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Si bien algunas personas pronostican que la mayor parte de los proyectos de reingenieria,
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 serdn 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.

Hasta cierto grado, el aspecto negativo del cambio resulta inevitable. Siempre que las
comunidades humanas se ven obligadas a ajustarse 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 mas
frecuentes son éstos:

ERROR 1: PERMITIR UN EXCESO DE COMPLACENCIA

ERROR 2: NO CREAR UNA COALICION CONDUCTURA LO SUFICIENTEMENTE PODEROSA.
En las transformaciones exitosas, el presidente, gerente de division o jefe de departamento junto

con otras cinco, quince o cincuenta personas con el compromiso de lograr una mejoria en el

desempefio se relnen para constituir un equipo. Este grupo raras veces incluye a todas las

personas con mayor antigledad porque algunas sencillamente no se dejan convencer, cuando

menos al principio.

Los esfuerzos que carecen de una coalicion conductora lo suficientemente poderosa pueden
lograr un progreso aparente durante un tiempo. La estructura organizacional podria transformarse,
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0 se podria lanzar un esfuerzo de reingenieria. Pero tarde o temprano, otras fuerzas pueden
contrarrestar los esfuerzos y socavar las iniciativas. En la lucha que tiene lugar tras bambalinas
entre un solo ejecutivo 0 un comité deébil y la tradicion, el interés a corto plazo y otras cosas
semejantes, estos ultimos casi siempre triunfan. Impiden que el cambio estructural produzca la
modificacién 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
mas burocracia en lugar de satisfaccion al cliente.

ERROR 3: SUBESTIMAR EL PODER DE LA VISION

La visidn tiene una funcion esencial para producir el cambio Gtil ayudando a orientar, alinear e
inspirar acciones por parte de grandes cantidades de personas. Sin una visién apropiada, el
esfuerzo de transformacién se puede disolver facilmente en una lista de proyectos confusos e
incompatibles que nada mas consumen tiempo y que siguen la direccion equivocada o carecen por
completo de ella. Sin una visién sélida, 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 iniciativas.

En los esfuerzos de transformacion que no tienen éxito, los altos directivos en ocasiones si
tienen un sentido de direccidon, pero éste es demasiado complicado o borroso para resultar de
utilidad.

He aqui un método practico de gran utilidad: si no es capaz de describir la vision que impulsa
una iniciativa de cambio en cinco minutos 0 menos e incitar una reaccion que signifique tanto
comprensioén como interés, va a tener problemas.

ERROR 4: FALTA 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 transformacién es posible. Sin
una comunicacion creible, y abundante, jamas se capturara el corazén 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 estables. En el primero, un grupo de hecho desarrolla una vision
transformadora bastante buena y luego procede a promoverla convocando apenas a unas cuantas
juntas o enviando tan so6lo unos cuantos memos. Sus integrantes, que asi utilizaron Unicamente
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 patrén, la cabeza de
la organizacion dedica un tiempo considerable a hacer discursos ante grupos de empleados, pero
la mayoria de sus directivos permanecen virtualmente en silencio. Aqui, la visidbn captura una
mayor proporcion de la comunicacion anual que en el primer caso, pero el volumen sigue siendo
lamentablemente inadecuado. En el tercer patrén, se invierte mucho més esfuerzo en boletines
informativos y discursos, pero algunos de los individuos mas notorios siguen comportandose en
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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.

ERROR 5: PERMITIR QUE LOS OBSTACULOS BLOQUEEN LA NUEVA VISION.

Las iniciativas nuevas fracasan con demasiada frecuencia cuando los empleados sienten que no
tienen la facultad de actuar a causa de los enormes obstaculos que les impiden seguir su camino, a
pesar de que aceptan la nueva vision. 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 limitadas en cuanto a
puestos pueden socavar los esfuerzos para incrementar la productividad o mejorar el servicio a
clientes. Los sistemas de compensaciones o de evaluacion del desempefio pueden orillar a la
gente a elegir entre la nueva vision y sus propios intereses.

ERROR 6: NO DAR LUGAR A TRIUNFOS A CORTO PLAZO

La verdadera transformacion se toma tiempo. Los esfuerzos complejos por transformar
estrategias 0 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 perciben evidencias contundentes en el transcurso de seis a dieciocho meses en el
sentido de que el camino andado 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.

ERROR 7: CANTAR VICTORIA DEMASIADO PRONTO

Después de algunos afios de trabajo arduo, la gente puede sentirse tentada a cantar victoria en
un esfuerzo de cambio esencial con la primera mejoria importante en el desempefio. Aunque no es
malo celebrar un triunfo, 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 cultura, cosa que se puede
tomar de tres a diez aflos en una compaiiia entera.

ERROR 8: OLVIDARSE DE ARRAIGAR FIRMEMENTE LOS CAMBIOS EN LA CULTURA
CORPORATIVA

A final de cuentas, el cambio prevalece Unicamente cuando se convierte 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
corporativo. 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 organizacién. El primero es el intento consciente por mostrarle a la gente de qué
manera comportamientos y actitudes especificos han contribuido a mejorar el desempefio. Cuando
la gente tiene que hacer las conexiones 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 carisméatica
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Coleen era jefe de departamento, muchos empleados vincularon las mejorias en el desempefio con
el estilo tan extravagante 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 perduran las transformaciones. Una
decisién equivocada en cuanto a sucesion a la cabeza de la organizacion puede dar al traste con
una década de arduo trabajo.

EL CAMBIO EXITOSO Y LA FUERZA QUE LO IMPULSA

Después de observar docenas de esfuerzos por realzar el desempefio organizacional a través
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 organizaciones publicas y privadas pueden mejorar de manera
significativa, a un costo aceptable, pero que con frecuencia cometemos errores terribles cuando
hacemos el intento porque la historia sencillamente no nos ha preparado para los desafios en
materia de transformacion.

LA GLOBALIZACION DE LOS MERCADOS Y LA COMPETENCIA

Las personas de mi generacion o de mayor edad no crecieron en una era en la que la
transformacion fuera algo comun. Como habia menos competencia global y el dmbito 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 esta descompuesto, no lo compongas”. Los cambios se producian
gradualmente y con poca frecuencia. Si usted le hubiera dicho a un grupo de gerentes
caracteristico 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 30 y 100 por ciento, y reducir el desarrollo de nuevos 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.

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 empleados que se tienen
gue apretar el cinturon exigen servicios mas baratos de la tintoreria de la esquina. De manera
similar, los sistemas escolares, hospitales, instituciones de caridad y agencias gubernamentales se
ven obligados a tratar de mejorar. El 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.

En vista de la trayectoria que han mostrado muchas compafias a lo largo de las udltimas
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 se hecho. Pero esta
evaluacion no da razén de ninguna de las historias de transformaciones exitosas ocurridas en el
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pasado reciente. Algunas organizaciones han descubierto como lograr que la elaboracion 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 en el capitulo 1. En el proceso, se han salvado 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 mas cercanos.

El andlisis de estas historias de éxito revela dos patrones importantes. Primero, el cambio util
tiende a estar asociado con un proceso de multiples pasos que da lugar a la energia y motivacion
suficiente 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 esta calidad, y no simplemente
una administracion excelente, distincion importante que va a surgir en repetidas ocasiones
conforme hablemos sobre la institucion de un cambio organizacional significativo.

Los pasos son: establecer el sentido de premura, dar origen a la coalicion conductora,
desarrollar una visién y una estrategia, comunicar la vision de cambio, facultar a una amplia base
de gente para que tomen accion, generar triunfos a corto plazo, consolidar ganancias y producir
todavia mas cambios, e institucionalizar los nuevos enfoques en la cultura.

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

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 evidencia 2. Aunque uno normalmente opera en multiples fases al
mismo tiempo, el saltarse, aunque sea un solo paso o adelantarse demasiado sin un fundamento
solido casi siempre ocasiona problemas.

Normalmente, la gente se salta pasos porque se sienten presionados para producir.

