
y cansancio. En los esfuerzos exitosos en pro del cambio, los eje-
cutivos vinculan la presién con la premura a través de la expresion
constante de la vision y las estrategias. "Esto es lo que estamos
tratando de llevar a cabo y éstos son los motivos por los que resulta
tan importante. Sin estos logros a corto plazo lo podriamos perder
todo. Todo lo que queramos hacer en favor de nuestros clientes,
accionistas, empleados y comunidadese yolvera problematico.
De modo que s preciso que genereij;>.p.estos resultados." Esta
clase de comunicacién le imprime un significado al trabajo arduo
y sirve para estimuiar a la gente. Una vez transcurridos entre do-
ce y treinta y seis meses de haber iniciado un esfuerzo de cambio
fundamental, los fatigados empleados a menudo necesitan una
motivacion renovada.
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LOS LOGROS A CORTO PLAZO NO SON ARTILUGIOS A CORTO PLAZO 141

Hasta cierto gradlo, la administracion es manipulacién, y eso incluye
la generacion de mejorias a corto plazo en cuanto a desempefio.
Pero en algunos de los casos que he observado, esta manipulacion
ha sido llevada a otros niveles, aumentando su potencial de ser be-
néfica o dafiina.

Parque el itnpetu continte en aumento en un esfuerzo masivo
en pro del cambio, Phil se convierte en mago de la contabilidad.
Amortiza esto, deprecia aquello, exprime a este grupo, y vende
unos cuantos bienes.El resultado neto son ganancias que se elevan
lentamente pero de manera constante cada trimestre. Cada vez
que alguien critica su programa de cambio, les muestra los datos
de los ingresos netos con la actitud de un vampiro asesino que uti-
lizara una cruz. Y la estrategia funciona, cuando menos durante
un tlempo.

Esta clase de Imagia en el area contable puede resultar de ayuda
en ciertas situaciones dificiles. Pero los riesgos son sustanciales.
Primero, puede provo.car adiccion. Una vez que uno comienza
este juego, detenterse puede resUItar sumamente dificil. Los artilugios
acorto plazo pueden ocasionar problemas en el futuro que Unica-
mente se pueden encubrir con otros artilugios a corto plazo. Segun-
do, puede crear mas cinicos y opositores entre los ejecutivos clave
gue son lo suficientemente perceptivos para comprender lo que
realmente esta sucediendo. Los cinicos poderosos pueden ser
sumamente des'tructores. Tercero, puede alejar a personas que
consideran que cesta practica no es ética.

Parte del riesgo negativo se puede eliminar si la coalicién con-
ductora completa analiza el uso de estos métodos y llegaa un acuer-
do en cuanto asu utilizacion. Pero aun asi, los resultados fabricados
raras veces proporcionan un fundamento lo suficientemente firme
para construir cambios méas profundos en las etapas 7 y 8. Los
logros a corto plazo que apoyan la transformacion usualmente
son genuinos. \lo son producto del ilusionismo.

LA FUNCION DE LA ADMINISTRACION

Seleccionar y pn supuestar de manera sistematica objetivos, elaborar
planes para alcanzar esos objetivos, organizarse para ponerlos en
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Lja relacion entre liderazgo, administracion, resultados a
©Orto plazo y transformacion exitosa

++

Los esfuerzos de
transformacion pueden

- tener éxito durante un

Todos los esfuerzos de
transformacion de gran
éxito combinan un buen

tiempo, pero con
frecuenciafracasan
cuando los resultados a
corto plazo se vuelven
erraucos.

liderazgo con una buena
administracion.

Los resultados a corto plazo
son factibles, especialmente
a través de recortes de costos,
y fusionesy adquisiciones.
Pero hay problemas para-dar
inicio a los programas de
transformacion reales, y

raras veces selogra una
transformacién fundamen-
tal a largo plazo.

LIDERAZGO
e

Los esfuerzosen pro de
la transformacion no
progresan.

+ ++
ADMINISTRACION

practica y controlar el proceso para que no se salga de su cauce...
ésa es la esencia de la administracion. Si tenemos esto en mente,
nos resultara facil percatarnos de que la necesidad de generar logros
acorto plazo en un esfuerzo exitoso en pro del cambio demuestra
un importante principio: La transformacion no es un proceso que
implique tan solo liderazgo; la buena administracion tambien es
esencial. Se requiere un equilibrio entre los dos, como se muestra
en la evidencia 3. L

Puesto que los lideres resultan esencial$ para cualquier esfuerzo
importante en pro del cambio, en ocasiones llegamos a ia conclusion
de que transformacion equivale a liderazgo. Definitivamente, sin
un liderazgo firme y competente por parte de muchas personas,
las reestructuraciones, las transformaciones y los cambios cultura-
les no se llevan a cabo de manera adecuada, o sencillamente no se
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dan. Pero hay otras cosas que intervienen en todo esto. La rees-
tructuracion usualmente requiere experiencia financiera, la rein-
genieda exige conocimiento tecnico, las adquisiciones demandan
percepcion estratégica.Y el proceso en todos los proyectos de cam-
bio fundamentales debe ser administrado para evitar que la
operacion se salga de su cauce o se desbarranque por completo.

P: ¢Pero la necesidad de contar con administracion es bastante
obvia, no es cierto?

R: Por lo general asi es, pero no necesariamente para €ltipo de
lideres carismaticos que en ocasiones lanzan las transfor-
maclOnes.

Los lideres carismaticos suelen ser malos administradores, pero
tienen la habilidad de convencernos de que lo Unico que tenemos
gue hacer es seguirlos. "No se preocupen por los detalles mundanos;
nada més tengan en mente lavision." "No se inquieten gran cosa
por los aspectos financieros; van asalir de maravillaen el largo plazo."
Nuestro intelecto habiwalmente se muestra escéptico ante esta clase
de enfoque, pero a pesar de ello, nuestro corazon es presa facil.

No estoy sugiriendo que el carisma sea malo. Las mejores evi-
dencias al respecto dicen que el atractivo personal puede resultar
de suma utilidad en un esfuerzo en pro del cambio. Pero cuando
un lider carismatico no es un buen administrador y no valora las
habilidades administrativas en otros, alcanzar logros a corto plazo
puede resulta.r problematico en el mejor de los casos. Como
resultado de ello, la credibilidad y el Impetu que tradicionalmente
se requieren para completar la etapa 7 de una transformacion exitosa
raras veces estan presentes. Como analizaremos en el siguiente
capitulo, la magnitud del cambio en la etapa 7 suele ser gigantesca.
Jamas se realizan alteraciones a esa escala y alcance sin un fun-
damento solido de credibilidad y un firme avance.

En cierto sentido, el proposito esencial de las primeras seis etapas
del proceso de transformacion consiste en generar el impetu sufi-
ciente para demoler los disfuncionales muros de granito que existen
en tantas organizaciones. Si ignoramos cualquiera de estos pasos,
ponemos en riesgo todos nuestros esfuerzos.

En empresas que han existido por décadas, los muros de granito
pueden ser muy gruesos. En ocasiones, excesivamente gruesos.

143



kit A




CAPITULO 9

Consolidar las

gananczas y generar
mas cambios

CUANDO Los asisTenTes SE registraron

para la reunién directiva an,
recibieron un paquete de mate- riales
que incluia una recopilacion de recortes
de periddico de los doce meses
anteriores. En el banquete de inaugu-
racion, el presidente ejecutivo alabo a
-los 110 ejecutivos por todo lo que
habian logrado y dio por concluida la
noche con cuatro brindis. Dllrante el
primer dia completo de trabajo, no
fueron menos de seis los oradores que
ide tificaron logros recientes y rin-
dieron homenaje al pablico. Esa noche,
en el banquete de premiacion se
entregaron placas conmemorativas a
quince individuos. A la mafiana
siguiente, las presentaciones sobre
"préacticas Optimas" terminaron con
mas alabanzas. Por la noche, un
famoso cantante se presento ante el
grupo. Por si esto no hubiera bastado
para elevar los egos hasta alturas
insospechadas, el discurso congra-
tulatorio final si que lo hizo.
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Si acaso habia existido algin sentido de premura en el nivel
directivo mas alto, este se extinguid en dicha reunion. EI mensaje
implicito habiasido absolutamente claro. Podemos manejar el am-
bito tan rudo que priva en el mercado. Es de lo mas sencillo.Obser-
ven cuanto hemos logrado recientemente. Vamos de maravilla.
Asi que relajense y disfruten de la musica.

Por supuesto que nadie dijo realmente “Relajense,, y el pre-
sidente ejecutivo estaba perfectamente consciente de que se reque-
ria mucho maés para llevar a cabo la transformacion iniciada unos
cuantos afos atras. Lo Unico que estaba tratando de hacer era darle
las gracias a sus ejecutivos y motivarlos con alabanzas sinceras.
Pero el mensaje que recibid el publico fue que el arduo trabajo re-
querido para el cambio habia quedado atras.

Durante el afio siguiente, se postergaron 0 se retardaron una
docena de iniciativas de cambio en la empresa. Se desechd la reco-
mendacion de un consultor para realizar una reorganizacion im-
portante en una division.Se demoro temporalmente la tercera etapa
de un esfuerzo de reingenieria en otra division. De pronto la gente
empezé a dudar de alteraciones previamente acordadas en las
practicas de personal a nivel corporativo. Se postergaron los tratos
con la banca de inversion con la que se estaba trabajando la adqui-
sicion de un negocio. Los problemas que se habian identificado
previamente y para los quse habian planeado acciones durante
ese afio fueron ignorados en su mayor parte.Para cuando los agentes
de cambio clave en el cuerpo directivo se dieron cuenta cabal de lo
que estaba ocurriendo, buena parte del impetu generado después
de tres afios de arduo trabajo se habia perdido.

Las transformaciones esenciales se toman mucho tiempo, espe-
cialmente en las grandes organizaciones. Son numerosas las fuer-
zas que pueden frenar el proceso a un paso de la meta: rotacion de
agentes de cambio importantes, agotamiento puro por parte de los
lideres, mala suerte. En estas circunstancias, los logros a corto plazo
resultan esenciales para que el Imp tu siga intensificandose, pero
la celebracion de dichos logros puede resultar letal si se pierde la
premura. Cuando hay mucha complacencia, las fuerzas de la tradi-
cion pueden volver a imperar en el ambiente con sorprendente
fuerza y rapidez.




Consolidar las ganancias y generar mas cambios

RESiISTENCIA:SIEMPRE A LA ESPERA DE VOLVER A FORTALECERSE 147

La resistencia. irracional y politica ante el cambio jamas se disipa
por completo. Incluso cuando se ha alcanzado eléxito en las prime-
ras etapas de l:atransformacion, es frecuente que no se haya logrado
convencer al gerente egocentrico que se siente consternado cuan-
do una reorganizacion invade su territorio, o alingeniero de criterio
estrecho que no logra comprender por qué se pasan tanto tiempo
preocupandose por los clientes, o al frio ejecutivo financiero que
piensa que es ridiculo dar facultades a sus empleados. Uno puede
tratar de no tomarlos en cuenta. Pero en lugar de cambiar o renun-
ciar, a menudo se quedan esperando la oportunidad de volver a
atacar. Al cel ebrar los logros a corto plazo, los agentes de cambio
bien pueden brindarle ala oposicion justamente esta oportunidad.

Hay ocasiones en las-que los opositores son incluso quienes
organizan la celebracion, eSpecialmente si son astutos Y cinicos.
Tras una junta caldeada, ellos expresan el mensaje implicito. Su-
pongo que eso prueba que hemos triunfado, dicen. Los sacrificios
fueron significativos, pero efectivamente logramos algo. Ahora
vamos a tomarnos un merecido descanso. Si la gente esta realmente
cansada, se inclinara aescuchar, incluso si saben que todavia queda
mucho por hacer. Dan la explicacién racional de que no hay nada
de malo en tomarse un breve descanso y dejar la situacidon estable
durante un tiempo. Quiza unas vacaciones nos sirvan para cobrar
fuerzas para !la siguiente etapa.

Las consecuencias de un error pueden ser excesivamente graves.
Despueés de observar docenas de esfuerzos de cambio fundamental
en la ultima década, confio euna regla esencial: siempre que uno
afloja el paso antes de concluir una tarea, se puede perder el im-
petu critico, lo cual dara lugar a un retroceso. Las practicas mo-
dificadas pueden ser por demas fragiles mientras alcanzan un nuevo
equilibrio y se arraigan en la cultura. Tres afos de trabajo pueden
verse arruinados con asombrosa facilidad. Una vez que se inicia el
retroceso, volver a generar impetu puede resultar una tarea intimi-
dante, algo asi como pedirle a la gente que se lance frente a una gi-
gantesca roc2t que ha empezado a correr colina abajo. Unicamente
los méas fervientes partidarios del cambio aceptarfan una peticion
asi. En estas circunstancias, la capacidad huma na de buscar
explicaciones racionales para las cosas resulta sorprendente: "Yo
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ya hice mi parte; ahora le toca a Juan”. "Quiza fuimos demasiado
lejos; tal vez nos venga bien un retroceso."

El progreso se nos puede escapar con suma rapidez por dos mo-
tivos. Uno se relaciona con la cultura corporativa, y hablaré mas
sobre el tema en el siguiente capitulo. El segundo esta directamente
relacionado con la clase de interdependencia cada vez mas grande
que se generaen un ambito que se desplaza con rapidez; las inter-
conexiones dificultan el cambiar algo sin modificarlo todo.

EL PROBLEMA DE LA INTERDEPENDENCIA

Todas las organizaciones estcompuestas de partes interdepen-
dientes. Lo que sucede en el departamento de ventas tiene algun
efecto sobre el grupo de manufactura. El trabajo del area de in-
vestigacion y desarrollo influye sobre desarrollo de producto. Las
especificaciones de ingenieria afectan a manufactura. No obstante,
el grado de interdependencia puede variar enormemente entre las
organizaciones, dependiendo de una variedad de factores, runguno
de los cuales importa mas que la competitividad del &mbito de los
negoclos.

En la clase de mundo oligopo6lico benigno que existié en numero-
sas industrias importantes d rante buena parte del siglo. veinte, el
ambito relativamente estable y prospero permitié que las organi-
zaciones redujeran al minimo la interdependencia interna. Grandes
inventarios en proceso servian para separar distintas secciones
de una planta y le proporcionaban cierta autonomia a cada una de
ellas. Grandes inventarios de productos terminados protegian a
manufactura de las acciones del departamento de ventas. Un pro-
ceso lento y lineal de desarrollo de productos permitia que ingenie-
ria, ventas, mercadotecnia y manufactura tuvieran cierto grado de
independencia. La falta de mejores opciones en materia de transpor-
tacion y comunicacion brindaba a la operacion malasia una libertad
considerable de las oficinas centrales de Nueva York.

Esta forma de dirigir un negocio esta desapareciendo por diversas
razones, particularmente debido a la competencia que cada vez es
mayor. Con excepcion de unos cuantos monopolios, las organi-
zaciones ya no se pueden dar el lujo de tener grandes inventarios,
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un desarrolla de:-productos lento .y,lineal, ni una operacién ex-

tranj ra que siga su propio rumbo. Hoy en dia, y en el futuro
proximo, la. mayor parte de las organizaciones tendran que ser
mas-rapidas, r.nenos costosas y mas concentradas en el cliente. Como
resultado de esto se incrementardn las interdependencias internas.
Las empresas estan descubriendo que, sin inventarios cuantiosos,
las distintas partes de una planta se tienen que coordinar con mucho
mayor cuidado, que con la presion imperante para lanzar nuevos
productos coJa mayor rapidez, los elementos de desarrollo de pro-
ductos requieren una integracion mas estrecha, y asi sucesivamente.
Pero estas nuevas interconexiones complican extraordinariamente
los esfuerzos de transformacion, puesto que el cambio se produce
con mas facilidad en un sistema de partes independientes.