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

ADMINISTRACION VERSUS LIDERAZGO

La administracién es un conjunto de procesos que pueden hacer que un sistema complicado de
personas Yy tecnologia funcione sin problemas. Los aspectos mas importantes de la administracion
incluyen planear, presupuestar, organizar, proveer personal, controlar 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
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el futuro, alinea a la gente con esa vision, y los inspira para hacerla realidad a pesar de los
obstéaculos.

Esta distincidn resulta absolutamente crucial para nuestros propdésitos en este estudio: si
analizamos meticulosamente las evidencias 2 y 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 histéricos, 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 burocracias. De modo que
numerosas compafiias y universidades desarrollaron programas de administracion, y cientos y
miles de personas se vieron alentadas a aprender administracién en el puesto. Y lo hicieron. Pero
se les ensefid muy poco liderazgo. Hasta cierto grado, se hizo hincapié en la administracion porque
resulta mas sencillo ensefar esto que el liderazgo. Pero ain mas, la administracién constituia el
primer punto de la agenda del siglo veinte porque eso era lo que se necesitaba. Por cada
empresario o constructor de negocios que era lider, necesitibamos cientos de administradores
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 irénico 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 mercado, lo cual a su vez da lugar a
un gran acontecimiento. 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 y el enfoque interno se hacen
cargo, con un marcado hincapié en la administracion, mas no en el liderazgo. Pero con la
continuacion del éxito, el resultado primordialmente de dominio en el mercado es frecuente que no
se presta atencion al problema, de modo que empieza a surgir una arrogancia nociva.

EVIDENCIA 3
Administracion versus liderazgo

ADMINISTRACION

e Plantear y presupuestar:
establecer pasos detallados y
tiempos para alcanzar los

LIDERAZGO

e Establecer una direccion:
desarrollar una vision del futuro,
con frecuencia el futuro lejano, y

resultados requeridos, para estrategias para producir los
después asignar los recursos cambios necesarios para alcanzar
necesarios para hacer que las dicha vision

cosas sucedan.
e Organizar y proveer personal:
establecer alguna estructura

e Alinear a la gente: transmitir la
direccibn en palabras y hechos a
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para llevar a cabo los
requerimientos del plan, proveer a
dicha estructura de individuos,
delegar responsabilidad y
autoridad para llevar a cabo el
plan, proporcionar politicas vy
procedimientos para ayudar a
orientar a la gente, y crear
métodos o sistemas para vigilar la
instrumentacion

e Controlar y resolver
problemas:

supervisar resultados, identificar
desviaciones del plan, para luego
planear y organizar con el fin de
resolver estos problemas.

todos aquéllos cuya cooperacion
pudiera necesitarse para influir en la
formacion de equipos y coaliciones
gue comprendan la vision y las
estrategias y que acepten su
validez.

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

¢

{

e Da lugar a cierto grado de
orden y facilidad para predecir
situaciones, y tiene la potencia de
producir de manera consistente
los resultados a corto plazo
esperados por distintos grupos
interesados en la empresa (por
ejemplo, en el caso de los
clientes, estar siempre a tiempo;

e 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)

“‘JHON P. KOTTER”

en el caso de los accionistas,
mantenerse dentro del
presupuesto)

Una coaliciéon conductora 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. Se permite que las estructuras, los sistemas, la falta de capacitacion, o los
supervisores le resten facultades a los empleados que desean contribuir a poner en practica la
vision, situacion pronosticable, dado que la mayoria de los administradores poco han aprendido
sobre facultar a los empleados.

Es frecuente que los empleados de empresas grandes y antiguas tengan dificultades para
arrancar un proceso de transformaciéon debido a la ausencia de liderazgo, aunada a la arrogancia,
el aislamiento y la burocracia. En dichas organizaciones, en las que lo mas probable es que en un
programa de cambio haya un exceso de administracion y una falta de liderazgo, es mas lo que se
jala que lo que se impulsa. Alguien toma una decision y exige que otros la acepten. La
transformacioén requiere sacrificio, dedicacion y creatividad, y ninguno de estos elementos suele ir
de la mano de la coercion.
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Los esfuerzos por llevar a cabo el cambio que se pretende realizar con exceso de administracion
y falta de liderazgo también tienden a eliminar el desorden inherente de las transformaciones.

La administracién del cambio tiene una gran importancia. Sin una administracion competente,
puede perderse el control del proceso de transformacion. Pero para la mayor parte de las
organizaciones, el desafio todavia mayor lo constituye dirigir el cambio. Soélo el liderazgo puede
atacar a través de muchas fuentes de inercia corporativa. Unicamente el liderazgo puede motivar
las acciones necesarias para alterar el comportamiento de una manera significativa. Solo el
liderazgo puede lograr que el cambio se arraigue infundiéndolo en la cultura misma de la
organizacion.

Como verd usted en los proximos capitulos, este liderazgo con frecuencia empieza con solo una
o dos personas. Pero en cualquier organizacion que no sea exageradamente pequefia, es
necesario incrementar ese numero con el paso del tiempo. La solucion para el problema de cambio
no radica en un individuo con visos de héroe que fascine a miles de personas hasta convertirlas en
obedientes 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 preocupante si el &mbito
de los negocios se estabilizara pronto o cuando menos redujera el ritmo que esta siguiendo.

EL PROCESO DE OCHO ETAPAS
INFUNDIR EL SENTIDO DE PREMURA

En una organizacion con 100 empleados, cuando menos media docena deben ir méas alla de lo
gue 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 o0 mas.

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
perjudicando cada vez mas a la compafia, pero al cabo de veinte minutos la discusion ha
cambiado de direccién y no se emprende ninguna accién para empezar a hacer mas cortos los
tiempos de desarrollo. Alguien mas plantea un nuevo enfoque respecto de la tecnologia de la
informacion, mas al cabo de un rato el grupo en cuestién y su anticuado sistema son objeto de
elogios. Incluso cuando el presidente ejecutivo plantea una idea de cambio, la sugerencia tiende a
hundirse en el pantano de la complacencia.
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Son cuando menos nueve los motivos que contribuyen a explicar esta clase de complacencia.
Primero, no existia ninguna crisis altamente visible. La empresa no estaba perdiendo dinero. Nadie
habia amenazado con un despido masivo. No se planteaba ninguna posibilidad de bancarrota. No
habia invasores a la vista. La prensa no estaba publicando encabezados constantemente negativos
acerca de la empresa.

Segun, esa junta se estaba celebrando en una sala que hablaba a gritos de “Exito”. La mesa
antigua de caoba de nueve metros podria haber sido permutada en condiciones equitativas por tres
automoviles de lujo. Los tapices que cubrian las paredes, las alfombras y la decoracion total eran
tan hermosos como costosos. Las oficinas corporativas enteras, especialmente el area ejecutiva,
tenia el mismo aspecto: Marmol, maderas preciosas, acojinadas alfombras y éleos por doquier. El
mensaje subliminal era claro: somos ricos, somos ganadores, debemos esta haciendo algo bien.
De modo que, reldjense. 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 diez: “Las utilidades subieron un 10
por ciento respecto del afo pasado”. Lo que no se expresaba era que las utilidades habian bajado
un 30 por ciento respecto de las obtenidas cinco afos atras, y que a nivel de la industria en
general, las utilidades se habian elevado en cerca de 20 por ciento a lo largo de los doce meses
anteriores.

Cuarto, la estructura organizacional concentraba la atencion 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
ganancias de las acciones. De modo que cuando las medidas mas elementales del desempefio
corporativo descendian, de hecho, nadie se sentia responsable.

Quinto, los distintos sistemas internos de planeacion y control eran manipulados para facilitar el
gue todo el mundo alcanzara sus objetivos funcionales. La gente del grupo corporativo de
mercadotecnia me manifestd que habian logrado el 94 por ciento de sus objetivos durante el afio
anterior. Un objetivo caracteristico: “Lanzar una nueva campana publicitaria para el 15 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 retroalimentaciéon que la gente recibia procedia casi en su
totalidad de estos sistemas internos deficientes. Los datos procedentes de fuentes externas raras
veces se transmitian a 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
frustrado. Es probable que algunas personas pudieran trabajar desde el dia uno hasta su jubilacion
sin haber recibido directamente una queja de algun grupo externo con intereses en el negocio.

Séptimo, cuando algun empleado joven y emprendedor se empefiaba 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 inapropiado porque
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podia lesionar a alguien, hacer que bajara la moral, o llevar a argumentos (es decir, discusiones
honestas).

Octavo, la complacencia era apoyada por la tendencia por demas humana de negar aquello que
no queremos escuchar. La vida suele ser mas placentera sin problemas y més dificil con ellos. La
mayoria de nosotros, la mayor parte del tiempo, pensamos que contamos con los desafios
suficientes para mantenernos ocupados. No buscamos mas trabajo. De modo que cuando surgen
evidencias de un problema grande, si logramos salirnos con la nuestra e ignorar la informacion, con
frecuencia lo 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 innumerables informes
sobre cdmo Estados Unidos iban ganando la guerra de Vietham. Aunque las palabras de felicidad
en ocasiones no son sinceras, con frecuencia son producto de una cultura arrogante que, a su vez,
es resultado de éxitos pasados.

Los éxitos pasados brindan demasiados recursos, 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. Una regla practica en esfuerzo de cambio
importante. Nunca menosprecie 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 desaparezcan las fuentes de
complacencia o se reduzca al minimo su impacto: por ejemplo, eliminar signos de exceso tales
como una gran fuerza aérea corporativa ; establecer normas mas elevadas tanto de manera formal
en el proceso de planeacion como informalmente en las interacciones cotidianas ; transformar los
sistemas de medicion internos que se concentran en los indices equivocados ; incrementar
ampliamente la proporcion de retroalimentacion externa que todo el mundo recibe en cuanto a su
desempeiio ; recompensar tanto los comentarios honestos expresados en las juntas como a las
personas que estan 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 semanalmente o incluso diariamente. Esa reunion administrativa anual podria celebrarse en
un sitio menos elegante, pero luego los ejecutivos regresan a oficinas que ni Luis XIV consideraria
despreciables. Se inicia una o dos discusiones relativamente francas sobre ciertos problemas del
comité ejecutivo, pero se permite que el periddico de la compafia esté repleto de palabras felices.
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El infundir un intenso sentido de premura usualmente requiere acciones audaces e incluso
riesgosas que normalmente asociamos con un buen liderazgo. Unas cuantas actividades
modestas, como la presencia del grupo de clientes en la reunion administrativa 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 comunicarles a todos sus negocios que cuentan con veinticuatro 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 mas altos se basa
en objetivos dificiles en cuanto a calidad de los productos para toda la organizacion. O contratar
consultores para recopilar informacién honesta en las juntas para luego forzar sobre la misma, a
pesar de saber que dicha estrategia alterard muchisimo a algunas personas.

No observamos con mayor frecuencia esta clase de acciones audaces porque la gente que vive
en culturas excesivamente administradas o no poco dirigidas por lo general aprenden que tales
acciones no resultan sensatas. Si esos ejecutivos han estado asociados con una organizacion
durante mucho tiempo, es factible que también sientan el temor de que seran culpados por generar
los mismos problemas que sacan a relucir. No es coincidencia que las transformaciones con
frecuencia empiecen cuando una persona nueva es ubicada en una posicién clave, una persona
gue no esta obligada a defender sus acciones pasadas.

El darles pasos para elevar el sentido de premura puede resultar particularmente dificil para
personas que han sido educadas en una cultura administrativa en la que el valor primordial
consistia en tenerlo todo bajo control. Los auténticos lideres emprenden acciones por que tienen
confianza en que las fuerzas que se desaten podran dirigirse hacia la obtencion de fines
importantes.

EVIDENCIA 2
Formas de elevar el nivel de premura

Generar una crisis permitiendo una pérdida financiera, exponiendo a los gerentes a debilidades
importantes ante los competidores, o dejando que los errores se vuelvan mas grandes en lugar de
corregirlos en el ultimo minuto.

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

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

Transmitir mas datos sobre satisfaccion de los clientes y desempefio financiero a un mayor nimero
de empleados, especialmente informacidon que demuestre debilidades en comparacion con la
competencia.

Insistir en que la gente hable con regularidad con los clientes insatisfechos, los proveedores
molestos y accionistas descontentos.
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Emplear consultores y otros medios para hacer que se generen datos mas pertinentes y
discusiones honestas en las juntas administrativas.

Publicar discusiones mas honestas de los problemas de la empresa en los periddicos de la
compainiia y los discursos de los altos directivos. Poner un alto a las “palabras felices” de los altos
directivos.

bombardear a la gente con informacién sobre oportunidades futuras, las maravillosas recompensas
que habrd por aprovechar al maximo dichas oportunidades, y la incapacidad actual de la
organizacion para ir en pos de esas oportunidades.

Si la alta direccidn esta integrada tan sélo por gerentes cautelosos, nadie elevara lo suficiente el
valor de premura, y la transformacion esencial jamas tendrd 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 llevado a cabo el trabajo mas 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. Pero en este mundo cada vez se mueve con mayor rapidez, esperar
a que estalle el fuego constituye una estrategia dudosa.

Yo he visto como algunas personas inician con éxito reestructuraciones 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 informacién acerca de los
problemas (utilidades altas, pero pérdida de participacion en el mercado), problemas potenciales
(un nuevo competidor que da muestras de volverse mas agresivo), u oportunidades potenciales (a
través de tecnologia o mercados nuevos). Lo hicieron fijando objetivos por deméas ambiciosos que
trastornaran la situacion actual. Lo hicieron eliminando de manera agresiva indicios de excesos,
palabras felices, sistemas de informacion engafiosos, y otras cosas. Atraer la atencion de la gente
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 compaifia estuviera obteniendo ganancias fuera de serie
estableciendo objetivos extravagantes a cinco afos. Justamente cuando la gente empezaba a
sentirse confiada por sus numerosos logros, €l expresaba algo asi: “Deberiamos fijarnos el objetivo
de duplicar nuestros ingresos en el transcurso de cuatro anos”. 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 identificaba
su cuerpo directivo. El resultado neto: sus objetivos a cinco afios se transformaban en bombas que
peribdicamente hacian estallar las bolsas de complacencia.

Los auténticos lideres con frecuencia generan este tipo de crisis artificiales en lugar de esperar a

gue algo ocurra. Por ejemplo, en lugar de discutir con los gerentes sobre sus planes, como solia
ser su estilo, Harry decidié aceptar proyecciones en cuanto a ingresos y costos que sabian que no
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eran realistas. El descenso resultante de 30 por ciento en los ingresos esperados atrajo la atencién
de todo el mundo. Si bien las transformaciones empiezan con mayor facilidad con una crisis
financiera natural, si uno estd en posicion de elegir, resulta evidentemente mas inteligente no
esperar a que una se presente.

LA FUNCION QUE TIENEN LOS GERENTES DE NIVELES INTERMEDIOS Y BAJOS.

Si todos los integrantes del cuerpo directivo son gerentes cautelosos comprometidos con la
situacion actual, un valiente revolucionario de bajo nivel fracasara siempre. Pero jamas he visto una
organizacion en la que el cuerpo directivo entero esté en contra del cambio.

Pero aquellos ubicados en la gerencia intermedia que no aciertan a encontrar la forma de
impulsar el sentido de premura en una empresa 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 compafia. En el ambito econémico de hoy, es frecuente que las
personas se aferren a su empleo, incluso si la empresa en la que laboran no va hacia ninguna
parte. Se convencen a si mismos de que ante el gran niumero de recortes de personal, son
afortunados de recibir un sueldo y prestaciones 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 radica en que la rigidez y el conservatismo dificultan el aprendizaje.

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

¢ QUE GRADO DE PREMURA SE CONSIDERARIA SUFICIENTE?

La intervencién de extrafios suele resultar de utilidad en estos casos. Pida la opinion 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 a un lado la realidad. Y no le plantee estas preguntas tan
s6lo a unos cuantos amigos del exterior. Hable con otros que conozcan su empresa o incluso con
personas que parezcan estar refiidas 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.