Imaginese que entra en unoficinay no le gustacéino esta arre-
glada. De modo que mueve un sillon a la izquierda. Coloca unos
cuantos libros en un anaquel. Se consigue un martillo y vuelve a
colgar un CU3Ldro. Todo esto quiza le lleve cuando mucho una
hora, ya que la tarea es relativamente sencilla. En efecto, generar
un cambio en un sistema de partes independientes habitualmente
no es dificil.

Ahora imaginese que entra en otra oficinaen la que los objetos
estan unidos entre si por una serie de cuerdas, grandes ligas y cables
de acero. Prinaero, tendria dificultades incluso para entrar en la
habitacion sin enredarse. Tras abrirse paso con dificultad para llegar
al sil1On, intenta moverlo, pero se percata de que este mueble tan
ligero no si mueve ni un centimetro. Haciendo un mayor esfuerzo,
logra mover ell sillon unos cuantos centimetros, pero entonces se
da cuenta de que una docena de libros han caido de una repisay de
que el sofa tarnbién se desplaz6 ligeramente en una direccidén que
a usted no le agrada. Lentamente se abre paso hasta el sofa y trata
de empujarlo hasta el sitio correcto, cosaque resulta ser por demas
dificil. Tras treinta minutos lo logra, pero ahora una lampara cae
por la orilla del escritorio y cuelga precariamente en el aire, sos-
tenida por un cable que va en una direccion y una cuerda que va
en la otra.

Las organizaciones se parecen cada vez mas a esta oficina tan
bizarra. Son pocas las cosas que se mueven con facilidad, porque
casi todos los elementos estdn conectados con innumerables
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elementos mas. Usted le pide a Mary que haga algo de manera dis-
tinta. No ocurre nada.Se lo vuelve a pedir.Ella cede un centimetro.
Usted la presiona. Quiza consigue dos centimetros mas. Usted se
pone furioso con Mary, y hace toda clase de inferencias crueles en
cuanto asu caracter y sus motivaciones.Pero el principal problema
radica en que, al igual que en el caso del sillén y el sofa, una docena
de fuerzas distintas mantienen el comportamiento de Mary en su
lugar. En el caso de ella, en lugar de cuerdas, cables y ligas usted
encuentra supervisores, estructuras organizacionales, sistemas de
evalu cion del desempefio, habitos personales, culturas, relaciones
con los comparieros de trabajo y {lo mas importante) un sistema
continuo de exigencias por parte de este grupo, y de ese departa-
mento, y de aquellas personas.

En estas circunstancias, puede resultar sumamente dificil con-
vencer a Mary de comportarse de forma distinta. Conseguir que
otros mil empleados como ella le den un enfoque diferente a su
trabajo puede constituir una faena monumental.

LA NATURALEZA DEL CAMBIO EN SISTEMAS ALTAMENTE
INTERDEPENDIENTES

La mayor parte de nuestra Jxperiencia personal directcon trans-
formaciones exitosas ha sido como el primer ejemplo de la oficina
de verdad. El sillon no se encuentra en el sitio correcto, de modo
gue lo movemaos. Si acaso, somos pocos los que crecimos aprendien-
do como efectuar un cambio fundamental en sistemas altamente
interdependientes. Eso, a su vez, hace que el desafio que enfrentan
las organizaciones de hoy sea mas dificil.

Cuando no contamos con mucha experiencia, es frecuente que
no percibamos de manera adecuada un hecho crucial: que 'trans-
formar &mbitos altamente interdependientes resulta excesivamente
dificil porque, afinal de cuentas, uno tie;lque modificarlo practica-
mente todo (véase laevidencia 1). DebidO'a todas las interconexio-
nes existentes, es raro que uno pueda mover tan sélo un elemento.
Es preciso mover docenas, o cientos o miles de elementos, lo cual
resulta dificil y requiere demasiado tiempo, y son muy raras las
veces que la tarea la pueden llevar a cabo unas cuantas personas.
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EVIDENCIA. 1
Generare.lcambioen sistemas coninterdependenciasvariables

8 8
‘\A
F e F ! C
E
D E——-D
I_En un.sis_tema con partes En un sistema con cierta
indept dientes, A se puecje interdependencia, puede ser
mover con solo mover A. necesario cambiar varios
elementos (A, E, D) para
mover A.

-8
L7

En un sistema con gran interdependencia,
quiza se necesite modificar todos los
elementos para mover A.

\C

Incluso en el caso relativamente simple de la oficina interco-
nectada, las interdependencias pueden complicar seriamerl:te el
cambio. Por ejemplo: Digamos que queremos realizar algunas
modificaciones en una docena de oficinas con el objeto de que los
espacios les resulten mas agradables a los clientes. Vamos a acercar
las lamparas a 0S S0fas para que los clientes puedan leer mas facil-
mente los folletos. Vamos a cambiar el sillén que se encuentra de-
tras del escritorio por una silla menos comoda que esta junto a los
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sofas. Vamos a colocar unas cuantas piezas de material impreso
que los clientessiempre desean leer sobre las mesas que estan frente
a los sofés. En docenas de oficinas de verdad, en las que todo es
mas bien independiente, estas modificaciones podrian ser realizadas
por una persona en una o dos horas. En oficinas llenas de cuerdas,
cables y ligas, estas modificaciones requeririan mucho mas tiempo
y esfuerzo.

Asi pues, ¢qué puede uno hacer? Si usted no ha tenido gran
experiencia con esta clase de situacion, recurrird a una o dos per-
sonas, les pedira o les ordenara que le ayuden, y luego se pondra a .
trabajar. Pero tras algunas frustrantes horas en las que poco es lo
que se logra, sus ayudantes empezaran a buscar la mas minima
excusapara abandonar el barco. Entonces se difundira rapidamente
el rumor de su pequefio proyecto de cambio.Quiza ocurra que al-
guna persona particularmente entusiasta para ayudar a los clientes
se ofrezca para colaborar con usted. Pero la mayoria de la gente se
escondera cuando lo vean caminando por los pasillos.

Si ha tenido experiencias con -esta clase de cambio, sabrda que
necesita empezar lentamente para ir adquiriendo la capacidad
suficiente para manejar con éxito la situacion. La pregunta que se
planteara inicialmente es: ¢El nivel de premura es lo suficientemente
alto aqui, especialmente por lo que toca al asunto de ayudar a los
clientes? Si la respuesta honesta, confirmada por fuentes externas,
es afirmativa, usted puede proceder. Si la respuesta es negativa,
entonces la pregunta es: ;De qué manera puedo reducir la compla-
cencia e incrementar la premura?

Si usted no cuenta con gran experiencia en la transformacion de
sistemas interdependientes, es probable que se impaciente con suma
rapidez. "Esto es ridiculo”, dira. "Me podria pasar dias 0 semanas
tratando de incrementar el nivel de premura entre esta gente. Yo
no tengo tanto tiempo.” De modo que escoge a dos personas y
empieza a ordenarles que...

Los agentes de cambio experimen"t db'ssaben cOmo manejar su
Sen_riR rgt JnPQt?JCttlll qml\rton ks, = t: See
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cuanto a la complacencia respecto de los cllentes es probable que
den los primeros pasos para integrar un equipo para dirigir el pro-
yecto. Si el sentido de premura se encuentra por los suelos, ni
siquiera eso sera posible, pues nadie se ofrecera para participar. De




Consolidar las gananciasy generar mas cambios

modo que tal vez empiecen a tratar de esclarecer la visién del nuevo
espacio de la oficina, sin que reducir la complacencia deje de
constituir su primera prioridad.

En este caso tan simple, puede ser que usted no necesite mas de
una o dos personas mas para integrar su coalicion para el cambio.
Los tres esclareeceran la vision global para el esfuerzo y calcularan
las estrategias para convertirla en realidad. Encontraran formas de
comunicar esta informacién a las otras 20 o SO 0 100 personas que
tienen algun tipo de interés en la situacion y la evolucion de la
misma. ldentificaran aquellos factores que podrian entorpecer
lainstrumentacion de lavision y trataran deenfrentar los elementos
mas serios de Ra lista. Y entonces, y solo entonces, empezardn a
elaborar un plan para mover los muebles, conseguir ayuda y comen-
zar el trabajo en las oficinas.

-Como este proyecto de dunbio es relativamente pequefio, de
hecho trivial comparado con la reorganizacion de una compafiia
grande, es factible que todas estas actividades se tomen tan sélo
unas cuantas semanas (a menos que el valor de complacencia sea
excesivamente elevado). Para cualquiera de sus colegas que haya
tenido muy poca experiencia con la introduccion de transfor-
maciones importantes en sistemas altamente interdependientes y
que tenga el impulso de conseguirse otras dos personas para concluir
la tarea en una tarde, las pocas semanas de actividad le pareceran
mucho tiempo.

Una vez que usted empiece a trabajar en la habitacion, pro-
bablemente va a proceder con una serie de proyectos, y no con
una sola tarea g;rande. Descubrird algunos asuntos que tienen que
seguir una secuencia; no puede mover el sillon del escritorio si no
hace primero otra cosa. Si usted es inteligente, programara unos
cuantos logros a corto plazo para que el estado de animo del grupo
no decaiga. Incluso con estos logros, a la mitad del camino andado
en este pequefio esfuerzo, algunas personas se empezaran a pre-
guntar si estas modificaciones son realmente necesarias. Segura-
mente los clien'tes pueden leer sin tener mas luz. La silla que esta
junto al sofa no esta tan mal. Los clientes pueden caminar; que
vayan solos al librero a tomar el material impreso.

Si usted esta verdaderamente dedicado a la tarea de arreglar las
habitaciones, encontrara distintos métodos para mantener en mar-
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cha el proceso. Localizara a unas cuantas personas que tienen
habilidad para mover muebles en esta clase de situaciones y les
pedird su colaboraci6én. Descubrird formas pertinentes de hablar
sobre el prop6sito global de la actividad de modo que la comuni-
cacién de la visi6n no se vuelva trillada.

Si usted no se da por vencido, probablemente afiada otros pro-
yectos cuando el esfuerzo esté méas avanzado. Conforme se vaya
familiarizando con todos los cables y cuerdas descubrird que algunos
de ellos parecen carecer de un propésito Util, y tratard de deshacer-
se de ellos. Es probable que la mayor parte de las cuerdas y ligas
desaparezcan con facilidad. Los cables de acero resultaran mas
dificiles. También empezara usted a tener ideas adicionales sobre
cémo hacerle la vida todavia mas agradable a los clientes visitantes.
¢Por qué no bajar un. poco las persianas para que el sol no les
moleste? En lugar de convertir cada una de estas ideas en un nuevo
proyecto, encontrard formas oportunas de resolver los problemas
como parte del trabajo que ya esta planeado. En ocasiones tendra
exlto, y en otras no. .

El efecto neto: usted acabara llevando a cabo mas transforma-
ciones de las que habia imaginado en un principio. El esfuerzo
completo se tomara mas tiempo y energia de lo que habia esperado
inicialmente. Una buena noticia es que probablemente se encon-
trara usted en mejor posici6ri para realizar algo similar en el futuro,
porgue cuenta con aptitudes adquiridas y ha desconectado algunos
de los cables y alambres que tan indtiles resultan. Y, claro estd, al
final de cuentas, la oficina lucird un aspecto mas amigable para el
cliente.

TRANSFORMACIONES ORGANIZACIONALES

El proceso de introducir el cambio en una organizacion no resulta
tan distinto de volver a acomodar los muebles en un grupo de
oficinas. Son muchas las personas qu;e;necesitan su ayuda. Usted
jamas cuenta con un sentido completo de todos los cambios que se
requieren en un principio. Los pasos de calentamiento se toman
una cantidad sorprendente de tiempo Y energia. Con el tiempo, se
presentan acciones en una serie de proyectos. Conforme la

e e P T




Consolidar las gananciasy generar mas cambios

magnitud del esfuerzo se vuelve mas clara, usted se sentira tentado
de abandonar el esfuerzo. Si se mantiene-en el camino, el tiempo
total que el esfuerzo implica ser4 sumamente prolongado.

Es probable que la primera mejoria importante en el desempefio
se produzca m.ucho antes de llegar a la mitad del camino. Aunque
algunas persontas van a querer renunciar en este punto, en las trans-
formaciones exitosas la coalicion conductora se vale de la credibili-
dad que le otorga el logro a corto plazo para impulsar el esfuerzo
con mayor rapidez, emprendiendo un mayor numero de proyectos,
0 proyectos ntas ambiciosos. La reestructuracion que se evitd al
principio debido a la resistencia se emprende finalmente.Se lanzan
dos proyectos de reingenieria, los cuales habian sido concebidos al
inicio de la transformacion. Finalmente se programa el replantea-
miento total del proceso de planeacidn estratégica. Pero para
reestructurar, emprender proyectos de reingenieria y modificar la
planeacion estratégica, usted descubre que también se ve precisado
a alterar programas de capacitacion, a modificar sistemas de
informacidn, a aumentar o reducir personal, y a introducir nuevos
sistemas de evaJuacion de desempefio. No pasa mucho tiempo antes
de que se hayan identificado docenas de elementos del todo
interdependientes que requieren una accion.

Es frecuente que la gente educada en posiciones gerenciales
durante las décadas de 1950 y 1960 no alcance a imaginar como
pueden existir simultdneamente diez o. veinte proyectos de cambio.
Pero eso es precisamente lo que sucede en la etapa 7 de una trans-
formacién fundamental.

p: ¢Como pueden los ejecutivos manejar veinte proyectos de
cambio a la vez?

R: No pueden hacerlo. En las transformaciones exitosas, los eje-
cutivos dirigen el esfuerzo global y le dejan a sus subordinados
la mayor parte del trabajo administrativo y el liderazgo de
actividades especificas.

Hoy en dia, las empresas que tratan de hacer malabares con
veinte proyectos de cambio utilizando métodos que compafiias
exitosas aplicaron al mismo problema tres décadas atras casi siempre
fracasan. No ilmporta cuan capaces sean las personas implicadas, el
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proceso sencillamente no funciona. Los ejecutivos acaban traba-
jando dieciséis horas al dk eri juntas interminables en las que tratan
de manejar los cotiflictos'y los problemas de coordinacion, y ni
siquiera asi logran superar la.cadena constante de demoras.

Existen dos conjuntos de. motivos por los cuales fracasa el pro-
ceso. Primero, el enfoque administrativo de aquel entonces solia
ser demasiado centralizado .para manejar veinte complejos pro-
yectos de cam i0. Si unos cuantos altos directivos pretenden parti-
cipar en todos los detalles, como solia ser la practica por aquel
tiempo, todo se vuelve sumamente lento. Segundo, sin la vision
conductora y la alineacion que unicamente puede brindar el
liderazgo, las personas que estan a cargo de cada uno de los pro-
yectos acaban por dedicar horas interminables a coordinar sus
esfuerzos para no obstaculizarse continuamente unos a otros.

Poner en marcha veinte proyectos de cambio simultaneamente
es una tarea posible si (1) los altos directivos se enfocan princi-
palmente en las tareas de liderazgo global y (2) los ejecutivos de
alto nivel delegan la responsabili<.{ad de la administracion y el
liderazgo maés detallado a los niveles bajos de la organizacion. En
este enfoque, se cuenta no con diez (o cien), sino con cien (o mil)
personas dispuestas a colaborar con los veinte proyectos. Lo que
es mas importante, el liderazgo que proporcionan los al os direc-
tivos contribuye a proporcionarle a otras personas la informacién
que requieren para coordinar sus actividades sin planeacion y juntas
interminables.