VIABILIDAD ESTRATEGICA

En ocasiones vemos visiones corporativas que prometen el mundo, pero no brindan el menor
indicio en cuanto a como o por qué va a ser viable una transformacion. Nos transformaremos y
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dejaremos de ser una compafiia mediocre para convertirnos en los preferidos de los clientes.
Maravilloso, pero ¢,como?

Una vision viable es mas que un castillo en el aire. Una descripcion efectiva del futuro implica
aprovechar al maximo los recursos y las capacidades.

Viabilidad también significa que una vision esta fundamentada en un entendimiento claro y
racional de la organizacion, su mercado y las tendencias competitivas. Es aqui donde la estrategia
tiene una funcién importante. La estrategia proporciona una légica y un primer nivel de detalle para
mostrar la forma en la que se podra realizar la visién. Es preciso que muchas empresas dejen de
ser cerradas, centralizadas, jerarquicas, lentas en el proceso de toma de decisiones y politicas si
han de triunfar en el mercado, proporcionar ganancias financieras superiores.

Durante las ultimas dos décadas ha florecido toda una industria dedicada a ayudar a las
organizaciones con estos problemas. Consultores en materia 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 cudles son las acciones importantes y cudles 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 companiia” no expresa una vision muy buena, como tampoco
lo hace la frase ligeramente mas 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
qué?”. ¢ En tener la mejor comida? ¢Los mejores estacionamientos?

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 sélo 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.

VISIONES EFECTIVAS E INEFECTIVAS: UNOS CUANTOS EJEMPLOS

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

“Quince por ciento de ganancias por crecimiento de las acciones” no es una vision efectiva. Como
he observado en varias compafiias, un objetivo financiero asi no va a ser deseable para algunos,
guiza a otros no les parezca viable, y ofrece muy pocos indicios respecto de las acciones que se
requieren para alcanzarlo.
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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.

Una vision efectiva no es una lista interminablemente vaga de valores positivos (“Defendemos la
integridad, los productos seguros, 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 planteamientos expuestos a continuacién estan contribuyendo a
transformarla:

Nuestro objetivo consiste en convertirnos en el lider mundial de nuestra industria en el curso de
diez afos. El término liderazgo, como nosotros lo 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 volvamos menos orientados hacia Estados Unidos, que nos
concentremos mas hacia el exterior, que nos volvamos considerablemente menos burocraticos, y
gue nos constituyamos mas en una compafia de servicios que en una de productos. Sinceramente
creemos que si trabajamos en conjunto podremos alcanzar este cambio, y en el proceso crear una
empresa admirada por nuestros accionistas, clientes, empleados 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, observard que comprende una gran
cantidad de informacion. Aungue 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
conglomerado, seguir siendo una compafiia basada estrictamente en Estados Unidos, explotar a la
fuerza de trabajo), (2) sefiala especificamente areas que requieren cambio (por ejemplo, cambiar
de una orientacion hacia los productos a una cultura de servicio), y (3) expresa un objetivo claro
(nimero uno en la industria en diez afos). Incluye una declaracion explicita en cuanto a calidad
deseable (“admirada 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 discusién de la estrategia. Pero incluso el contenido
del documento 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:

La visién 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
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con la que podemos responderle a nuestros clientes en un minimo de 40 por ciento. Estos objetivos
son estrictos, pero con base en un proyecto piloto realizado en Austin sabemos que son
alcanzables si todos trabajamos juntos. Cuando lo hayamos logrado, aproximadamente en tres
afios, habremos dado un enorme salto superando a nuestros competidores, y habremos
conseguido todos los beneficios asociados: clientes més 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 transformacion mas efectivas que he visto en
los ultimos afios parecen compartir las siguientes caracteristicas:

Son lo suficientemente ambiciosas para obligar a la gente a salir de su confortable rutina. Volverse
5 por ciento mejor no es el objetivo; convertirse en el mejor en algo con frecuencia es el objetivo.

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

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

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

COMO CREAR LA VISION

En el transcurso de la ultima década, he observado minuciosamente a una docena de
comparfiias en su intento por crear visiones efectivas en pro del cambio. A partir de esa experiencia,
he llegado a la siguiente conclusion: 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.

El primer borrador usualmente es obra de un solo individuo. Esa persona se basa en sus
experiencias y sus valores para crear un conjunto de ideas que tienen sentido a la vez que le
resultan personalmente emocionantes. En las transformaciones exitosas, estas ideas
posteriormente se discuten en detalle con la coalicibn conductora. La discusién casi siempre
modifica las ideas originales eliminando un elemento, afadiendo otros y/o esclareciendo la
declaracion. 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 creacion de una visidn casi siempre constituye un ejercicio desordenado y
dificil que en ocasiones lleva mucha carga emocional.

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
generaciones de persona 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 creaciéon de una visidn es la planeacion. Preguntele a un buen
administrador cudl es su vision, y es probable que le mencione el plan operativo, por ejemplo,
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lanzar este producto en junio, contratar X numero, 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 transformacién. En un pasado que se movia con més lentitud, no era mucho lo que
lograbamos 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
sintesis que se requieren para generarla suelen distar mucho de ser simples.

EVIDENCIA 4
Como crear una vision efectiva

=  Primer borrador: el proceso con frecuencia empieza con una declaracién inicial que es obra de un
solo individuo, y que refleja sus suefios y las necesidades reales del mercado.

= Funcién de la coalicién conductora: El primer borrador siempre es modificado con el paso del
tiempo por la coalicidbn conductora o por un grupo de personas todavia mas numeroso.

= Importancia del trabajo en equipo: el proceso de grupo jamas funciona bien si no existe, aunque
sea un nivel minimo de trabajo en equipo efectivo.

= Funcion del intelecto y el corazén: Tanto el pensamiento analitico como una buena dosis de suefios
resultan esenciales a lo largo de toda actividad.

= Desorden del proceso: La creacion de la vision habitualmente constituye un proceso en el que se
dan dos pasos hacia adelante y uno hacia atras, un movimiento hacia la izquierda y luego hacia la
derecha.

= Lapso requerido: La vision jamas se crea en una sola reunién. La actividad se toma meses, y en
ocasiones afos.

= Producto final: el proceso tiene como resultado una direccion para el futuro que resulta deseable,
viable, centrada, flexible, y se puede comunicar en cinco minutos 0 menos.

Tercero, en este ejercicio se requiere la participacion del intelecto y el corazén por igual. Como
resultado de ello, crear una visién no constituye tan sélo un ejercicio de estrategia para evaluar las
oportunidades que ofrece el medio y las capacidades de la organizacion. El proceso implica de
manera primordial el establecer contacto con nosotros mismos, el reflexionar en quiénes somos y
gué es lo que nos interesa. El ejercicio puede resultar sumamente gratificante desde un punto de
vista personal. Sin embargo, esta actividad también puede resultar dificil para personas que no son
introspectivas y no tienen conciencia de si mismas, y producirles ansiedad.

Cuarto, si no existe trabajo de equipo en la coalicion conductora, la estrechez de miras puede
convertir la creacién de una vision en una negociacién interminable.

Por ultimo, 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 compaiiia sigue adelante.
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Recuerde, una vision ineficaz puede resultar peor que no contar absolutamente con ninguna
vision. El ir en pos de una vision desarrollada en forma deficiente en ocasiones puede hacer que la
gente se desbarranque. Y la alabanza de dientes para afuera sin que exista un compromiso da
lugar a una especie de ilusidbn peligrosa. La gente pensara que esta edificando sobre un
fundamente 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 enteran de los problemas
ocasionados por el hecho de haber interrumpido prematuramente el proceso de creacion de la
vision, los empleados pueden volverse sumamente cinicos respecto de la transformacion. Raras
veces se consigue un cambio exitoso con personas profundamente cinicas.

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.

COMUNICAR LA VISION DE CAMBIO

UNA GRAN VISION DE CAMBIO PUEDE satisfacer un proposito Util incluso si Gnicamente la
comprende un reducido grupo de personas clave. Pero el auténtico poder de la visién se desata
s6lo cuando la mayoria de aquellos que intervienen en una empresa 0 una actividad comprenden
de la misma manera sus objetivos y direccion.

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.

Comunicar una visibn puede resultar particularmente dificil para personas que han sido
entrenadas para ser Unicamente administradores. Los 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 comunicacién
rutinaria de hechos, y no con las estrategias y suefios orientados al futuro. Por supuesto que
pueden aprender. Pero esto 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.

Aceptar una vision del futuro puede constituir una tarea intelectual y emocional desafiante.
Nuestra mente genera de manera natural docenas de interrogantes. ¢ Qué significara esto para mi?
¢Para mis amigos? ¢Para la organizacion? ¢Cuales son las otras alternativas? ¢Alguna de las
otras opciones serd mejor? ¢ Si voy a tener que operar de manera diferente, ¢ podré hacerlo ?, ¢ Me
exigiran sacrificios en 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 habra otros
gue estén jugando 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 coalicion conductora se ven precisados a responder a
todas estas interrogantes, y eso requiere tiempo y mucha comunicacion.
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EVIDENCIA 1
Deficiencia en la comunicacion: como se pierde una vision en la confusién

1. La cantidad total de comunicacion dirigida a un empleado en tres meses = 2,300,000 palabras o
nameros.

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

3. 13,400/2,300,000 = .0058. La visibn de cambio captura Unicamente .58 por ciento de la
participacion del mercado de la comunicacion.

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 mdltiples: 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 visidn aplasta a otras formas de comunicacion.

= Explicacion de aparentes inconsistencias: las inconsistencias que son ignoradas minan la
credibilidad de cualquier comunicacion.

= Tomay daca: la comunicacion bilateral siempre es mas poderosa que la comunicacion unilateral.

LAS COSAS DEBEN SER SIMPLES

el tiempo y la energia que se requieren para una comunicacion efectiva de la vision se
relacionan 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
comunicaciéon torpe y complicada. El parloteo técnico y las frases 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.

Recuerde el viejo refrdn que dice: si tuviera mas tiempo, te escribiria una carta mas breve.
Resulta mucho mas dificil ser claro y conciso que excesivamente complicado y redundante.

A continuacion, presentamos unos cuantos ejemplos:

Version #1: Nuestro objetivo es reducir nuestro tiempo promedio para reparar parametros de modo
gue la percepcién 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.
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Version #2: Nos vamos a volver mas rapidos que cualquier otra compafia de la industria para
satisfacer las necesidades de nuestros clientes.

Una forma de hablar similar resulta confusa cuando se habla con alguien fuera de la profesion.
Como la mayor parte de las organizaciones tienen empleados y grupos externos (como clientes y
proveedores) que pertenecen a docenas de profesiones (ingenieros mecanicos, contadores,
investigadores de mercado, administradores), siempre que se utiliza jerigonza, algunas personas
van a comprender y sentirse incluidas, en tanto que la mayoria de la audiencia se sentira
confundida e ignorada. En consecuencia, la comunicacion destinada a una amplia difusién en un
esfuerzo de cambio debera estar libre de jerigonza.

Analicemos otros dos ejemplos:

Version #1: A través de un proceso de desburocratizacion, facultaremos 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.

USO DE METAFORAS, ANALOGIAS, EJEMPLOS

Version #1: Necesitamos retener la ventaja de las economias de gran escala y volvernos mucho
menos burocraticos y lentos para tomar 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).

Otro ejemplo:

Version #1: Queremos empezar a disefiar y manufacturar mas productos que el cliente perciba
como diferentes, muy reconocidos y prestigiados. 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 empleados valoran 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 éste no era el
caso de la compafia. Esta frase tan simple de ocho palabras transmitia una gran cantidad de
informacion de una manera atractiva desde el punto de vista emocional.

Las palabras bien escogidas pueden hacer memorable un mensaje, incluso si tiene que competir
con cientos de comunicaciones para atraer la atencion de la gente.

USO DE MUCHOS FOROS DIFERENTES
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La vision usualmente se comunica con 6ptima efectividad cuando se emplean muchos vehiculos
diferentes: reuniones donde asisten grandes grupos, comunicados, periédicos, carteles, platicas
informales 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
emocionalmente. Asi pues, el canal A ayuda a dar respuesta a algunas de las interrogantes de la
gente, el canal B a otras, y asi sucesivamente.

REPETIR, REPETIR, REPETIR

Los mensajes ideados con mayor minuciosidad raras veces se arraigan profundamente en la
conciencia del receptor después de un solo pronunciamiento. Tenemos la mente demasiado
desordenada, y cualquier comunicacion que recibamos tiene que pelear por nuestra atencién con
cientos de ideas diferentes. Ademas, en una sola exposicién no se abordan todas las interrogantes
que tenemos. Como resultado de ello, la transferencia efectiva de comunicacion casi siempre
depende de la repeticion.

Compare estos dos escenarios: en el caso A, la nueva vision se introduce como parte de tres
discursos pronunciados en la junta directiva anual y es tema de tres articulos en el periédico de la
compaiiia, lo cual asciende a un gran total de seis repeticiones durante un lapso de seis meses. En
el caso B, cada uno de los veinticinco 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 retne con sus veinte principales colaboradores para revisar los resultados mensuales
contra el plan, pide que todas las decisiones sean evaluadas a la luz de la nueva visién, misma que
repite. Cuando Gloria lleva al cabo evaluaciones de desempefio de sus empleados, vincula sus
evaluaciones 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 méas 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 porque docenas de gerentes, supervisores y ejecutivos miran todas sus
actividades cotidianas a través de la lente de la nueva vision.

Una frase aqui, un parrafo alla, dos minutos a la mitad de una junta, cinco minutos al final de una
conversacion, tres referencias rapidas en un discurso... colectivamente, estas breves menciones
pueden sumarse para constituir una cantidad masiva de comunicaciones utiles, que por lo general
es lo 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
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historias al respecto en el boletin informativo de la compafia. Cuando ven que los altos directivos
ponen en practica la vision, todas las inquietantes preguntas sobre credibilidad y juegos vanos
tienden a evaporarse.

Analicemos este ejemplo: el elemento central en un nuevo esfuerzo de transformacion en una
importante linea aérea se relaciona 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 compafia externa de investigacion descubre que el 90 por ciento de los
empleados pueden describir la vision de cambio cuando se les pide que lo hagan y casi el 80 por
ciento dice que los altos directivos estan comprometidos a convertirla en realidad.

Con frecuencia denominamos a este comportamiento “liderazgo 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 sentirdn 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 comunicacion de una vision de cambio. Sally O’'Rourke, jefe de
division, les dice a sus 1200 empleados que la marca distintiva de su organizacion debera 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 expansion. John Jones, presidente ejecutivo de su empresa,
predica que hay que bajar costos, bajar costos, bajar costos. Luego hace que remodelen su oficina
a un costo de $150 000 dodlares. Harold Rose, vicepresidente 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 inquisitivo reportero del Wall Street Journal,
defiende su producto en lugar de defender a sus clientes.

En resumen: nada es mas nocivo para comunicar una vision de cambio que el que parte de sus
principales representantes se comporten de manera inconsistente con esta vision.

ABORDAR DE MANERA EXPLICITA LOS APARENTES INCONSISTENCIAS

Los estilos de administracion de caracter imperial y condescendiente se estan extinguiendo. En
un mundo que se desplaza a gran velocidad, en el que existe la necesidad de comprometer el
corazon y el intelecto de los empleados, los ejecutivos que no son comunicativos no podran
transformar sus empresas en competidores rudos.

ESCUCHAR Y SER ESCUCHADO

El inconveniente que tiene la comunicacién bilateral es que puede suceder que la
retroalimentacion sugiera que estamos siguiendo el rumbo equivocado y que es preciso volver a
formular la vision. Pero a la larga, 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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LA UTILIDAD DE LOS LOGROS A CORTO PLAZO: UN EJEMPLO
NATURALEZA Y PROGRAMACION OPORTUNA DE LOS LOGROS A CORTO PLAZO

Un buen logro a corto plazo debe tener cuando menos estas tres caracteristicas:

Es visible, un gran numero de personas pueden ver por si mismas si el resultado es real o ficticio.
Es inequivoco, no cabe la menor duda de lo que se trata.
Esta claramente relacionado con el esfuerzo de cambio.