Imaginemos dossituaciones. En la primera, se carece de liderazgo
competente en la cumbre, y como resultado de ello las personas
que estan tratando de llevar a cabo los proyectos de cambio no
tienen la menor idea de cudl es la vision global de la organizacion
ni de como encajan sus proyectos en dicha vision. Unicamente
saben que se supone que deben reducir en un 20 por ciento los
costos de indirectos en ingenieria, o volver a disefiar el proceso de
sucesiones en el organigrama. Al tratar. sle t rminar sus proyectos,
se percatan de que constantemente entran en conflicto con otras
dos docenas de esfuerzos. No, no lo pueden hacer de esa manera,
les dicen, porque nos van a fastidiar a nosotros. No, yo necesito
esos recursos el dia de hoy; ¢por qué no me comunicaron sus
proyectos con semanas de anticipacion? Losaltos directivos tratan
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de intervenir e:n todos los conflictos Y establecer prioridades racio-
nales, pero sencillamente no cuentan con el tiempo que se requiere.
Todo esto provoca frustracion, un namero mas elevado de juntas,
una guerra politica, y con el tiempo, cierto grado de caos.

En la segunda situacién, un buen liderazgo de la cumbre ayuda
a todo el mundlo a comprender el panorama completo, la vision y
las estrategias globales, y la foraen la que cada proyecto cabe en
el conjunto. En este caso, las-personas que trabajan en actividades
diferentes tienen el mismo objetivo a largo plazo sin necesidad de
reunirse con frecuencia. También son capaces de anticipar en qué
puntos se podrian-generar conflictos con otros proyectos, donde
deben ubicarse las prioridades a la luz de la vision global, y qué
tienen que hacer para lograr que la compaiiia siga avanzando. En
este marco, los conflictos se manejan en niveles mas bajos de la
organizacion por personas que cuentan con el tiempo y la infor-
macion pertinente. Con un buen liderazgo de la cumbre, estos
gerentes de niveles bajos también estaran comprometidos con la
transformacion global, y por ende haran lo correcto con un minimo
de tonterias politicas absurdas.

Con el liderazgo suficiente de la cumbre y una buena parte de
delegacion tanto de actividades administrativas como de liderazgo,
se pueden llevar a cabo simultdneamente veinte proyectos en pro
del cambio. Si falta algun elemento, esos veinte proyectos generaran
un caos, y puede ocurrir que se desplome la etapa 7 de una trans-
formacion fundamental.

ELIMINACION DE Th!TERDEPENDENCIAS INNECESARIAS

En vista de queelas interconexiones internas dificultan tanto el
cambio, en algin punto de esta etapa de un esfuerzo de transfor-
macion fundamLentalla gente empieza a plantear preguntas acerca
de la necesidad de que exista tanta interdependencia.Se preguntan:

¢Por qué el gerente de planta tiene que enviar una vez al mes el
informe K2A a la gente de finanzas de las oficinas corporativas?

¢Realmente necesita finanzas esos datos? ¢Los requieren men-
sualmente? ;Esd obligada la planta a generar el informe? ¢Por qué
las divisiones tienen que consultar con el departamento corporativo
de recursos humanosantes de hacer una oferta de trabajo que rebase
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los $50 000 dolares? ¢Es necesario que participe el departamento
corporativo de recursos humanos? Si existe una razon legitima,
¢$50 000 dolares constituyen un limite demasiado bajo?

Habitualmente se incrementa este tipo de interrogantes cuando
la gente se siente molesta ante la dificultad de generar el cambio
necesario en sistemas altamente interdependientes. Si se canalizan
de manera adecuada, estas interrogantes pueden resultar de suma
utilidad. Todas las organizaciones cuentan con ciertas interdepen-
dencias inn cesarias que son producto de la historia, y no de la
realidad actual. Ventas no puede hacer nada sin la aprobacién de
manufactura debido a una crisis que tuvo lugar en 1954, y que
condujo a la creacién de esa politica. Deshacerse de artefactos
histéricos da lugar a una agenda de cambio todavia mas larga, cosa
que no resultard del agrado de nadie en una organizacion agotada.
Pero la eliminacién de interconexiones innecesarias puede, en
ultima instancia, facilitar mucho una transformacion.

Y en un mundo en el que cada veson mas los &mbitos en los
que el cambio constituye la norma mas que la excepcion, los es-
fuerzos futuros o los cambios de estrategias se pueden volver menos
dificiles si se pone orden en la situacion.

UN LARGO CAMINO

Como latransformacion de cosas importantes en sistemas altamente
interdependientes con frecuencia significa modificarlo casi todo,
la transformacion de un negocio puede tornarse en un ejercicio de
gran magnitud que se termina en afios, no en meses. En un caso
extremo, laetapa 7 puede convertirse en un proceso que dure una
década y en el cual cientos o miles de personas contribuyan a dirigir
y administrardocenas de proyectos de transformacion. La evidencia
2 muestra las cualidades que caracterizan la etapa 7.

Es aqui, una vez mas, donde ellid razgo resulta de incalculable
valor. Los lideres sobresalientes esdn 4ispuestos a pensar a largo
plazo. Las décadas, o incluso los siglos, pueden constituir marcos
de tiempo con gran significado. Impulsados por visiones apremian-
tes que ellos encuentran pertinentes para su persona, estan dispues-
tos a seguir su curso para lograr objetivos que muchas veces les




Consolidar las garzanciasy generar mas cambios

EVDENCIA 2

Apectode la etapa 7 en un esfuerzo exitoso en pro
deuna transformadoén fundamental

= Mas cambio, no menos: la coalicién conductora se vale de la
credibilidad que le otorgan los logros a corto plazo para em-
prender otros proyectos de mayor magnitud.

"> Mas ayu.d.a: se consigue la colaboracion de mas personas, éstas
son pronlovidas yse les desarrolla para que colaboren en todos
los cambios.

> Liderazgo por parte del cuerpo directivo: los altos directivos se
concentran en preservar la claridad del objetivo compartido
para el esfuerzo global y en mantener la premura en niveles
elevados. l

> Administracion de proyectos y Liderazgo de los niveles
bajos: los niveles bajos de la jerarquia brindan el liderazgo para
proyectos especificos y adm4'listran dichos proyectos.

= Disminucion de inte-rdependencias innecesarias: para facilitar
el cambio tanto a corto como a largo plazo, los administradores
identifican interdependencias innecesarias y las eliminan.

resultan importantes desde el punto de vista psicologico. Aunque
otros cambian de trabajo cada dos afios, los lideres permanecen en
puestos de menor jerarquia durante el doble del tiempo, 0 en un
puesto de mas jerarquia durante mas de una década. En lugar de
cantar victoria y dejar a un lado el proyecto, lanzan la docena
de proyectos de cambio que con frecuencia se requieren en la etapa
7 de una transformacion. También se toman el tiempo para asegu-
rarse de que todas las practicas nuevas se hayan arraigado fir-
memente en la cultura de la organizacion.

Debido a la naturaleza de los procesos administrativos, los admi-
nistradores suden pensar en terminos de marcos de tiempo mucho
mas breves. Para ellos, el corto plazo es esta semana, el plazo inter-
medio son unos cuantos meses, el largo plazo es un afio. Con ese
horizonte en materia de tiempo, pareceria l6gico cantar victoria y
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suspender el canlbiodespués de veinticuatro o treinta y seis meses.
Para las personas a las que les han inculcado una forma de pensar
administrativa durante décadas, tres afios puede parecerles un plazo
mucho muy largo.

Repito:Sin el liderazgo suficiente, la transformacion se detiene,
y resulta problematico sobresalir en un mundo que se transforma
con gran rapidez.

i
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CAPITULO 10

Arraigar los nuevos
enfoques en la cultura

TRAS MUCHOS ANOS DE TRABAJO, LOS
resultados fueron impresionantes. Una
organizacion aeroespacial otrora
indolente y centrada en si misma estaba
produciendo nuevos productos innova-
dores aun ritmo por demas rapido. No
todo lo que ofrecian estaba recibiendo
aceptacion en el mercado, pero los que
estaban teniendo éxito bastaron para
que en el curso de un periodo de cinco
afios los ingresos divisionales se hubie-
ran elevado en un 62 por ciento, en
tanto que el ingreso neto se incremento
en un 76 por ciento; las cifras compara-
bles para los cinco afios anteriores
habian sido 21 por ciento y 15 por
ciento, respectivamente. El gerente
general de la division se jubild, orgullo-
so de haber realizado una importante
contribucidn al negocio. Podria haber-
se quedado unos afios mas, pero opto
por no hacerlo: los cambios se habian
llevado a cabo, los resultados eran
impresionantes, la labor estaba hecha.
Cuando se dio la salida del gerente
general, yo no creo que nadie se
hubiera percatado cabalmente de que el
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nuevo estilo de operacion jamasse habia arraigado sélidamente en
la cultura de la divisidn. Si alguien se percaté de ello, lo considero
un problema secundario. Después de todo, dirian, observemos el
cambio. Y vea los resultados.

Transcurridos dos afios desu jubilacion, tanto el ritmo de intro-
duccion de nuevos productos como el éxito de dichos productos
en el mercado descendieron con gran rapidez. Nada sucedio en
forma repentiala regresion se produjo de manera sumamente
gradual. Al principio, nadiese percatd de ello. Despues de un afio,
el Unico ejecutivo de alto nivel que manifesté alarma fue uno que
habian ingresado recientemente, y que procedia de otra compaiiia.
La mayoria de los demas altos ejecutivos lo ignoraron.

Este es el diagnostico de mi autopsia. Algunos de los preceptos
centrales de la cultura de la division eran incompatibles con todas
las transformaciones que se habian llevado al cabo. No obstante,
jamaés se enfrentd dicha inconsistencia. Mientras el gerente general
de la division y el programa de transformacion trabajaron dia y
noche para reforzar las nuevas practi as, el peso total de estos esfuer-
zos arrolld la influencia cultural. Pero cuando el gerente general
de la division se jubild y el programa de transformacion llego a su
fin, la cultura se volvié a reafirmar.

El valor compartido primordial en dicha organizacién, y valor
solidamente establecido en los primeros afios del negocio, era "el
desarrollo de nuestra tecnologia resolverd todos los problemas”.
Esta idea, al igual que buena parte de la cultura corporativa, jamas
se expreso ni se escribié de manera formal. Cuando se veian con-
frontados con la creencia, la mayoria de los empleados reconocian
de inmediato que no era del todo cierta. Pero bastaba con invitarles
unas cuantas cervezas a un grupo de gerentes y después escuchar
lo que ten"ian que decir, y se oia hablar mucho de cosas como
"desarrollar nuestra tecnologia resolvera todos los problemas".

Como este valor medular no se contraponia de manera impor-
tante con el esfuerzo en pro del cambio, bos coexistian,
aungue mas bien incbmodamente. Las nuevas practicas orientaban
la aten- cion primordialmente a los clientes. El valor medular la
dirigia a la tecnologia. Las nuevas practicas se enfocaban a
contribuir a que la empresa se desplazara con mayor rapidez que
los competidores. ElI valor medular hablaba de desplazarse al
ritmo dictado por un desarrollo tecnoldgico interno racional.
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Una persona sensible a la cultura habria percibido esta tension
en la comparifa. Pero como el conflicto era tan sutil, la mayoria de
las personas n.o habrian percibido absolutamente nada. La comu-
nicacion de la visién, la forma en la que la fortalecian los altos
directivos, la alteracion de la evaluacion del desempefio y otras
influencias apoyaban con firmeza las nuevas practicas. Habria sido
preciso escuchar con urna atencion para percibir como la cultura
subyacente trataba de afirmarse: "Si, pero bla, bla, bla, bla,
tecnologia, bla, bla, bla, bla™.

Como nadie enfrentd este problema, fue muy poco el esfuerzo
que se realizd para contribuir a que las nuevas practicas echaran
raices sdlidas, lraices que se arraigaran profundamente en la cultura
medular o que fueran lo suficientemente fuertes para sustituirla.
Las raices superficiales requi ren regado constante. Mientras el
gerente general y otros agents de cambio estuvieron atentos dia-
riamente con la manguera, todo funcion6 de maravilla. Sin esa
atencion, las practicas se secaron, se marchitaron y murieron. El
otro follaje que habia sido podado pero contaba con raices mas
profundas fue el que lo-invadi6 todo.

Al cabo de seis meses de la jubilacion del gerente general, los
gerentes empe:zaron a formular, cada vez con mayor frecuencia,
preguntas acerca de las prioridades del negocio y las practicas del
cuerpo directivo. No habia evidencia alguna de inferioridad tec-
noldgica, sin etnbargo la gente decia: "Me temo que hemos estado
descuidando nuestra tecnologia. Si lo hacemos asi durante dema-
siado tiempo, verdaderamente estaremos en problemas”. Las juntas
entre ingenieros, personal de mercadotecnia, personal de ventas y
clientes se volvieron controvertidas. "Los ingenieros pasan tanto
tiempo en cornités ajenos a su grupo de trabajo, que ya estan
perdiendo su pericia.™ Un competidor clasificado en el septimo
sitio de un grupo de diez en la mayor parte de las mediciones en
cuanto a desempefio repentinamente se convirtio en la norma de
comparacién. "Hace poco escuché que gastan casi veinte por ciento
mas que nosotros por empleado en investigacion y desarrollo. Es
preciso que hagamos algo al respecto."

Al cabo de doce meses de la jubilacion del gerente general, se
habian efectuado docenas de pequefios ajustes a la manera en la
que la organizacion conducia sus negocios. Unos cuantos de esos
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cambios fueron analizados y afirmados de manera explicita por
los altos directivos. Pero los ejecutivos de.primer nivel, con la
notoda excepcion de la contratacion rmreciente, otorgaron su
aprobacion técita. Al cabo deveinticuatro meses, algunas practicas
retrocedieron al punto en el que se encontraban cuatro afios atras.
Poco tiempo después de esto, empezaron a surgir los primeros
problemas importantes en cuanto a desempefio.

EN QUE RADICA EL PODER DE LA CULTURA

P:

¢Como es posible que un grupo inteligente de altos ejecutivos
permita que ocurra una cosa asi?

Porque su educacion en el campo de la ingenieria eléctrica, sus
maestrias y sus mentores corporativos no les ensefiaron gran
cosa sobre cultura organizacional, en especial la influencia tan
poderosa que tiene sobre el comportamiento. EI hecho de haber
trabajado durante la mayor parte de su carrera profesional en
una compafiia con exceso de administracion y carencia de di-
reccion sencillamente .r.eforzé este punto débil, en virtud de
que la cultura (y la vision) tiende a ser mas bien del dominio
del liderazgo, de la misma manera que la estructura (Y los
sistemas) constituye mas bien una herramienta de la ad-
mmIstracIOn.

Cultura se refiere a normas de comportamiento y valores com-

partidos entre un grupo de personas. Las normasde comportamiento
constituyen formas de actuar comunes 0 persistentes que se
observan en un grupo y que prevalecen porque los integrantes del
mismo tienden a comportarse en formas que imparten estas prac-
ticas a los nuevos miembros, recompensando a quienes se adaptan
al grupo y sancionando a los que no lo hacen. Los valores com-
partidos constituyen intereses y objetivos compartidos por la
mayoria de las personas que componen un grupo, y tienden a
normar el comportamiento del grupo y a prevalecer a lo largo del
tiempo, inciuso cuando los integrantes del grupo han cambiado.

En una empresa de gran tamafio, es caracteristico observar que

algunas de estas fuerzas sociales, la llamada cultura corporativa,
afectan a todo el mundo, y que otras son especificas de las sub-
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EVIDENCIA 1
Algunos ejenlplos de los elementos de 14 cultura corporativa

Un tanto NORMAS DE COMPORTAMIENTO DE GRUPO Dificil de

invisible = osempleados responden con rapidez a cambiar
las peticiones de los clientes.