Cuando un esfuerzo de reingenieria promete que las primeras reducciones de costos de
producirdn en doce meses y sucede lo que se pronostica, eso constituye un logro. Cuando en los
inicios de una reorganizacion se reduce la primera etapa del ciclo de desarrollo de nuevos
productos de diez meses a tres, eso constituye un logro.

wn e

En las compafiias o unidades de empresas pequefias, los primeros resultados con frecuencia se
requieren al cabo de medio afio. En las grandes organizaciones, se requieren algunos logros
inequivocos al cabo de dieciocho meses.

LA FUNCION QUE TIENEN LOS LOGROS A CORTO PLAZO

EVIDENCIA 2
La funcion que tienen los logros a corto plazo

= Proporcionan evidencias en el sentido de que los sacrificios valen la pena: 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 retroalimentacién positiva eleva la moral y la motivacion.

= Contribuyen a afinar la vision y las estrategias: los logros a corto plazo proporcionan a la coalicion
conductora datos concretos sobre la viabilidad de sus ideas.

= Debilitan la posicién de los cinicos y los que se resisten al cambio en favor de sus propios
intereses: las mejorias claras en cuanto a desempefio dificultan el que la gente obstaculice las
transformaciones necesarias.

= Contribuyen a que los jefes continden apoyando el proyecto: quienes se encuentran en los niveles
mas altos de la jerarquia cuentan con evidencias de que la transformacion marcha de acuerdo con
lo planeado.

= Intensifica el impetu entre la gente: convierte a los neutrales en partidarios, a los partidarios
renuentes en colaboradores activos, etc.

PLANIFICAR LOS RESULTADOS EN LUGAR DE REZAR PARA QUE SE PRODUZCAN

En esfuerzos de cambio sumamente exitosos, los didlogos que uno escucha no se parecen a
esto. Los logros a corto plazo no se producen como resultado de un poco de suerte. No son
simplemente posibilidades. La gente no se dedica a esperar que se den las mejorias en cuanto a
desempeiio y a rezar para que se produzcan. El punto radica en asegurarse de que haya
resultados visibles que le brinden credibilidad al esfuerzo en pro de la transformacion.
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P: Suena obvio. ¢,Por qué no lo hace todo el mundo?
R: Hay por lo menos tres motivos.

Primero, la gente no planifica suficientemente estos logros porque se siente abrumada. Es
frecuente que el nivel de premura no se haya elevado lo suficiente, o que la vision no esté clara.

Un tercer elemento que mina la planeacion para alcanzar los logros necesarios a la ausencia de
habilidad directiva suficiente, en especial en la coalicion conductora, o una falta de compromiso con
el proceso de transformacion por parte de los directivos mas importantes. En gran medida, el
liderazgo se encarga del largo plazo y la administracion del futuro inmediato.

NO ES TAN MALO AUMENTAR LA PRESION
LOS LOGROS A CORTO PLAZO NO SON ARTILUGIOS A CORTO PLAZO

Hasta cierto grado, la administracion es manipulacién, y eso incluye la generacién de mejorias a
corto plazo en cuanto a desempefio.

LA FUNCION DE LA ADMINISTRACION

Seleccionar y presupuestar de manera sistematica objetivos, elaborar planes para alcanzar esos
objetivos, organizarse para ponerlos en practica y controlar el proceso para que no se salga de su
cauce... ésa es la esencia de la administracién. La transformacién no es un proceso que implique
tan solo liderazgo; la buena administracion también es esencial.

EVIDENCIA 3
La relacion entre liderazgo, administracion, resultados a corto plazo y
transformacion exitosa

+
+ Los esfuerzos de Todos los esfuerzos de
transformacién pueden tener transformacién de gran éxito
exito durante un tiempo, pero combinan un buen liderazgo
L con frecuencia fracasan con una buena administracién
I cuando los resultados a corto
D plazo se vuelven erraticos
E
R Los resultados a corto plazo
A son factibles, especialmente a
Z través de recortes de costos, y
G Los esfuerzos en pro de la fusiones y adquisiciones. Pero
transformacion no progresan. hay problemas para dar inicio a
O los programas de
transformacion reales, y raras
veces se logra una
transformaciéon fundamental a
largo plazo.
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Los lideres carismaticos suelen ser malos administradores, pero tienen la habilidad de
convencernos de que lo unico que tenemos que hacer es seguirlos. “No se preocupen por los
detalles mundanos; nada mas tengan en mente la vision.” “No se inquieten gran cosa por los
aspectos financieros; van a salir de maravilla en el largo plazo.” Nuestro intelecto habitualmente se
muestra escéptico ante esta clase de enfoque, pero a pesar de ello, nuestro corazon es presa facil.

Pero cuando un lider carismatico no es un buen administrador y no valora las habilidades
administrativas en otros, alcanzar los logros a corto plazo puede resultar problemaético.

CONSOLIDAR LAS GANANCIAS Y GENERAR MAS CAMBIOS

Las transformaciones esenciales se toman mucho tiempo, especialmente en las grandes
organizaciones. Son numerosas las fuerzas que pueden frenar el proceso a un paso de la meta:
rotacién 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 impetu siga
intensificandose, pero la celebracién de dichos logros puede resultar letal si se pierde la premura.
Cuando hay mucha complacencia, las fuerzas de la tradicion pueden volver a imperar en el
ambiente con sorprendente fuerza y rapidez.

RESISTENCIA: SIEMPRE A LA ESPERA DE VOLVER A FORTALECERSE

La resistencia irracional y politica ante el cambio jaméas se disipa por completo. Incluso cuando
se ha alcanzado el éxito en las primeras etapas de la transformacién, es frecuente que no se haya
logrado convencer al gerente egocéntrico que se siente consternado cuando una reorganizacion
invade su territorio, o al ingeniero 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 renunciar, a menudo se quedan esperando la oportunidad de volver a atacar. Al
celebrar los logros a corto plazo, los agentes de cambio bien pueden brindarle a la oposiciéon
justamente esta oportunidad.

Hay ocasiones en las que los opositores son incluso quienes organizan la celebracion,
especialmente si son astutos y cinicos.

Siempre gue uno afloja el paso antes de concluir una tarea, se puede perder el impetu critico, lo
cual dara lugar a un retroceso. Tres afios de trabajo pueden verse arruinados con asombrosa
facilidad. Una vez que se inicia el retroceso, volver a generar impetu puede resultar una tarea
intimidante, algo asi como pedirle a la gente que se lance frente a una gigantesca roca que ha
empezado a correr colina abajo. Unicamente los mas fervientes partidarios del cambio aceptarian
una peticion asi.
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EL PROBLEMA DE LA INTERDEPENDENCIA

Imaginese que entra en una oficina y no le gusta como esté arreglada. 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 cuadro. Todo esto quizid 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 oficina en la que los objetos estan unidos entre si por una
serie de cuerdas, grandes ligas y cables de acero. Primero, tendria dificultades incluso para entrar
en la habitacion sin enredarse. Tras abrirse paso con dificultad para llegar al sillén, intenta moverlo,
pero se percata de que este mueble tan ligero no se mueve ni un centimetro. Haciendo un mayor
esfuerzo, logra mover el sillén unos cuantos centimetros, pero entonces se da cuenta de que una
docena de libros han caido de una repisa y de que el sofa también se desplazo ligeramente en una
direccion que a usted no le agrada. Lentamente se abre paso hasta el sofa y trata de empujarlo
hasta el sitio correcto, cosa que 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, sostenida 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
gue se mueven con facilidad, porque casi todos los elementos estan conectados con innumerables
elementos mas. Usted le pide a Mary que haga algo de manera distinta. 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 a su 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 evaluacion del desempefio, habitos personales, culturas, relaciones
con los companieros de trabajo y (o mas importante) un sistema continuo de exigencias por parte
de este grupo, y de ese departamento, y de aquellas personas.

En estas circunstancias, puede resultar sumamente dificil convencer 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.
TRANSFORMACIONES ORGANIZACIONALES.
ELIMINACION DE INTERDEPENDENCIAS INNECESARIAS.

Todas las organizaciones cuentan con ciertas interdependencias innecesarias que son producto
de la historia, y no de la realidad actual. Ventas no puede hacer nada sin la aprobacion de
manufactura debido a una crisis que tuvo lugar en 1954, y que condujo a la creacién de esa
politica. Deshacerse de artefactos historicos da lugar a una agenda de cambio todavia mas larga,
cosa que no resultara del agrado de nadie en una organizacion agotada. Pero la eliminacion de
interconexiones innecesarias puede, en ultima instancia, facilitar mucho una transformacion.
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UN LARGO CAMINO

Como la transformacién 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.

Es aqui, una vez mas, donde el liderazgo resulta de incalculable valor. Los lideres
sobresalientes estan dispuestos a pensar a largo plazo. Las décadas, o incluso los siglos, pueden
constituir marcos de tiempo con gran significado. Impulsados por visiones apremiantes que ellos
encuentran pertinentes para su persona, estan dispuestos a seguir su curso para lograr objetivos
gue muchas veces les 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, o 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
asegurarse de que todas las practicas nuevas se hayan arraigado firmemente en la cultura de las
organizaciones.

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

EVIDENCIA 2
Aspectos de la etapa 7 en un esfuerzo exitoso en pro de una transformacion
fundamental

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

= Mas ayuda: se consigue la colaboracion de mas personas, éstas son promovidas y se 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.

= Administracion de proyectos y liderazgo de los niveles bajos: los niveles bajos de la jerarquia
brindan el liderazgo para proyectos especificos y administran dichos proyectos.

= Disminucion de interdependencia innecesarias: para facilitar el cambio tanto a corto como a largo
plazo, los administradores identifican interdependencias innecesarias y las elimina.

ARRAIGAR LOS NUEVOS ENFOQUES EN LA CULTURA

EN QUE RADICA EL PODER DE LA CULTURA
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P: ¢ Como es posible que un grupo inteligente de altos ejecutivos permita que ocurra una cosa

asi?
R: 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. El hecho de haber trabajado durante la mayor parte
de su carrera profesional en una compafia con exceso de administracion y carencia de direccion
sencillamente reforz6 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 administracion.

Cultura se refiere a normas de comportamiento y valores compartidos entre un grupo de
personas. Las normas de comportamiento constituyen formas de actuar comunes o persistentes
gue se observan en un grupo y que prevalecen porque los integrantes de este tienden a
comportarse en formas que imparten estas practicas a los nuevos miembros, recompensando a
quienes se adaptan al grupo y sancionando a los que no lo hacen. Los valores compartidos
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, incluso
cuando los integrantes del grupo han cambiado.

EVIDENCIA 1

Algunos ejemplos de los elementos de la cultura corporativa

Un tanto NORMAS DE COMPORTAMIENTO DE GRUPO Dificil de
invisible = Los empleados responden con rapidez a las cambiar

peticiones de los clientes

> Los gerentes permiten que los empleados de
niveles mas 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.

o > A los empleados les interesa mas la calidad que Excesivam
Invisible la cantidad ente dificil
de
cambiar

La cultura es poderosa por tres motivos primordiales:
Porque los individuos estdn muy bien seleccionados e indoctrinados.

Porque la cultura se afirma a través de las acciones de cientos o miles de personas
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Porque todo esto ocurre sin que exista una intencidn 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.

CUANDO SE INJERTAN NUEVAS PRACTICAS EN LAS VIEJAS

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

Para un fabricante lider en el campo del equipo industrial, la actitud de “el cliente es primero”
habia constituido siempre el centro de su cultura. Durante los primeros afos, 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 a sus clientes, los altos directivos decidieron
convertir este conocimiento en procedimientos explicitos que pudieran ser impartidos con mayor
facilidad a una base de empleados en constante aumento. Para 1980, estos procedimientos
llenaban seis cuadernos, cada uno con un grosor de casi ocho centimetros. Al llegar a ese punto, la
frase “hacer las cosas segun las reglas” se habia convertido en un habito profundamente arraigado
y una norma cultural.

En 1983, un nuevo presidente ejecutivo condujo a la compafiia a través de un proceso de
transformacion fundamental que resulto exitoso. Para 1988, ya no se utilizaban los viejos manuales
de procedimientos, habian sido sustituidos por un nimero mucho menos 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 que, 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 subi6 al estrado para pronunciar su discurso en la junta administrativa anual, pidié que
tres de sus funciones amontonaran 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 afios. Codificaron la sabiduria y la
experiencia desarrolladas a lo largo de décadas, y la experiencia desarrolladas a lo largo de
décadas, y permitieron que todo ello estuviera disponible para todos nosotros. Estoy seguro de que
muchos miles de clientes nuestros se beneficiaron enormemente gracias a estos procedimientos.
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En las Ultimas décadas, nuestra industria se ha transformado de manera importante. Cuando
antes teniamos tan solo dos competidores importantes, ahora tenemos seis. Cuando antes
soliamos producir una nueva generacién de productos cada dos décadas, ahora el tiempo se ha
reducido a casi cinco afios. Cuando antes los clientes se mostraban complacidos si lograban recibir
ayuda nuestra en cuarenta y ocho horas, ahora esperan servicio en el curso de un turno de ocho
horas.

En este nuevo contexto, nuestros maravillosos libros viejos empezaron a mostrar su antigiiedad,
ya no les estaban brindando tan buen servicio a nuestros clientes. No nos ayudaban a adaptarnos
bien a las condiciones cambiantes. Nos retrasaban. La primera evidencia que observamos se
manifest6 a finales de la década de 1970. Aunque seguimos tratando de hacer lo correcto, quienes
compraban nuestros productos no lo percibian asi, y esto empezé a manifestarse en nuestras
finanzas.

En 1983, decidimos que era preciso hacer algo al respecto, no sélo porgue los resultados
econdémicos eran muy malos, sino mas bien porque ya no estdbamos haciendo lo que queriamos
hacer y habiamos hecho tan bien durante tanto tiempo: satisfacer las necesidades de nuestros
clientes de manera auténticamente sobresaliente. Volvimos a analizar nuestros requerimientos y en
los ultimos tres afios hemos modificado docenas de practicas 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.

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 estan presentes en esta sala, todos ustedes
ingresados en la empresa en los dltimos dos afios, piensan que los libros que vemos aqui
constituyen una broma, un extremo de la insensatez burocrética. Pues bien, quiero que sepan que
le brindaron un gran servicio a la empresa durante muchos afios. También se que hay personas en
esta sala que odian el hecho de que estos libros desaparezcan. Tal vez no lo reconozcan, pues
existe una justificacién logica por demas apremiante para lo que hemos hecho, pero en lo mas
profundo de su ser, eso es lo que sienten. Quiero que se unan a mi en este adiés. 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.

Aqui observamos a un hombre que esta tratando con todo respeto de enterrar un viejo conjunto
de practicas 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,
aungue nos pongamos en peligro.

En las proximas décadas, creo que estaremos realizando muchas méas modificaciones de este

tipo en la cultura de las organizaciones. La globalizacion cada vez mayor de las empresas
presentara millones de variaciones de este problema.
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CUANDO LAS NUEVAS PRACTICAS SUSTITUYEN A LA VIEJA CULTURA

Arraigar un nuevo conjunto de précticas en una cultura constituye una empresa de por 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 fundada en 1928. La experiencia clave que definié su cultura fue la
Gran Depresion, y como resultado de ello, la empresa estuvo influida por normas y valores
conservadores, si no es que opuestas al riesgo. Cuando la empresa se tambaleé de manera
importante a finales de la década de 1980 y un nuevo cuerpo directivo instrumenté cambios
fundamentales, las tensiones entre las practicas tendientes a asumir riesgos y la vieja cultura
fueron gigantescas. Incluso después de que el cuerpo directivo comunicé su apoyo absoluto 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:

Hablaron mucho sobre las evidencias que demostraban que las mejorias en el desempefio estaban
vinculadas con sus nuevas practicas.