= Los gerentes permiten que los empleados
de niveles més bajos participen en la toma de
decisiones.

—Los gerentes se quedan a trabajar cuando
menos una hora después de la hora de salida
oficial.

VALORES COMPARTIDOS

= Los gerentes se interesan por los clientes.

= A los empleados les interesa més la calidad
que la cantidad.

Invisible Excesivamente
dificil de
cambiar

FUENTE: Corporate Culture and Performance, de John P. Kotter yJames L. Heskett.

Copyright© 1992 por Kotter Associates, Inc. y James L. Hesken. Adaptado con
autorizacion de Tlle Free Press, division de Simon & Schuster.

unidades (por ejemplo, la cultura de mercadotecnia, la cultura de
la oficina de De:troit).Independientemente del nivel o la ubicacion,
la cultura es importante porque puede influir de manera poderosa
sobre el comportamiento humano, porque puede resultar dificil
de modificar,y porque su virtual invisibilidad dificulta el enfrentarla
de manera directa. Por lo general resulta més dificil modificar los
valores compartidos, que son menos aparentes aunque estan mas
profundamente arraigados en la cultura, que las normas de
comportamiemto. (Véase la evidencia 1.)

Cuando las nuevas practicas originadas en un esfuerzo de
transformacion. no son compatibles con las culturas pertinentes,
siempre estardn sujetas a la regresién. Las transformaciones
realizadas en un. grupo de trabajo, en una divisién o en una empresa
entera pueden desintegrarse, incluso después de muchos afios de
esfuerzos, debido a que los nuevos enfoques no han quedado
firmemente arraigados en las normas y valores del grupo.
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Para comprender en donde radica la importancia de la cultura,
analice este escenario. Usted se gradua de la universidad, busca un
trabajo, y recibe tres ofertas. Una de las tres empresas se muestra
tan entusiasmada con usted, y usted se siente tan a gusto con los
empleados, que decide aceptar ese trabajo. Dada la ingenuidad que
le confieren sus veintiin afios, asume que ha sido seleccionado por
su trayectoria, sus aptitudes,su personalidad arrolladora y lo mucho
que prome e. También asume que aceptd su oferta porque la
empresa, en un sentido objetivo, era una excelente corporacion.
En términos generales, pasapor alto otro criterio de seleccion muy
importante: la cultura.

Seguramente fueron muy pocas las personas que lo entrevistaron
que le expresaron de manera explicita algo asi:"Uno de los motivos
rmimportantes por lo que lo estamos contratando es porque
pensamos que se va a adaptar a la organizacion, que va a compartir
nuestros valores y creencias implicitos, y se que va a ajustar con
facilidad a nuestras normas”. Probablemente no lo manifestaron
porgue no estan conscientes del grado hasta el cual aplican los cri-
terios culturales en sus contrataciones. Al aceptar su oferta, es
probable que Usted también haya pasado por alto el peso que le
concedia a los valores. El resultado neto es que usted y sus com-
pafieros recientemente con ratados constituyen candic:latos faciles
para lo que se denomina "socializacion™, es decir, la inculcacion de
las normas y valores de la compaifiia.

Durante su primer afio en el trabajo, usted se muestra ansioso
por hacer bien las cosas Y, por ello, presta particular atencion a los
indicios respectode como la gente esaceptada y promovida. Mien-
tras dichas practicas no parezcan tontas o carezcan de ética, usted
trata de adoptarlas..Con frecuencia, las lecciones mas importantes
no se dan en una sesion de capacitacion o en un manual para nuevos
empleados. El dia que su jefe se pone furioso por algo que usted
hace... eso es algo que influye. El dia qe usted expresa algo en una
junta y el grupo guarda un silencig, pulcral... eso es algo que
influye. El dia que una secretaria de mayor edad lo aparta para
ieerie la cartiila... eso es algo que influye. El resultado neto esque
usted aprende y asimila la cultura.

Durante los siguientes veinte afios, usted es promovido cada
treinta a cincuenta meses.Durante este lapso, la cultura se convierte
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cada vez m:{!>en una parte instintiva de su persona. De hecho, una
de las razon<!S por las que es promovido es que se adapta a la com-
pafiia y se lleva bien con las personas que deciden sus promociones.
Desp és de un tiempo, y aungque no esté consciente de ello, usted
le ensefia la cultura a los empleados recién contratados. De hecho,
alos cincuen.ta afios, como gerente de primer nivel, usted ni piensa
siquiera en la cultura. Ha vivido inmerso en ella durante tanto
tiempo, y le parecio tan compatible desde el principio, que se siente
en ella coma pez en el agua. Como se encuentra por todas partes
pero es invisible, sencillamente no piensa en ella, a pesar de la
enorme influencia que ejerce sobre usted. Los peces obtienen aire
y alimento del agua. Para usted, la organizacion adquiere cierto
caracter pronosticable, le brinda un gran reforzamiento positivo,
y un firme alpego emocional atraves de su cultura.

- En gran mLedida, la mayoria de las personas de su generacion en
la empresa han vivido experiencias similares. La mayoria de estos
hombres y r:nujeres fueron seleccionados por su compatibilidad
cultural. La tnayoria han tenido cientos o miles de horas de expe-
riencia durante las cuales les inculcaron y reforzaron las normas y
valores de la empresa. La mayoria de ustedes instruye ahora a los
empleados 45  jovenes.

La cultura es poderosa por tres motivos primordiales:

1. Porque los individuos estdn muy bien seleccionados e indoc-
trinados.

2. Porque la cultura se afirma através de las acciones de cientos 0
miles de personaS.

3. Porque todo estoocurre sin que exista una intencién consciente,
y por ello resulta dificil desafiar o incluso discutir el hecho.

Los consultores, los representantes de ventas del ramo industrial,
y otras personas que observan de cerca y en forma regular a las
empresas sin ser empleados de ellas saben bien hasta qué grado la
cultura opera ajena a la conciencia de la gente, incluso aspectos
visiblemente inusuales de una cultura. Aln recuerdo la ocasién en
la que fui a una importante editorial, hace unos veinte afios, y
observé que ocho de los once altos directivos del sexo masculino

167



168

.
El proceso de ocho etapas

median menos de 1.85 m. (El fundador de la empresa media 1.80
m.) Cuando comenté este hecho con una observacion casual que
definitivamente no tenia la intencion de expresar desaprobacion,
las demas personas presentes en la sala me miraron como si fuera
un ser extraterrestre. En otra empresa de gran tamafo en la que el
primer producto importante habfa sido un explosivo y en la que la
seguridad habia constituido una obsesion durante mas de un siglo,
descubri que de hecho todos los ejecutivos subian y bajaban las
escaleras aferrdndose al barandal como si tuvieran noventa afios.

Puesto que la cultura corporativa ejerce esta clase de influencia,
las nuevas practicas generadas en un esfuerzo de reingenieria o
reestructuracion o en una adquisicion deben quedar arraigadas de
alguna manera en ella; de no ser asi, pueden llegar a ser sumamente
fragilesy verse sujetas a la regresion.

CUANDO SE INJERTAN NUEVAS PRACTICAS EN LAS VIEJAS

En innumerables esfuerzos de transformacion, el nicleo de la vieja
cultura no es incompatible con la nueva vision, si bien algunas
normas especificassi lo seran. En ese caso, el desafio radica en
injertar las nuevas précticas en las viejas raices a la vez que se acaba
con las piezas inconsistentes. .

Para un fabricante lider en el campo del equipo industrial, laac-
titud de "el cliente es primero" habia constituido siempre el centro
de su cultura. Durante los primeros afios, las practicas que rodeaban
esta actitud habian sido creadas por el fundador y repetidas por
todos los demas. A la mitad del siglo veinte, cuando ya habian
transcurrido muchos afios de la muerte del fundador y la empresa
contaba con cien afios de historia de ayudar asus clientes, los altos
directivos decidieron convertir este conocimiento en procedimien-
tos explicitos que pudieran ser impartidos con mayor facilidad a
una base de empleados en constante aumento. Para 1980, estos

. procedimientos llenaban seis cuadernOs;dtda uno con un grosor

de casi ocho cendrnetrosAl llegar a ese punto, la frase «hacer las
cosas segun las reglas" se habia convertido en un héabito profun-
damente arraigado y una norma cultural.

En 1983, un nuevo presidente ejecutivo condujo a la companiia
a través de un proceso de transformacion fundamental que resultd
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exitoso. Para 1988, ya no se utilizaban los viejos manuales de pro-
cedimientos, habian sido sustituidos por un nidmero mucho menor
de reglas y un conjunto de practicas en favor del cliente con mas
sentido para la década de 1980. Pero el presidente ejecutivo se
percatd de qulLe,si bien no se veian en los escritorios de la gente, los
viejos manuales seguian siendo ampliamente usados en la cultura
corporativa. De modo que hizo lo siguiente.

Cuando s'lllbio al estrado para pronunciar su discurso en la junta
administrativa anual, pidié que tres de sus funcionarios amontona-
ran los viejos manuales sobre una mesa ubicada junto al atril. En
su discurso dijo algo asi:

Estos libros nos brindaron un gran servicio durante muchos afos.
Codificaron la-sabiduria y la-experiencia desarrolladas a lo largo de
.décadas, y p rmitieron que todo dio estuviera disponible para todos
nosotros. Estoy seguro de que muchos miles de clientes nuestros se
beneficiaron enormemente gracias a estos procedimientos.

En las dltimas décadas,' nuestra industria se ha transformado de
manera importante. Cuando antes teniamos tan s6lo dos competidores
importantes;, ahora tenemos seis. Cuando antes soliamos producir una
nueva generacion de productos cada dos décadas, ahora el tiempo se
ha reducido a casi cinco afios. Cuando antes los clientes se mostraban
complacidossi lograban recibir ayuda nuestra en cuarentay ocho horas,
ahora esperan servicio en €l curso de un turno de ocho horas.

En este nuevo contexto, nuestros maravillosos libros viejos empe-
zaron a mos:trar su antigiiedad: ya no les estaban brindando tan buen
servicio a nuestros dientes: No nos ayudaban a adaptarnos bien a las
condiciones cambiantes. Nos retrasaban. La primera evidencia que
observamos se manifesto a finales de la década de 1970. Aunque segui-
mos tratando de hacer lo correcto, quienes compraban nuestros
productos n..> lo percibian asi, y esto empez6 a manifestarse en nuestras
finanzas.

En 983, decidimos que era preciso hacer algo al respecto, no sélo
porque los resultados econdmicos eran muy malos, sino mas bien por-
gue ya no estdbamos haciendo lo que queriamos hacer y habiamos
hecho tan bien durante tanto tiempo: satisfacer las necesidades de
nuestros dientes de manera auténticamente sobresaliente. VVolvimos a
analizar nuestros requerimientos y en los dltimos tres afios hemos
modificado docenas de précticas para satisfacer esas necesidades. Y en
el proceso, hicimos a un lado estas cosas (Y sefial6 los libros).

Creo que hubo momentos en los que todos nos preguntdbamos
con inquietud si estabamos haciendo lo correcto. Pues bien, la evidencia
es bastante clara hoy en dia.
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Continué hablando con detalle en este punto,. revisando en-
cuestas sobre satisfaccion de los clientes que mostraban mejoria de
calificaciones y vinculos claros entre dichas calificaciones y las
nuevas pracucas.

Asi pues, creo que estamos viviendo a la altura de nuestro legado, a
pesar de la situacion tan dificil y competitiva que atravesamos. Me
tomo el tiempo de hablarles sobre esto el dia de hoy por numerosas
razones. Yo-sé que algunos de los que esd.n presentes en esta sala,
todos ustedes ingresadosen la empresa en los Gltimos dos afios, piensan
que los libros que vemos aqui constituyen una broma, un extremo de
la insensatez burocratica. Pues bien, quiero que sepan que le brindaron
un gran servicio a la empresa durante muchos afios. También sé que
hay personas en esta sala que odian el hecho de que estos libros de-
saparezcan. Tal vez no lo reconozcan, pues, existe una justificacion
I6gica por demas apremiante para lo que hemos hecho, pero en lo més
profundo de su ser, eso es lo que sienten.Quiero que se unan a mi en
este adios. Los libros son como un viejo amigo que acaba de morir
después de una vida muy productiva. ES preciso que reconozcamos
esta contribucion a nuestra vida y sigamos adelante.

El discurso completo duré alrededor de treinta minutos.Su tono
fue el de una oracion de alabanza. Aqui observamos a un hombre
que esta tratando-con todo respeto de enterrar un viejo conjunto
de précticas a la vez que se qUiere asegurar de que aquello que lo
sustituya tenga un vinculo firme con los valores medulares del
grupo. El lado analitico de nuestro cerebro tiene dificultades para
percibir la necesidad de esto. Si Unicamente fuéramos analiticos,
no seria necesario un discurso asi. Pero los seres humanos somos
también criaturas emocionales, e ignoramos esa realidad aunque
nos pongamos en peligro.

A partir de todo lo que he observado, ese discurso y las medidas
de seguimiento asociadas han tenido un gran éxito. EIl apoyo en
favor de un conjunto de practicas méas sensatas ha sustituido a la
reaccion casi refleja ante el "hacer c9sas segun las reglas”,
especialmente entre los empleados de mayor edad. Esto no cons-
tituye de ninguna manera un logro pequefio.

En las proximas décadas, creo que estaremos realizando muchas
mas modificaciones de este tipo en la cultura de las organizaciones.
La globalizacion cada vez mayor de las empresas presentara
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millones de variaciones de este problema. La nueva subsidiaria
coreana (0 rusa}no tiene-la misma orientacién hacia el cliente (o
atencion a los costos) que se requiere en la vision corporativa. El
problema no radica en que la nueva entidad extranjera se oriente
contra el cliente (o contra los costos), y la solucion no esta entra-
tar de recrear al' ueva York en Seul. El desafio consistira en injertar
ciertos valores esenciales en culturas que ya estan bien formadas.

Hoy en dia, yo no creo que existan muchas empresas buenas
para esta clase ele actividad. O ignoramos las no as y valores o
nos convertimo.s en imperialistas culturales, tratando de imponerle
nuestras préacticas a todo el mundo. En una economia de globa-
lizacion, la mayoria de nosotros nos veremos obligados a enfrentar
este problema en el futuro no muy distante.

CUANDO LAS NUEVAS PRACTICAS SUSTIfUYEN A LA VIEJA CULTIJRA

Arraigar un nuevo conjunto de préacticas en una cultura constituye
una empresa dejpor si dificil cuando esos enfoques son consistentes
con la esencia de la cultura. El desafio puede ser mucho mayor
cuando no lo son.

Pensemos en una empresa fundadaen 1928. Laexperiencia clave
que definiod su cultura fue la Gran Depresion, y como resultado de
ello, laempresae wvo influida por normas y valores conservadores,
si no es que opuestas al riesgo. Cuando la empresa se tambale6 de
manera importaltlte a finales de ladécada de 1980y un nuevo cuerpo
directivo instnunent6 cambios fundamentales, las tensiones entre
las practicas tendientes a asumir riesgos y la vieja cultura fueron
gigantescas. Incluso después de que el cuerpo directivo comunico
su apoyo absolulto en favor de los nuevos métodos y se empezaron
a acumular evidencias de que éstos estaban rindiendo resultados,
la vieja cultura se negaba a extinguirse, especialmente en una parte
de la empresa.

¢Qué hicieron estos directivos? Brevemente:

I. Hablaron muchosobre las evidencias que demostraban que las

mejorias en el desempefio estaban vinculadas con sus nuevas
practicas.
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2. Hablaron mucho sobre la procedencia de la vieja cultura, lo
atil que le habia sido ala empresa, y el motivo por el cual ya no
le resultaba de utilidad.

3. Le ofrecieron a quienes pasaban de los cincuenta y cinco afios
un programa de jubilacién anticipada y luego trabajaron em-
pefilosamente para convencer a todos aquéllos que estuvieran
en favor de la nueva cultura para que no dejaran la empresa.

4. Seaseguraron cabalmente de que las nuevas contrataciones no
se estuvieran realizando informalmente de acuerdo con lasviejas
normas y valores.

5. Seesforzaron por no promover a nadieque no apreciarainstinti-
vamente las nuevas practicas.

6. Se aseguraron de que los tres candidatos que se estaban eva-
luando para sustituir al presidente ejecutivo no albergaran el
mas minimo resquicio de la cultura de la Depresion.

A pesar de todos estos esfuerzos, la eliminacion de la vieja cultura
y la creacién de la nueva resultdé una empresa dificil de alcanzar.
Los valores compartidos y las normas de grupo son persistentes,
en especial los valores (véase,la evidencia 1). Cuando 19s valores
compartidos son apoyados por la contratacion de personalidades
similares en la organizaci m, la transformacion de la cultura bien
puede requerir cambiar a las personas. Incluso cuando no hay
incompatibilidad de personalidad con una nueva vision, si los valo-
res compartidos son producto de muchos afios de experiencia en
una empresa, es frecuente que se necesiten afios de experiencia
diferente para generar cualquier transformacion.

Y éste es el motivo por el que el cambio cultural se produce al
final de una transformacion, y no al principio de la misma.

EL CAMBIO CULTURAL SE PRODUCE AL ULTIMO, NO AL PRINCIPIO

Podriamos resumir una de las teorias acerca del cambio que se ha
difundido ampliamente durante los dltimos quince afios de la
siguiente manera: el impedimento mas grande para generar el
cambio en un grupo es lacultura. Por lo tanto, el primer paso en
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una transfonnacion fundamental consiste en alterar las normas y
valores. Una vez que la cultura se empiea.a transformar, lo que
falta del esfuerzo de-cambio se torna maés factible y resulta mas
sencillo llevado a cabo.

Hubo una época en la que crei en-este modelo. Pero todo lo que
he observado durante la Ultima década me dice que esta equivocado.

Lacultura no esalgo que se manipula con facilidad. Los intentos
por atraparla Y retorcerla para cambiarle la forma jaméas funcionan
porgue no es posible atraparla.La cultura se transforma Unicamente
después de que se han alterado con éxito las acciones de las perso-
nas, después ele que el nuevo comportamiento genera algun bene-
ficio para el grupo durante un tiempo, y después de que la gente
percibe la concexion que existe entre las nuevas accionesy la mejoria
en el desempefio. Asi pues, la mayor parte de la transformacion
cultural se da en la etapa 8, no en laetapa 1.

Esto no significaque no seaesencial que exista cierta sensibilidad
respecto de los asuntos culturales en las primeras etapas de una
transformacion. Mientras mejor entiende uno la cultura existente,
mas facilment'e puede dilucidar la manera de incrementar el sentido
de premura, de integrar la coalicién conductora, de darle forma a
la vision, y asi sucesivamente. Tampoco significa que modificar el
comportamiento no constituya una parte fundamental de las
primeras etapas de una transformacion. Por ejemplo, el paso 2 se
caracteriza por tratar de alterar los habitos y dar lugar a un mayor
trabajo en equipo entre la coalicion conductora. Tarnpoco signifi-
ca que algunos cambios de actitud no formen parte del paso 1, en
el que se atacan los puntos de vista complacientes.Pero la transfor-
macion misma de normas Yy valores con gran influencia se presen-
ta en su mayor parte en la ultima etapa del proceso, o cuando me-
nos en la ultinaa etapa de cada ciclo del proceso. De modo que si
uno de los cidos de cambio de un esfuerzo de transformacion de
mayor magnitud estd asociado con un proyecto de reingenieria en
el departamento X, dicho proyecto concluira con un esfuerzo por
arraigar la obra en la cultura del departamento.

He aqui un buen método préactico: siempre que escuche hablar de
una reestructuracion, un proceso de reingenieria o una reorien-
tacion estratégicca en la que el paso 1 consista en "modificar la cultura™,
habra que preguntarse si el proyecto esta marchando en sentido
equivocado.
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EVIDENCIA 2
Arraigar el cambio en una cultura

= Ocurreal tltimo, no al principio: La mayor parte de las altera-
ciones en las normas Y los valores compartidos ocurre al final
del proceso de transformacion.

= Depende de los resultados: Los nuevos enfoques habitualmen-

te se arraigan en la cultura una vez que ha quedado bien claro
que funcionan y son superiores a los viejos métodos.

= Requiere mucha comunicacién: Sin instruccién y apoyo
verbales, es frecuente que la gente se muestre renuente a acep-
tar lavalidez de las nuevas practicas.

= Puede implicar rotacién de personal: En ocasiones la unica
forma de transformar una cultura es cambiar a personasclave.

= Hace que las decisiones sobre las sucesiones en el organigrama
sean cruciales: Si los procesos de promocion no se modifican
de modo que sean compatibles con las nuevas practicas, la
vieja cultura volvera a afirmarse.

Lo caracteristico es que la modificacion de actitudes y comporta-
miento se inicien en los comienzos del proceso de transformacion.
Estas alteraciones a su vez generan cambios en las practicas que
contribuyen aque la empresaelabore mejores productos o servicios
a costos mas bajos. Pero no essino hasta el final del ciclo de cambio
cuando la mayor parte de todo esto se arraiga en la cultura.

Durante la Gltima década he observado una docena de casos en
los que los vicepresidentes de recursos humanos recibian la asig-
nacion de "modificar la cultura” en empresas sin ningin proceso
de transformacién global, o en empresas con un proyecto que se
manejaba independientemente o por encima de esfuerzos de cambio
de mayor envergadura. Lo caracteristico era que estos ejecuti-
vos de recursos hu.'lla..1os lucharan afanosamente durante algunos
afios por llevar a cabo algo de utilidad. Elaboraban declaraciones
sobre los valores o normas de grupo deseados. Celebraban reunio-
nes para difundir esta informacion. En ocasiones emprendian
programas de capacitacion para "ensefar" los valores. Pero como




Arraigar los nuevos enfoques enla cultura

altos funcionalrios, se encontraban en una posicion débil para in-
troducir una transformacion fundamental que afectaria a la orga-
nizacion entera. Y el concepto béasico de la propuesta, que era darle
forma a esa cultura, hizo que el éxito fuera de hecho imposible
desde el principio.

Algunos observadores le restan importancia aestos casosy a las
personas asociadas con ellos. Pero yo me he dado cuenta de que
estos eje utivos habitualmente son individuos inteligentes, dedi-
cados y trabajadores. Sus fracasos nos dicen menos acerca de ellos
que acerca de la extraordinaria dificultad que representa la trans-
formacion de la cultura corporativa. (yéase la evidencia 2, que
resume las caracteristicas esenciales para arraigar €l cambio cultural.)

Cambios de esta indole resultan sumamente dificilesde generar, por
lo que el proceso de transformacion cuenta con ocho etapas en
lugar de dos o tres, y se toma tanto tiempo Y requiere tal nivel

de liderazgo por parte de tantas personas.

175






PARTE 111

Implicaciones
para el siglo
veintiuno



N




)i>-

CAPITULO 11

La organizacion
del futuro

NO EXISTE EL MAS MINIMO INDICIO de

que el ritmo de cambio en el mundo
de los negocios vaya a disrp.inuide
velocidad en el futuro préximo. Por
el contrario, lo mas probable es que

la competenciaen la

mayor parte de las industrias se acelere
en el transcurso de las préximas
décadas. Por todas partes, las empresas
se enfrentaran aterribles riesgos y
maravillosas oportunidades, impulsadas
por la globalizacion de la economia
junto con tendencias tecnoldgicas y
sociales relacionadas.

La organizacion representativa del
siglo veinte no ha operado bien en un
ambito que se transforma con rapidez.
La estructura, los sistemas, las practicas
y la cultura han constituido mas bien
un obstaculo que un facilitador. Si la
volatilidad ambiental continta aumen-
tando, como lo pronostica la mayoria
de la gente, es muy probable que la
organizacion representativa del siglo
veinte se convierta en un dinosaurio.

Entonces, ¢cual sera el aspecto que
tendrd la empresa triunfadora del siglo
veintiuno? Siempre resulta riesgoso
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especular respecto del futuro, pero el planteamiento que hacemos
en este libro tiene implicaciones por demas claras.

UN SENTIDO DE PREMURA PERSISTENTE

Las transformaciones fundamentales jamas tienen éxito si el valor
de complacencia es bajo.El sentido de premura elevado contribuye
enormemente a completar todas las etapas de un proceso de trans-
formacion. Si el ritmo de cambio externo continia aumentando,
entonces el sentido de urgencia de la org izacion triunfadora del
siglo veintiuno tendrd que ser medio o elevado todo el tiempo. El
modelo del siglo veinte caracterizado por largos periodos de calma
o complacencia interrumpidos por periodos mas breves de frenética
actividad no va a funcionar.

El que prevalezca un nivel de premura mas elevado no implica
la presencia continua de panico, ansiedad o temor. Significa un
estado en el que la complacencia esta de hecho ausente, en el que la
gente continuamente busca tanto problemas como oportunidades,
y en el que la norma es "hazlo ahora".

Mantener elevado el sentido de premura requerira, ante todo,
sistemas de informacion en cuanto a desempefio que son muy supe-
riores a lo que generalmentobservamos hoy en dia. La tradicién
de distribuir los datos financieros y contables a un nimero redu-
cido de personas mensual o trimestralmente se convertira en algo
del pasado. Cada vez serdn mas los individuos que con mayor fre-
cuencia necesitaran datos sobre clientes, competidores, empleados,
proveedores, accionistas, desarrollos técnicos y resultados finan-
cieros. Lossistemas que proporcionan esta informacién no pueden
disefiarse, como sucede con algunos de los que tenemos hoy en
dia, para hacer que la organizacion o una de sus unidades quede
bien. Sera preciso crearlos para brindar informacién honesta y
auténtica, especialmente por lo que se refiere a desempefio.

En la Gltima década, varias empresas han dado pasos importantes
hacia la creacion de estos nuevos sistemas de retroalimentacién en
cuanto a desempefio. Particularmente la informacion sobre
satisfaccion de los clientes se esta recopilando con mayor precision,
con mas frecuencia y para un mayor numero de personas. De la
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misma manera, los directivos esta.il atendiendo personalmente mas
a menudo a los: clientes, en especicil a l10S'-descontentos. Todo esto
estd muy bien, pero todavia tenemos que recorrer un largo trecho.
Los empleados representativos de -empresas --representativas de
nuestros dias siguen recibiendo muy poca informacién sobre su
desemperio, el desempefio de su grupo.o.departamento, y el desem-
pefio de la empresa.

Para crear es:tos sistemas y utilizar sus aportaciones de manera
productiva, las culturas cor.porati™las del siglo veintiuno tendran
que valorar las discusiones f.rlancas mucho mas de lo que lo hacen
hoy en dia. Sera preciso modificar las normas asociadas con la
cortesia politica, la diplomacia que acata la costumbre establecida,
y la actitud de ocultar las malas noticias. Habra que apagar el canal
del didlogo deshonesto.

Para aquellos lectores que Han vivido en organizaciones irreme-
diablemente politicas la mayor p¥rte de su carrera y que, por lo
tanto, piensan que este objetivo es quijotesco, Unicamente puedo
sefialar que hoy en diasi existen culturas candidas y honestas de
esta naturaleza. Yo las he visto. Crear esas normas definitivamente
puede resultar una empresa dificil, pero la tarea no es imposible.
Lo caracteristico es que el cambio empiee con una sola persona
con mucho poder, se difunda a unos cuantos a traves del ejemplo,
genere cierto beneficio para el grupo, y luego se difunda todavia
méas ampliamente.

La combinacion de datos validos procedentes de varias fuentes
externas, la cornunicacién amplia de dicha informacion dentro de
la organizacion y la buena voluntad para manejar de manera
honesta la retroalimentacion constituiran los factores esenciales
para aplastar la complacencia. El aumento del sentido de premura,
a su vez, contribuira a que las organizaciones se transformen con
mayor facilidad y puedan enfrentar mejor un ambito que se trans-
forma con rapidez.

EL TRABAJO EN EQUIPO EN LA ALTA DIRECCION

En un mundo que se desplaza con lentitud, lo Unico que una orga-
nizacion requiere estener un buen ejecutivo al mando. El trabajo
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en equipo en la alta direcciéon no es esencial. En un contexto cuyo
ritmo es moderado, el trabajo en equipo resulta necesario para
enfrentar transformaciones periddicas, pero la mayor parte del
tiempo va a seguir funcionando el viejo modelo. En un mundo
que se desplaza con rapidez, el trabajo en equipo resulta de enorme
utilidad casi todo el tiempo.

En un ambito de cambio constante, los individuos, aun los ex-
traordinariamente talentosos, no van a contar con el tiempo o la ex-
periencia suficientes para absorber rapidamente la informacion
continuamente cambiante sobre competidores, clientes y tecno-
logia. No contaran con el tiempo suficiente para transmitir todas
las decisiones importantes a cientos o miles de personas. Raras ve-
ces seran poseedores del carisma o las habilidades para lograr por
si solos el compromiso de grandes nimeros de personas.

Me puedo imaginar un dia no muy lejano en el que la sucesion
de los mas altos directivos en las empresas ya no va a constituir un
ejercicio para elegira una persona que sustituira a otra. Lasucesion
podria constituir un proceso para el<:gir cuando menos el nucleo
de un equipo.Si se cuenta con los elementos basicos de un equipo
sensato desde el primer dia, el presidente ejecutivo se encontrara
en una posicién mucho masventajosa para integrar la clase de coa-
licion que se requiere para manejar el cambio. La integracion de
equipos que puede tomarse meses, si no es que afnos, podda reem-
plazarse con un proceso mucho mas breve.

También me puedo imaginar un dia en el que los grandes egos y
las viboras seran eliminados de la lista de ascensos, sin importar
cuan listos, astutos, trabajadores o bien preparados sean. Personas
de esta naturaleza aniquilan el trabajo en equipo. Hoy en dia gene-
ran problemas, pero en un futuro en el que el mundo se desplazara
con mayor rapidez, las consecuencias de sus acciones bien podrian
resultar completamente inaceptables.

Ninguna de estas ideas, como promover aequipos en lugar de a
individuos y eliminar a los egos gigantescgy a las viboras, sera
aceptada Sin generar una controversia considerable. La sucesion
como eieccidn de equipo constituye una idea radical, especialmente
en Estados Unidos, con su tradicion del vaquero solitario. No pro-
mover a personas listas y talentosas resulta menos radical, pero las
viboras y los grandes egos no se daran por vencidos sin luchar.
Imagine usted el dialogo:
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-Esto es ridiculo. Nick es brillante y dinamico. ¢Qué clase de
mensaje le estaremos mandando a los jovenes que trabajan aqui si
no lo ascendemos?

-Estarnos tratando de mandar el mensaje de que resulta ina-
ceptable que te intereses mas por ti mismo que por la compafiia.

-, Como podemos afirmar que no le interesa la empresa? De
acuerdo, €S un poco egocéntrico, pero la mayoria de las personas
talentosas lo son.

— ¢Por qué creen que a muchas personas no les agrada?

-Por celos. Todos los grandes talentos los padecen...

Yo creo que puedo afirmar que las decisiones en materia de su-
cesion seran m:as sencillas con este nuevo enfoque, en virtud de
que ya no estaremosa la caza del individuo esquivo capaz de brincar
de-un solo saltl0 el edificio méas alto. También creo que ciertas
tendencias (conl0 las evaluaciones de desempefio de 360 grados)
ya estan cobrantdo victimas entre las viboras y los grandes egos.
No obstante, estos cambios son polémicos, y no se produciran
con facilidad.

PERSONAS CAPACES DE CREAR Y COMUNICAR UNA VISION

En el siglo veinte, el desarrollo de profesionales de los negocios en
el salon de clases y en el campo laboral se concentraba en la admi-
nistracion, es decir, que la gente aprendia a planear, presupuestar,
organizar, dotar de personal, controlar y resolver problemas. No
ha sido sino en la ultima década que se ha prestado atencién al
desarrollo de lideres, personas capaces de crear y comunicar visiones
y estrategias. Debido a que la administracién versa principalmen-
te sobre la condicion prevaleciente y el liderazgo versa principal-
mente sobre el cambio, el proximo siglo tendremos que volvernos
méas habiles para crear lideres. Si no contamos con el numero
suficiente de lideres, la vision, la comunicacion vy el facultar a los
empleados, elernentos que componen el ndcleo de la transfor-
macion, sencillarnente no se daran lo suficientemente bien ni con

la rapidez necesaria para satisfacer nuestras necesidades y ex-
pectativas.
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Algunas personas creen que la tarea de desarrollar a un gran
namero de lideres es caso perdido. O se nace con ello 0 no se nace
con ello, dicen, y la mayoria de la gente no ha nacido con ello.
Aun si aceptaramos esta suposicién tan pesimista y dijéramos que
tan sélo una persona de cada cien cuenta con un gran potencial de
liderazgo, con una poblacién de 5.7 mil millones de personas a
nivel mundial, esto nos deja cerca de 60 millones de personas con
posibilid des -de liderazgo. jSesenta millones son muchisimas
personas!Si podemos contribuir a desarrollar dicho potencial, con-
taremos con una buena proporcion de liderazgo para dirigir organi-
zaciones en el siglo veintiuno, que estara inmerso en cambios aun
mas rapidos.

El desarrollo del potencial de liderazgo no se da en un curso de
dos semanas, ni siquiera en un programa universitario de cuatro
afios, si bien ambos pueden contribuir a ello. La mayor parte de
las habilidades complejas surgen a lo largo de décadas, motivo por
el cual cada vez hablamos mas del "aprendizaje a lo largo de toda
la vida'. Como dedicamos tantas horas del tiempo que pasamos
despiertos al trabajo, la mayor parte de nuestro desarrollo tiene
lugar, o no tiene lugar, en nuestro empleo. Este hecho tan simple
tiene implicaciones enormes.Si el tiempo que pasamos en el trabajo
nos estimula y contribuye a que desarrollemos aptitudes de lide-
razgo, con el tiempo pondremos en practica el potencial que ten-
gamos. Por el contrario, si el tiempo que pasamos en el trabajo
contribuye muy poco, 0 nada, a que desarrollemos dichas habi-
lidades, es probable que jamas llevemos a la practica nuestro
potencial.

Las organizaciones muy controladoras con frecuencia destru-
yen el liderazgo al no permitir que los individuos florezcan, se
pongan a prueba y crezcan. En burocracias muy rigidas, es carac-
teristico que los jovenes con potencial perciban muy pocos
modelos, no se vean estimulados para dirigir, e incluso sean cas-
tigados si van mas alld de los limites, si desafian la situacion
prevaleciente, Y si corren riesgos, Esta clase de organizaciones
tienden a rechazar a personas con potencial de liderazgo, o a acep-
tar a esos individuos y ensefiarles Unicamente la administracion
burocratica.
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Las organizaciones triunfadoras del siglo veintiuno tendran que
convertirse mias bien en incubadoras de -liderazgo. El desperdicio
de talento resultard cada vez mas costoso en un mundo en el que
prevalece el cambio rapido. El desarrollo de dicho liderazgo, a su
vez, exigira estructuras mas planas y delgadas, con culturas menos
controladoras y mas tendientes a correr riesgos. Lo Unico que va a
ocurrir si se plretende ubicar a personas con potencial en pequefios
cajones y administrarlas es que las consecuencias negativas van a
incrementarse. Es preciso estimular a la gente para que trate de
dirigir, primelro en pequefia escala, tanto para contribuir a que la
organizacion se adapte a las circunstancias cambiantes como para
ayudarse a si rnisma a crecer. De esta manera, a través de miles de
horas de pruebas y errores, orientacion y estimulo, alcanzara su
potencial.

- Tan solo en Jos Ukunos diez anos, hemos avanzado uuc -
en la creacion de esta clase de organizacion. Cualquiera que se
sienta
pesimista respecto de nuestra capacidad para construir estructuras
para incubar liderazgo deberia analizar meticulosamente lo que ya
ha ocurrido. Pero todavia nos falta recorrer un largo camino. Los
empleos con definiciones estrechas, las culturas opuestas a los ries-
gos y los jefes que tienden a administrar a los individuos siguen
siendo la nonna en demasiados sitios, especialmente en grandes
compafiias y numerosas organizaciones gubernamentales.

FACULTAR A LA MAYORIA DE LOS EMPLEADOS

Se requiere el corazon vy el intelecto de todos los integrantes de la
fuerza de trabajo para enfrentar las realidades rapidamente
cambiantes del mundo de los negocios. Si no se faculta lo suficiente
a los empleados, la informacién critica sobre la calidad permanece
inatil en la mente de los trabajadores, y la energia para poner en
practica los ca:mbios yace adormecida.

Numerosos de los atributos organizacionales que se requieren
para desarrollar liderazgo también son necesarios para facultar a
los empleados. Dichos factores facilitadores incluirian jerarquias
mas planas, menos burocracia y mucho mayor voluntad para correr
riesgos. Adem is, facultar constantemente en un mundo en cambio
continuo funciona de manera Optima en organizaciones en las
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cuales los altos directivos se centran en el liderazgo y en las que
delegan la mayor parte de las responsabilidades administrativas a
los niveles més bajos.

Incluso hoy en dia, las empresas con desempefio Optimo que
conozco Yy que operan en industrias altamente competitivas cuentan
con ejecutivos que pasan la mayor parte de su tiempo dirigiendo,
no administrando, y con empleados facultados con la autoridad
para dirigir sus grupos de trabajo. Yo no pueo concebir que la
tendencia en esta direccion no va}'a a continuar en el transcurso
de las proximas décadas, a pesar de que haya cierta resistencia tanto
por parte de gerentes como de empleados apegados al viejo modelo.

A los lectores que tienen dificultades paraimaginar que realmente
se dé este grado de facultades para los empleados, les sugiero que
analicen las organizaciones que hoy en dia operan en un mar de
condiciones cambiantes: por lo general son empresas de alta tec-
nologia y empresas de servicios profesionales que prosperan en
ambitos intensamente competitivos. Lo que encontraran son jerar-
quias extraordinariamente planas, menos burocracia y una ma-
yor inclinacion- a correr riesgos, fuerzas laborales que en su mayor
parte se administran a si mismas, y altos directivos que se concen-
tran en proporcionar liderazgo para proyectos relativos a clientes,
desarrollo técnico o servicio a los clientes. EI modelo ya se ha so-
metido a prueba. Si se cuenta con el liderazgo apropiado en la
cumbre, funciona extraordinariamente bien.

ADMINISTRACION DELEGADA PARA UN DESEMPENO EXCELENTE
EN EL CORTO PLAZO

Algunos futuristas en el ambito de los negocios escriben como si
la administracion como la conocemos fuera a desaparecer en el si-
glo veintiuno. Todo aquel que sea importante se convertird en un
individuo visionario e inspirador. Las personas aburridas a las que
les preocupe que los inventarios estén de acuerdo a lo planeado ya
no seran necesanas.

Pero todo esto no es realista.

Aun en un mundo que cambia con rapidez, alguien tiene que
hacer que el sistema actual funcione de acuerdo con las expectativas,
de lo contrario quienes ostentan el poder perderan el apoyo de
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grupos de gran importancia. Apuntar hacia un futuro mejor es
algo maravilloso, pero silos logros a corto plazo no nos demuestran
que vamos por el camino correcto, dificilmente encontraremos la
oportunidad de poner en practica cabalmente nuestra vision.

En vista dce que la clase de organizacién que describimos aqui
delega buena parte de la autoridad en los niveles mas bajos, exce-
lencia en la administracién significa que los empleados facultados
manejan bien esta responsabilidad. Eso, a su vez, significa que tienen
que recibir la capacitacion suficiente en materia de administracién
y contar con el apoyo de los sistemas apropiados. Hoy en dia,
incluso cuando encontramos empleados facultados en materia admi-
nistrativa, esfrecuente que no hayan recibido la preparacion y los
apoyos suficientes. En lugar de ello, tanto la capacitacion como
Igs sistemas siguen estando disefiados para satisfacer las necesidades
de un nivel de mandos intermedios muy inflado.

Transformar esta realidad suele ser méas bien una cuestion de
desafiar las acltitudes que un problema técnico o econémico. "No,
esta capacitacion es para gerentes”, manifiesta alguien, queriendo
decir que es preciso tener cierto nivel minimo en la jerarquia para
merecer un estimulo en materia de capacitacion. "No podemos
proporcionarle esta informacion a toda esa gente™, expresa alguien
mas en respuesta a una propuesta para modificar los sistemas de
control. ";Por qué no?" pregunta usted. Ellos responden:

1. "Por motivos de seguridad.” La verdadera interrogante es, ¢la
seguridad de quién? Si se difunde ampliamente cierta informa-
cion sobre: el desempefio deficiente de algun departamento o
de algln producto, ¢lesionara esto a laempresa? ;O avergonzara
a unos cuantos ejecutivos y ejercera presion sobre ciertas
personas para que se haga algo al respecto?

2. "Porque n.ovan a saber qué hacer con la informacion.” Lo
sabran si estan bien capacitados.

3. "Debido al costo." Qué ldgicatan curiosa. Al delegar responsa-
bilidad administrativa, estamos haciendo que personas que
ganan entre $20 000 y $50 000 dolares al afio lleven a cabo un
trabajo que solian ejecutar personas que ganaban entre $50 000
y $200 000 ddlares al afio. Los ahorros en la némina superaran
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por mucho cualquier costo en materia de capacitacion o nuevos
sistemas, a menos que se conserven los puestos de mandos
intermedios que sean innecesarios.

Una organizacion con mayor nivel de delegacion, lo cual significa
una jerarquia delgada y plana, se ubica en una p sicién muy supe-
rior para maniobrar que una con un gran grupo resistente al cam-
bio en el medio. Este hecho por si mismo impondra una mayor
delegacion en el transcurso de las proximas décadas, a pesar de
todas las excusas ofrecidas respecto del motivo por el que ésa es
una mala idea.

NADA DE INTERDEPENDENCIA INNECESARIA

Todas las organizaciones tienen interconexiones internas innecesa-
rias entre la gente y los grupos. La subsidiaria alemana no puede
llegar a ningun acuerdo sin cons\litarlo con el corporativo. El
departamento de contraloria de la caza matriz envia cientos de
informes a la semana a las plantas, en las que todo ese papel es
ignorado en su mayor parte. Debido a algin problema por alla de
1965, se cred una rutina en la que los ingenieros hac en ciertas
presentaciones ante la gentelde mercadotecnia y manufactura en
reuniones que se siguen llevando a cabo a pesar de la existencia de
tecnologia en materia de informacion capaz de transmitir esa
informacion con mayor facilidad y rapidez. En algunas empresas,
esta interdependencia tan ineficaz es practicamente abrumadora,
y convierte la transformacion fundamental en un asunto irreme-
diablemente complicado. Si bien situaciones de esta naturaleza
pueden parecer tontas desde fuera, puede ser que internamente
sean aceptadas, tal vez a regafiadientes, y resulte sumamente dificil
alterarlas.

En el siglo veintiuno, el ambito de los negocios sera tan volatil
que obligara a un mayor numero de organizaciones a coordinar
Sus subunidades con gran rapidez y a un costo bajo. Las interde-
pendencias generadas durante épocas aZl terioresque no repre..: ec
ningun valor afiadido seran menos tcerables. En este sent...., -, €S
probable que la organizacion del siglo veintiuno sea mucho mas
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limpia que la representativa de nuestros tiempos. La presencia de
menos telarafias estructurales y menos polvo procesal hara que las
superficies sean mas eficientes.

Maés adn, dlefinitivamente se fomentara el proceso de limpieza
continua en un ambito que se desplazard con mayor rapidez. En
lugar de esperar aque las interdependencias alcancen niveles dificiles
de manejar, la organizacion efectiva del proximo siglo volvera a
analizar vinculos con mayor regularidad, para eliminar aquellos
que ya no sean pertmentes.

Una vez mas, a aquellos que no pueden llegar a imaginar este
escenario, les aseguro que ya se estd dando hoy en dia, aunque no
con frecuencia.Varias empresas que conozco todavia son adminis-
tradas por fundadores u otros empresarios casi obsesivos en cuanto
a mantener la.s interdependencias en el nivel minimo exigido por
el mercado. Lograr esto no €S facil. Los vinculos representan poder
para ciertas personas que luego se muestran renuentes a cederlo.
Los vinculos se convierten en habitos. Ocasionalmente puede re-
sultar dificil decidir qué es un vinculo pertinente y qué es un arte-
facto historico, especialmente ante la ausencia de una vision mas
amplia y una estrategia que dirija a la organizacién. No obstante,
hoy en dia hay personas que tienen un éxito extraordinario en
este sentido sii le prestan atencion obsesiva a este punto.

CULIIJRA CORPORATIVA ADAPTABLE

En con junto, todas las practicas que he descrito aqui contribuirdn
a que una org;anizacion se adapte a un ambito que cambia con ra-
pidez. Crear esas practicas de modo que prevalezcan constituye
un ejercicio en la creacion de culturas corporativas adaptables.

En el siglo veinte, hemos encontrado que, en su mayor parte,
las normas de grupo Y los valores compartidos en las organizaciones
constituyen barreras contra el cambio. No tiene que ser asi. Las
culturas pueden facilitar la adaptacion si le conceden algin valor
al buen desernpefio para los grupos que componen la organizacion,
si realmente apoyan el liderazgo y la administracién competen-
tes, si estimulan el trabajo en equipo entre los altos directivos, vy si
exigen un minimo de niveles, burocracia e interdependencias.
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Generar culturas asi constituye un ejercicio en materia de
transformacion: elevar el nivel de premura, in egrar la coalicion
conductora, y asi sucesivamente. En la mayor parte de las industrias
de hoy, la presion por transformar las culturas no es intensa, de
modo que resulta facil demorarse. *Dejemos que la proxima gene-
racion de ejecutivos lolleve a cabo.” "Las cosas no andan tan mal;
miren el ingreso neto del trimestre pasado.”

Hay que tener en mente un hecho al reflexionar sobre esto: hay
cuando menos un participante en la industria que probablemente
no esté pensando de este modo.

Las empresas auténticamente adaptables con culturas adapta-
bles constituyen maquinas competitivas sorprendentes. Elaboran
productos y servicios de la més alta calidad con mayor rapidez.
Hacen a un lado las burocracias infladas. Incluso cuandd cuentan
CON Menos recursos y patentes, o con menos participacion de mer-
cado, compiten y triunfan una y otra vez.

Las personas que han andado de un lado para otro en reestruc-
turaciones, programas de calidad y cosas semejantes que han tenido
una efectividad marginal a menudo se preguntan si esta organi-
zacion cambiante y adaptable sera un infierno en la tierra. No es
asi. Por lo que he visto hasta ahora, este tipo de organizacion puede
constituir un sitio de trabajo mucho mas gratificante que lo que
prevalece hoy en dia. Recuerde, el cambio no se produce en esta
clase de empresa como medio para satisfacer el ego de alguien, ni
como reaccion intempestiva ante los acontecimientos de ayer. Las
transformaciones tienen lugar para ayudar a elaborar productos o
servicios que cada vez sean mejores y que satisfagan necesidades
humanas reales a costos cada vez mas bajos. Vivir y triunfar en un
ambito asi puede ser divertido, porque uno siente que esta hacien-
do algo que vale la pena. Es necesario acostumbrarse al ritmo del
cambio, especialmente si uno se ha pasado la mayor parte de su
vida laboral en burocracias pasadas de moda. Pero tras un periodo
de adaptacion, parece ser que a la mayoria de la gente le agrada la
cualidad dindmica del medio ambiente. Es desafiante. Jamas resulta
aburrida. Triunfar es divertido. Y para la mayoria de nosotros,
realizar una verdadera aportacion resulta muy satisfactorio para
el alma.




La organizacion del futuro

EVIDENCIA 1

Comparacion entre la organizacion del siglo veinte

y la del siglo veintiuno

SIGLO VIEINTE

SIGLO VEINTIUNO

ESTRUC1rvRA
= Burocratica

Con multiples niveles
Organizada con la ex-
pectativa de que la alta
direcciom va a administrar

VYV

= Caracterizada por poli-
ticas y procedimientos
que generan mnumera-
blesy complicadas Inter-
dependencias internas

SISTEMAS

= Dependen de menos sis-
temas de informacion en
cuanto a desempefio

= Distribuyen datos sobre
desempefio Unicamente
a los ejecutivos

= Ofrecen capacitacion
administrativa y sistemas
de apoyo Unicamente
a los ejecutivos de primer
nivel

CULTURA

Centrada haciael inte-
rior de la empresa
Centrali:zada

Lenta pa.ra la torna de
decisiones

Politica

Opuesta a los riesgos

VvV VV 'V

ESTRUCTURA

=

=
=

No burocrética, con me-

nos reglas y empleados
Limitada a menos niveles
Organizada con la expec-
tativa de que la alta direccion
va a dirigir, y los empleados
de menor nivel a administrar
Caracterizada por politicas y
procedimientos que generan
la interdependencia interna
minima r querida para servir
a los dientes

SISTEMAS

>

Dependen de numerosos
sistemas de informacion
en cuanto a desempefio,
y proporcionan datos
especialmente sobre los
clientes

Difunden ampliamente
los datos en cuanto a
desempefio

Ofrecen capacitacion
administrativa y sistemas
de apoyo a mucha gente

CULTURA
Orientada hacia el exterior

Faculta a los empleados
Expedita para la toma
de decisiones

Abierta y franca

Mas tolerante respecto
de los riesgos
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COMO LLEGAR DE AQUI A ALLA

Resumi el analisis de este capitulo en la evidencia 1. Un simple
vistazo a dicha informacion muestra que estamos hablando acerca
de una buena proporcion de cambios fundamentales. Tal cantidad
de cambios no se va a dar con gran rapidez.

El argumerlto mas importante que se ofrece contra la necesi-
dad de transformacion consiste en que las organizaciones pueden
triunf::J.r con transformaciones graduales. Una mejoria del 2 por
ciento aqui, una reduccion de costos del S por ciento alla, y se
triunfa. Pero analicemos la evidencia. ;Cuanto tiempo cree usted
gue se necesitara para desplazarse gradualmente del modelo del
siglo veinte al del siglo veintiuno?

¢'Y cudles cree usted que seran las consecuencias si no llegamos
con la rapidez suficiente?



CAPITULO 12

El liderazgo vy el
aprendizaje
perpetuo

LA CLAVE PARA CREAR Yy SOSTENER LA

clase.de organizacion triunfadora del
siglolveintiuno descrita en el capitulo
11es el liderazgo, no solamente en la
cumbre de la jerarquia, con L ma-
yuscula, sino también en un sentido

- mas modesto (I), en todos los niveles
de la empresa. Esto significa que a lo
largo de las proximas décadas, veremos
tanto el surgimiento de una nueva
forma de organizacion para enfrentar
ambitos que se desplazaran con mayor
rapidez y seran mas competitivos como
una nueva clase de empleado, cuando
menos en lasempresas triunfadoras.

El empleado del siglo veintiuno
necesitara saber mas acerca de liderazgo
y administracion que su contraparte del
siglo veinte. El administrador del siglo
veintiuno tendrd que saber mucho
sobre liderazgo. Con estas habilidades,
se podra construir y sostener el tipo de
"organizacion en proceso de aprendi-
zaje, analizada en el capitulo 11. Sin
estas habilidades, no sera factible cons-
truir empresas dindmicas y adaptables.
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Esta idea no tiene ningln sentido para aquellos que crecieron
con conceptos tradicionales acerca del liderazgo. En el modelo
histérico mas conocido, el liderazgo es dominio de unos cuantos
elegidos. Dentro de ese marco, el concepto de masas de personas
que contribuyen a proporcionar el liderazgo requerido para impul-
sar el proceso de cambio de ocho etapas es, en el mejor de los
casos, una idea temeraria. Aun si usted piensa que rechaza el viejo
modelo, si ha ''ivido en el planeta Tierra durante el siglo veinte, es
probable que esta nocidén por demas elitista se encuentre enterra-
daen algun rincon de su mente, y puede llegar a afectar sus acciones
en formas que a usted le resulten invisibles.

El error mas grande del modelo tradicional se relaciona con sus
suposiciones acerca de los origenes del liderazgo. Dicho de manera
simple, el concepto histéricamente dominante toma las aptitudes
deliderazgo como un don divino que unos cuantos reciben al nacer.
Aunque hubo una época en la que yo también lo creia asi, he des-
cubierto que laidea tradicional sencillamente no se ajusta del todo
bien a lo que he observado en casi tt einta afios de analizar organi-
zaciones y a las personas que las administran. Sobresale particu-
larmente el hecho de que el modelo mas viejo practicamente pasa
por alto el poder y el potencial del aprendizaje perpetuo.

UN PROTOTIPO DEL EJECUTIVO DEL SIGLO VEINTIUNO

Conoci a Manny en 1986. En aquel tiempo era un ejecutivo des-
pierto, amigable y ambicioso de cuarenta afios. Tenia una carrera
préspera, pero nada en él parecia excepcional. Nadie en su empresa
lo consideraba "lider”, cuando menos hasta donde yo podia apre-
ciar. Descubri que era ligeramente cauteloso y un tanto politico,
conio innumerables personas que se han desenvuelto en burocracias
del siglo veinte. Yo habria esperado que permaneciera en un puesto
ejecutivo de primer nivel durante unas cuantas decadas, y que reali-
zara portaciones Utiles mas no sobresalientes para su corporacion.
La segunda vez que via Manny fue en 1995. En w"la breve con-
versacion logré percibir una profundidad y un rasgo mundano
que no se habian hecho aparentes con anterioridad. Al hablar con
otras personas de la compafiia, escuché evaluaciones similares una
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y otra vez. "¢Verdad que resulta sorprendente lo mucho que ha
crecldouJanny»"*me declan. "SI, contestaba yo, “essorprendente.”

Hoy en diat, Manny administra un negocio que generara ganan-
ciasde alrededor de $600 millones de dolares después de impuestos.
Ese negocio sle esta globalizando con rapidez con todos los riesgos
y oportunidades que el proceso lleva consigo. Mientras yo escribo
esto, €l esta dirigiendo a su grupo a través de una transformacion
fundamental disefiada para ubicar ala organizacion en una posicion
prometedora para el futuro. Todo esto, hecho por un hombre que
no parecia lider, mucho menos un gran lider, a los cuarenta afios
de edad.

Siempre ha habido unos cuantos individuos como Manny. En

lugar de bajar el ritmo vy llegar a su punto maximo a los treinta y
cinco o cuarenta y cinco afios de edad, contindan aprendiendo a
uri ritmo que normalmente ‘asociamos Unicamente con nifios y
adultos jovenes. Estas excepciones que confirman la regla nos
ayudan a ver que nada inherente en el ADN humano impide el
crecimiento en etapas tardias de la vida. La biografia que estoy a
punto de terrninar sobre el industrial japones Konosuke Matsushita,
uno de los lideres mas destacados en el mundo de los negocios en
el siglo veinte, muestra esta tendencia en forma extrema. Las des-
cripciones de los primeros afios de Matsushita nos hablan acerca
de un joven trabaja or aunque enfermizo. En ningun lado encon-
trrunos descripciones que utilicen términos como brillante,dindmi-
co, visionario o carismatico, mucho menos lider. No obstante, él
crecid hasta convertirse en un empresario entre los veinte y los
treinta afios, en un lider en los negocios entre los treinta y los cua-
renta, y en un transformador organizacional vanguardista después
de los cincuenta afios. Como resultado de ello, contribuyé a que
su empresa resurgiera despues de los horrores de la Segunda Guerra
Mundial, absorbiera nuevas tecnologias, se expandiera globalmen-
te y se renova:ra una y otra vez con el objeto de triunfar méasalla de
lo que cualquierpudiera sofiar. Luego emprendio otras exitosas
carreras como escritor despues de los sesenta afios, filantropo
después de los setenta, y educador mas alla de los ochenta.
Yo creo que en el siglo veintiuno veremos mas lideres destacados
como éste que desarrollen sus habilidades a través de un aprendizaje
perpetuo, porque ese patron de crecimiento se ha visto cada vez
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mas recompensado en un ambito que se transforma a gran veloci-
dad. En un mundo estatico, podemos aprender virtualmente todo -
lo que necesitamos saber en la vida cuando llegamos a los quince
afos de edad, y somos pocos los llamados para proporcionar lide-
razgo. En un mundo en cambio perpetuo, jamas alcanzarnos a
aprenderlo todo, incluso si continuarnos creciendo despueés de los
noventa afos, y el desarrollo de habilidades de liderazgo se vuelve
pertinente para un nimero cada vez mayor de personas.
Conforme se intensifique el ritmo de cambio, la voluntad vy la
capacidad para continuar desarrollandose se convertiran en ele-
mentos centrales para el éxito profesional del individuo y para el
éxito econémico de las organizaciones. Es frecuente que personas
como Manny o Matsushita no comiencen la carrera con gran can-
tidad de dinero o inteligencia, pero triunfan a pesar de ello porque
superan a sus rivales. Desarrollan la capacidad de manejar un am-
bito de negocios complejo y cambiante. Crecen para convertirse
en personas extraordinariamente competentes en el progreso de la
transformacion organizacinal. Ap.r:enden a ser lideres.

EL VALOR DE LA CAPACIDAD COMPETITIVA

La importancia del aprendiz-aje perpetuo en un ambito de nego-
cios en cambio constante y su relacion con el liderazgo se demostro
de manera por demas sorprendente en un estudio con duracion de
veinte afios realizado con 115 estudiantes de la generacion del1974
de la Escuela de Administracion de Harvard. En mi intento por
explicar los motivos por los cuales estaban prosperando en su ca-
rrera profesional a pesar del clima econdmico tan desafiante que
empez6 a tomar forma alrededor de la época en la que ellos se

graduaron, encontré dos elementos sobresalientes: impulso compe-
titivo y aprendizaje perpetuo. Estos factores aparentemente les
brindaban una ventaja a través de la generacién de una capacidad
competitiva extraordinariamente firme (véase la evidencia 1). El

ImpULso competl tlvo contrioma a generar elaprenufZaJ'e pelpetuo,

lo cual incrementaba los niveles de habilidad y conocimiento, espe-
cialmente habilidades para el liderazgo, lo cual a su vez daba origen
a una prodigiosa capacidad para enfrentar una economia global
cada vez mas dificil y cambiante. Al igual que Manny, a los cin-
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EVIDENCIA 1

La relacién del aprendizaje, habilidades de aprendizaje
y capacidad de éxito en el futuro
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HISTORIA PERSONAL

= Capacidades heredadas

= Experiencias de la nifiez

= Experiencias educativasy laborales

1

IMPUISO COMPETITIVO
Nivel de estandares

Deseo de ha erlo bien
Seguridad en las situaciones de
competencia

VvVy

APRENDIZAJE PERDURABLE

Deseo de afrontar retos nuevos
Deseo de proyectarse honestamente
en éxitos y fracasos

vV

CAPACIDADES Y HABIUDADES
Conocimientos
Habilidades

de lider
= Otras habilidades

V'V

CAPACIDAD COMPETITIVA Capacidad de
enfrentar un entorno cada vez; mas

competitivo y una economia con
cambhios rapidos

FUENTE: Tomado de 7he New Rules: How to Succeed in Today's Post-Corporate World por
John P.Kotter. Copyright © 1995 por John P. Kotter. Adaptado con autorizacién de The
Free Pressuna Divisiion de Simon & Schuster.
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cuenta afos las personas con normas elevadasy voluntad firme
para aprender se convierten en lideres mensurablemente mas fuertes
y mas capaces de lo que eran a los cuarenta.

Marcel DePaul fue un individuo representativo de ese grupo.
Crecié en una familia de clase media y asistié a una universidad
buena, mas no sobresaliente, en Michigan. Ingres6 a una maestria
con base, no en sus calificaciones en las pruebas, sino en su impre-
sionante traye toria tanto en preparatoria como después. Al llegar
a los treinta y cinco afios de edad, estaba prosperando en su carrera,
pero nadie habria pronosticado grandes logros.Como funcionario
de una empresa manufacturera con oficinas centrales en Europa,
gozaba de una reputacion buena, mas no magnifica. Cuando lo
entrevisté en 1982, la palabra lider jamas me pas6 por' la mente.
Una docena de afios mas tarde, la historia habia cambiado mu-
chisimo.

Para 1994, Marcel era director de su propia compafiia, contaba
con cientos de empleados, y era muy acaudalado. Habia inventa-
do un producto y un mercado, y habia edificado una organizacion
para sacar provecho de ambos. Dentro de su ambito, era conoci-
do como un "visionario". Una persona con la que platiqué hablaba
incesantemente del "carisma" de Marcel. Todo esto de un tipo que
no me impresiond gran cosan 1982.

Para tratar de explicar el éxito de Marcel, creo que todos nos
sentimos inclinados a buscar golpes de suerte, y definitivamente
hay un elemento de buena suerte en este caso. Pero tambien se
puede percibir un ambito de negocios dificil que aportd bastante
mala suerte y penurias. Lo sorprendente en la historia de Marcel
es el hecho de que los tiempos adversos no lo hayan desgastado,
sino que, por el contrario, hayan servido como fuente de apren-
dizaje y crecimiento.

Cuando enfrentaba una situacion adversa, con frecuencia se
enojaba o se tornaba arisco, pero jamas se daba por vencido ni per-
mitfa que una actitud defensiva lo paralizar. Reflexionaba respecto
de los buenos tiempos y los malos, y trataba de aprender de ambos.
Al enfrentar sus errores, reducia al minimo las actitudes arrogantes
que suelen acompafiar al éxito. Tenia un punto de vista mas bien
humilde de si mismo y observaba mas de cerca y escuchaba con
mas atencién que la mayoria. Conforme aprendia, ponia a prueba
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implacablemente las nuevas ideas, incluso si ello significaba obligar-
se a salir de su zona de confort o correr algun riesgo personal.
Escuchar co.n la mente abierta,intentar nuevwvcosas, reflexionar
con honestidad[ sobre los éxitos y los fracasos...nada de esto requiere
un coeficiente de inteligencia elevado, una maestria o antecedentes
familiares privilegiados. No obstante, el nimero de personas que
se comportaasn hoy en dia es notoriamente reducido, especialmente
después de los treinta y cinco afios de edad, y sobre todo cuando
ya estan prosperando en su carrera profesional. Pero mediante el
uso de estas técnicas relativamente simples, Marcel, Manny,
Matsushita y personas como ellos contintan creciendo, en tanto
que otros se estancan o decaen. Como resultado de ello, se sienten
cada vez mas confortables ante los cambios, actualizan el potencial
de liderazgo que poseen, y contribuyen a que sus empresas se adap-
ten a una economia global ghe se transforma con gran rapidez.

EL PODER DEL CRE.CIMIENTO COMBINADO

Si analizamos a los Marcels, Mannys y Matsushitas del mundo,
descubriremos que €lsecreto de su capacidad para desarrollar lide-
razgo y otras aptitudes estd estrechamente relacionado con el poder
del crecimiento combinado.

Analicemos este simple ejemplo.Entre los treinta y los cincuenta
anos de edad, Fran "crece" aun ritmo de 6 por ciento, es decir, que
cada afio amplia sus aptitudes y conocimientos relacionados con
su carrera en un 6 por ciento. Su hermana gemela, Janice, tiene
exactamente la misma inteligencia, habilidades e informacién a
los treinta afo.s, pero durante los veinte afios siguientes crece a un
ritmo de solo 1 por ciento al afio. Tal vez Janice se haya sentido
pagada de si 0 se haya vuelto complaciente tras sus primeros triun-
fos. O quiza Fran cuente con ciertas experiencias que la impulsen
a avanzar. La pregunta es, ¢qué tanta diferencia marcara este
diferencial de :aprendizaje relativamente pequefio cuando lleguen
a los cincuenta afos?

A la luz de los hechos conocidos sobre Fran y Janice, resulta
claro que la pri:meratendra mas capacidad que la segunda de obtener
grandes logros cuando llegue a la edad de cincuenta afios. Pero la
mayoria de nosotros subestimamos el grado de capacidad que Fran
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alcanzara. La confusion se da por el efecto de la combinacion. Asi
como es frecuente que no percibamos la diferencia entre una ga-
nancia de 7 por ciento y una ganancia de 4 por ciento en una
cuenta bancaria en el transcurso de veinte afos, habitualmente
subestimamos los efectos de los diferenciales en el aprendizaje.

Para Fran y Janice, la diferencia entre un 6 por ciento y un 1
por ciento de crecimiento en el transcurso de veinte afios esenorme.
Si cada una de ellas cuenta con 100 unidades de capacidad rela-
cionada con su carrera profesional a los treinta afios, veinte afos
después, Janice tendrd 122 unidades, en tanto que Fran contara
con 321. Si bien a los treinta afios se encuentran en la misma posi-
cion, ambas se encontraran en niveles totalmente distintos a los
cincuenta afios.

Si el mundo del siglo veintiuno fuera a ser un mundo estable,
reglamentado y préospero, como lo era Estados Unidos en las déca-
das de 1950 y 1960, entonces los diferenciales en los indices de cre-
cimiento tendrian una importancia apenas modesta. En un mundo
asi, aunque Fran probablemente seria considerada como una per-
sona mas consumada que su hermana, ambas estarian en una buena
posicion. La estabilidad, la reglamentacion y la prosperidad redu-
cirian la competencia junto con la necesidad de crecimiento, las
habilidades de liderazgo y la transformacion. Pero eso no eslo que
nos espera en el futuro. :

Asi como las organizaciones se veran obligadas a aprender, trans-
formarse y volverse a inventar constantemente en €lsiglo veintiuno,
lo mismo le sucedera a un nimero cada vez mayor de individuos.
Hasta hace poco tiempo, el aprendizaje perpetuo y las habilidades
de liderazgo que se podran desarrollar resultaban importantes para
un porcentaje muy pequefio de la poblacion. No cabe la menor
duda de que dicho porcentaje aumentara en el transcurso de las
prdxunas Gecadas.

L0S HABITOS DEL ETERNO ESTUDIOSO

Y bien, ¢;como lo logran las Frans y los Mannys? No por medio de
la ciencia espacial. Los habitos que desarrollan son relativamente
simples (segun se resume en la evidencia 2).
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El liderazgoy el aprmdizaje perpetuo

Los eternos !Studiosos corren riesgos. Estos hombres y mujeres
se obligan a abandonar su zona de comodidad y a poner a prueba
nuevas ideas con mayor frecuencia que los demaés. Ellos expe-
rimentan contiJO.uamente, en tanto que la mayoria de nosotros nos
aferramos a nu,estras costumbres establecidas.

El correr rie:sgos inevitablemente genera éxitos mas grandes, y
fracasos también mas grandes. Los eternos estudiosos reflexionan
con humildad y honestidad sobre sus experiencias para aprender
de ellas, mucho mas que la mayoria de nosotros. Ellos no esconden
el fracaso ni lo analizan desde una posicion defensiva que socave
su capacidad pcnrallegar a conclusiones racionales.

Los eternos estudiosos solicitan opiniones e ideas de otros. No
parten del supuesto de que lo saben todo o de que la mayoria de la
gente tiene muy poco que apo'rtar. Por el contrario, ellos creen
que con el enfoque apropiado pueden aprender de cualquier per-
sona practicamente en cualquier circunstancia.

Los eternos estudiosos también escuchan con atencién, mucho
mas de lo que lo hace un individuo promedio, y lo hacen con la
mente abierta. No asumen que el hecho de escuchar generara
grandes ideas o informacion importante con mucha frecuencia.
Por 1contrario.Pero saben que el hecho de escuchar con atencién
les proporcionara retroalimentacion precisa sobre el efecto de sus
acciones. Y sin .retroalimentacion honesta, el aprendizaje se vuelve
p acticamente itmposible.

p: Pero estos habitos son muy simples. ¢{Por qué no somos mas
los que los desarrollamos?
R: Porque resulta mas doloroso en el corto plazo.

El correr ries;gos trae consigo fracasos y éxitos al mismo tiempo.
Hacer reflexiones honestas, escuchar, solicitar opiniones y tener
apertura generan malas noticias y retroalimentacion negativa e
ideas interesantes a la vez. En el corto plazo, la vida por lo general
es mas placentera sin el fracaso y la retroalimentacion negativa.

Los eternos -estudiosos vencen la tendencia humana natural de
alejarse o abandonar los héabitos que producen dolor en el corto
plazo. Al sobrevivir a experiencias dificiles, desarrollan una cierta
inmunidad ante las penurias. Con claridad de pensamiento, llegan
a percatarse de llaimportancia que tienen tanto estos habitos como
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EVIDENCIA 2
Habitos mentales que fundamental el aprendizaje perpetuo

= Correr riesgos: Voluntad paraobligarseasi mismo a abandonar
su zona de comodidad.

= Hacer reflexiones humildes: Evaluacion honesta de-los éxitos
y fracasos propios, en especial estos ultimos

= Solicitar opiniones: Recopilacion agresiva de informacion e
ideas de los demas

>- Escuchar con atencién: Propension para escuchar a los demas

= Apertura ante las ideas nuevas: Voluntad para ver lavida con
la mente abierta

el aprendizaje perpetuo. Pero lo mas importante es que sus objeti-
vos Yy aspiraciones facilitan el desarrollo de la humildad, la apertura,
la voluntad para correr riesgosy la.capacidad para escuchar.

Los mejores estudiosos eternos y lideres que he conocido parecen
tener normas muy elevadas, objetivos ambiciosos y un sentido
real de contar con una mision en su vida. Dichos objetivos y aspi-
raciones los estimulan, ubican sus logros en una perspectiva hu-
milde, y les ayudan a soportael dolor a corto plazo aso iado con
el crecimiento. En ocasiones este sentido de mision se desarrolla
en los primeros afios de vida, a veces en la edad adulta, y muchas
veces es una combinacion de ambas. Sea cual fuere el caso, sus
aspiraciones impiden que se dejen llevar en una rutina comoda y
segura caracterizada por correr pocos riesgos, tener una mente rela-
tivamente cerrada, recurrir a otros en un grado minimo Yy escu-
char poco.

Asi como una vision desafiante puede contribuir a que una orga-
nizacion se adapte a las condiciones cambiantes, no hay nada que

parezca apoyar los habitos que fome f9. Tcrecimiento personal
maés -que los objetivos ambiciosos y humanistas.

LAS CARRERAS PROFESIONALES EN EL SIGLO VEINTIUNO

El &mbito econdmico maés volatil, aunado a la necesidad de contar
con mas liderazgo y aprendizaje perpetuo, también esta generan-



El liderazgo y el aprendizaje perpetuo

do carreras profesionales muy diferentes de las representativas del
siglo veinte.

La mayoria de los oficinistas profesionales exitosos de los ultimos
cien afos encoltltraban compariias respetables para trabajar durante
sus primeros afios de vida profesional, y empezaban a progresar
en jerarquias funcionales estrechas mientras aprendian el arte de la
administracion. La mayoria de los obreros exitosos encontraban
compafiias con buenos sindicatos, aprendian a realizar una cierta
funcion, y luego se quedaban en esa posicion durante décadas. En
el siglo veintiwno, no seran muchos los que encontraréln una buena
vida a través de uno de estos caminos profesionales, en virtud de
que ninguno eleellos fomenta el aprendizaje perpetuo, especial-
mente en pos de aptitudes de liderazgo.

El problema del obrero es més obvio.Las reglas de los sindicatos
a menudo han desalentado el trecimiento personal. Por ejemplo,
las clasificaciones estrechas de puestos no fueron disefiadas para
reducir el aprendizaje, pero ésa ha sido una de las consecuencias
que han tenido. En un ambito estable, podriamos vivir con esa
clase de reglas. En un mercado globalizado cambiante, probable-
mente no podremos hacerlo.

El antiguo camino profesional del oficinista si contribuia al
aprendizaje dell individuo, pero Gnicamente en surcos funcionales
estrechos. Uno debia absorber cada vez méas conocimientos sobre
contabilidad (0 ingenieria, o mercadotecnia), pero nada mas.Para
progresar mas alld de cierto nivel, era preciso aprender acerca de
administracion, pero no gran cosa sobre liderazgo.

Algunas de las carreras profesionales exitosas del siglo veintiuno
seran mas din:imicas. Incluso ahora estamos observando menos
desplazamiento lineal ascendente en una sola jerarquia. Ya estamos
observando mlenos personas que realizan un trabajo de la misma
manera durante periodos prolongados. La mayor incertidumbrey
volatilidad prevalecientes tienden a resultar incomodas para la gente
en un principio. Pero parece ser que la mayoria de nosotros nos
acostumbramos a ello. Y los beneficios definitivamente pueden
ser significativos.

Las personas que aprenden a dominar caminos profesionales
mas volatiles también aprenden a sentirse mas comodas ante el
cambio en térrninos generales, y por lo tanto, se vuelven mas ca-

203



204

Implicaciones parael sigloveintiuno

paces de participar en las transformaciones organizacionales.
Desarrollan maés facilmente el potencial de liderazgo que poseen.
Al contar con un mayor nivel de liderazgo, se ubican en una mejor
posicion para ayudar a sus empleados a avanzar en el proceso de
transformacion con el objeto de mejorar de manera significativa
los resultados mas importantes, ala vez que reducen al minimo los
dolorosos efectos del cambio.

ESE SALTO TAN NECESARIO HACIA EL FUTURO

Existen innumerables motivos por los cuales muchas personas
contintan aferradas al modelo profesional y de crecimiento del
siglo veinte. En ocasiones el problema es la complacencia. Han
triunfado, de modo que, ¢paraque cambiar? Otras veces no tienen
una vision clara delsiglo veintiuno, y por lo tanto no saben en qué
sentido tienen que cambiar.Pero muchas vecesel miedo constituye
el problema esencial. Perciben que losempleosestan desapareciendo
por doquier. Escuchan historias de horror sobre personas que han

<;ido victimas de reducciones de personal o que han perdido su em-
pleo a causa de un proceso de reingenieria. Les preocupa el seguro

de gastos médicos y el costo de la educacion universitaria para sus
hijos. De modo que no piensan en el crecimiento. No piensan en
la renovacion personal. No piensan en desarrollar el potencial de

liderazgo que pudieran poseer. En lugar de ello, se aferran con
actitud defensiva a lo que tienen en la actualidad. En efecto, se
aferran al pasado, no al futuro.

Es probable que la estrategia de aferrarse al pasado se vuelva
cada vez mas inefectiva en el transcurso de las proximas décadas.
Lo mejor sera que la mayoria de nosotros empecemos a aprender
coémo enfrentar el cambio, como desarrollar el potencial de lide-
razgo que pudiéramos poseer, sea éste cual fuere, y como ayudar a
nuestrorganizaciones en el proceso de transformacion. Lo mejor
serd que la mayoria de nosotros demos el salto hacia el futuro, a
pesar de los riesgos que esto implique. Y lo mejor serd que lo
hagamos pronto, o sera demasiado tarde.

Como observador de lavidaen las organizaciones, puedo decir
con cierta autoridad que las personas que estan realizando el




esfuerzo de aferrarse al futuro constituyen un grupo mucho mas
feliz que quienes se aferran al pasado. Esto no quiere decir que sea
facil aprender a convertirse en parte de la empresa del siglo vein-
tiuno. Pero las personas que tratan de crecer, que se sienten como-
das ante el carubio, que desarrollan aptitudes de liderazgo, son
hombres y mujeres impulsados por un sentido de que estan ha-
ciendo lo correcto para ellos mismos, para su familia y para su
organizacion. Ese sentido de proposito los estimula y los inspira
durante los periodos adversos.

Y quienes hoy en dia se encuentran a la cabeza de las empresas
y alientan a los demas a dar el salto hacia el futuro, quienes los
ayudan a venc !r los temores naturales, y quienes en consecuencia
amplian la capacidad de liderazgo en sus organizaciones, son
personas que brindan un servicio profundamente importante para
la comunidad humana entera.

Necesitamos mas personas como éstas. Y las vamos a consegulir.
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Fotografia: Richard Chase

B Semblanza del autor

John B. Kotter es catedratico Konosuke
Matsushita de Liderazgo en la Escuela de
Administracion de Harvard, y fundador
y director de Kotter Associates en Cam-
bridge, Massachusetts. Graduado de MIT
y Harvard, ha sido integrante del cuerpo
docente de la Escuela de Administracion
de Harvard desde 1972. En 1980, a los
treinta Yy tres afos, se le otorgo la titulari-
dad como catedratico en la escuela, convirtiéndolo en una de las
personas mas jovenes en recibir dicho honor en la historia de
Harvard.

El profesor Kotter es autor de lhe General Managers (1982),
Power and Injluence: Beygnd Formal Authority (1985), The Leadership
Factor (1987), A Force for Change: How Leadership Differs from
Management (1.990), Corporate Culture and Performance (con James
L. Heskett, 1992) y 1he New Rules: How to Succeed in Today's Post-
Corporate Wo-rld (1995), todos ellos éxitos de libreria en Estados
Unidos. También cre6 dos videos para ejecutivos sumamente
aclamados, Leadership (1991) y Corporate Culture (1993). Los
articulos que ha publicado en la revista Harvard Business Review
durante los ultimos veinte afios han vendido mucho mas de un
millon de reimpresos.

Las numerosas distinciones otorgadas al profesor Kotter incluyen
el Exxon Award for Innovation in Graduare Business School
Curriculum Design; el Johnson, Smith & Knisely Award for New
Perspectives in Business Leadership; y el McKinsey Award por el
mejor articulo publicado en la revista Harvard Business Review.

El profesor K.otter es orador frecuente en reuniones de altos di-
rectivos en todo el mundo. Vive en Cambridge, Massachusetts, y
en Squam Lak.e, New Hampshire, con su esposa, Nancy, Yy sus
hijos, Caroline y Jonathan.
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