Hablaron mucho sobre la procedencia de la vieja cultura, lo util que le habia sido a la empresa, y el
motivo por el cual ya no le resultaba de utilidad.

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

Se aseguraron cabalmente de que las nuevas contrataciones no se estuvieran realizando
informalmente de acuerdo con las viejas normas y valores.

Se esforzaron por no promover a nadie que no apreciara instintivamente las nuevas practicas.

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

o O

EL CAMBIO CULTURAL SE PRODUCE AL ULTIMO, NO AL PRINCIPIO

El impedimento mas grande para generar el cambio en un grupo es la cultura. Por lo tanto, el
primer paso en una transformacién fundamental consiste en alterar las normas y valores. Una vez
gue la cultura se empieza a transformar, lo que falta del esfuerzo de cambio se torna mas factible y
resulta mas sencillo llevarlo a cabo.

El desarrollo del potencial de liderazgo no se da en un curso de dos semanas, ni siquiera en un
programa universitario de cuatro afos, 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 liderazgo, con el tiempo
pondremos en practica el potencial que tengamos. Por el contrario, si el tiempo que pasamos en el
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trabajo contribuye muy poco, o nada, a que desarrollemos dichas habilidades, es probable que
jamas llevemos a la practica nuestro potencial.

Las organizaciones muy controladoras con frecuencia destruyen el liderazgo al no permitir que
los individuos florezcan, se pongan a prueba y crezcan. En burocracias muy rigidas, es
caracteristico que los jovenes con potencial perciban muy pocos modelos, no se vean estimulados
para dirigir, e incluso sean castigados si van méas all4 de los limites, si desafian la situacion
prevaleciente, y si corren riesgos. Esta clase de organizaciones tienden a rechazar apersonas con
potencial de liderazgo, 0 a aceptar a esos individuos y ensefiarles Unicamente la administracién
burocratica.

Las organizaciones triunfadoras del siglo veintiuno tendran que convertirse mas 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 cultura menos controladoras y mas tendientes a correr riesgos. Lo
anico que va a ocurrir si se pretende 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, primero en pequefia escala, tanto para contribuir a que la
organizacion se adapte a las circunstancias cambiantes como para ayudarse a si misma a crecer.
De esta manera, a través de miles de horas de pruebas y errores, orientacion y estimulo, alcanzara
su potencial.

Tan solo en los ultimos diez afios, hemos avanzado mucho en la creacion de esta clase de
organizacion. Cualquiera que se sienta pesimista a 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 riegos y los jefes que tienden a administrar a los individuos siguen siendo la norma
en demasiados sitios, especialmente en grandes compafiias y numerosas organizaciones
gubernamentales.

FACULTAR A LA MAYORIA DE LOS EMPLEADOS

A los lectores que tienen dificultades para imaginar 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 tecnologia y empresas
de servicios profesionales que prosperan en ambitos intensamente competitivos. Lo que
encontraran son jerarquias extraordinariamente planas, menos burocracia y una mayor inclinacion
a correr riesgos, fuerzas laborales que en su mayor parte se administran a si mismas, y altos
directivos que se concentran en proporcionar liderazgo para proyectos relativos a clientes,
desarrollo técnico o servicio a los clientes. El modelo ya se ha sometido 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.
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Algunos futuristas en el ambito de los negocios escriben como si la administracion como la
conocemos fuera a desaparecer en el siglo veintiuno. Todo aquel que sea importante se convertira
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 necesarias.

Pero todo esto no se realiza.

Apuntar hacia un futuro mejor es algo maravilloso, pero si los 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 de que la clase de organizacion que describimos aqui delega buena parte de la
autoridad en los niveles mas bajos, excelencia 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 administracion y contar con el apoyo de los sistemas
apropiados. Hoy en dia, incluso cuando encontramos empleados facultados en materia
administrativa, es frecuente que no hayan recibido la preparacion y los apoyos suficientes. En lugar
de ello, tanto la capacitacion como los sistemas siguen estando disefiados para satisfacer las
necesidades de un nivel de mandos intermedios muy inflado.

Transformar esta realidad suele ser mas bien una cuestién de desafiar las actitudes que un
problema técnico o econdmico. “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 informacién a toda esa gente”,
expresa alguien mas en respuesta a una propuesta para modificar los sistemas de control. “; Por
gué no?” pregunta usted. Ellos responden:

1. “Por motivos de seguridad”. La verdadera interrogante es, ¢la seguridad de quién? Si se difunde
ampliamente cierta informacion sobre el desempefio deficiente de algin departamento o de alguin
producto, ¢lesionara esto a la empresa? ¢O avergonzara a unos cuantos ejecutivos y ejercera
presion sobre ciertas personas para que se haga algo al respecto?

2. “Porque no van a saber qué hacer con la informacion.” Lo sabran si estan bien capacitados.

3. “Debido al costo.” Que logica tan curiosa. Al delegar responsabilidad 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 dolares al afio. Los ahorros

en la nbmina superaran por mucho cualquier costo en materia de capacitaciébn o nuevos sistemas,
a menos que se conserven los puestos de mandos intermedios que sean innecesarios.

NADA DE INTERDEPENDENCIA INNECESARIA

Para fines académicos



EL LIDER DEL CAMBIO
LA TRANSFORMACION DE LAS ORGANIZACIONES: “JHON P. KOTTER”
POR QUE LAS EMPRESAS FRACASAN

Una vez mas, a aquellos que no pueden llegar a imaginar este escenario, les aseguro que ya se
esta dando hoy en dia, aunque no con frecuencia. Varias empresas que conozco todavia son
administradas por fundadores u otros empresarios casi obsesivos en cuanto a mantener las
interdependencias en el nivel minimo exigido por el mercado. Lograr esto no es facil. Los vinculos
representan poder para ciertas personas que luego se muestran renuentes a cederlo. Los vinculos
se convierten en habitos. Ocasionalmente puede resultar dificil decidir qué es un vinculo pertinente
y qué es un artefacto histérico, especialmente ante la ausencia de una vision mas amplia y una
estrategia que dirija a la organizacion. No obstante, hoy en dia hay personas que tienen un éxito
extraordinario en este sentido si le prestan atencion obsesiva a este punto.

UNA CULTURA CORPORATIVA ADAPTABLE

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 adaptacién si le conceden algun valor al buen desempefio para los
grupos que componen la organizacién, si realmente apoyan el liderazgo y la administracion
competentes, si estimulan el trabajo en equipo entre los altos directivos, y si exigen un minimo de
niveles, burocracia e interdependencias.

Generar culturas asi constituye un ejercicio en materia de transformacion: elevar el nivel de
premura, integrar la coalicién conductora, y asi sucesivamente. En la mayor parte de las industrias
de hoy, la presién por transformar las culturas no es intensa, de modo que resulta facil demorarse.
“Dejemos que la préxima generacion de ejecutivos los lleve 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 adaptables constituyen maquinas
competitivas sorprendentes. Elaboran productos y servicios de la mas alta calidad con mayor
rapidez. Hacen a un lado las burocracias infladas. Incluso cuando cuentan con menos recursos
patentes, o con menos participacién de mercado, compiten y triunfan una y otra vez.

Las personas que han andado de un lado para otro en reestructuraciones, programas de calidad
y cosas semejantes que han tenido una efectividad marginal a menudo se preguntan si esta
organizacion 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
gue 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
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“‘JHON P. KOTTER”

haciendo 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 modo. Pero tras un
periodo de adaptacion, parece ser que a la mayoria de la gente le agrada la cualidad dinamica 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.

EVIDENCIA 1

Comparacion entre la organizacion del siglo veinte y la del siglo veintiuno

SIGLO VEINTE
ESTRUCTURA
=  Burocratica

=  Con multiples niveles
= Organizada con la expectativa de que
reccion va a administrar

= Caracterizada por politicas
dimientos que generan innumerables
icadas interdependencias internas.

SISTEMAS

— Dependen de menos sistemas
)acion en cuanto a desempefio.

= Distribuyen datos sobre

nente a los ejecutivos

= Ofrecen capacitacion administrativa

SIGLO VEINTIUNO

ESTRUCTURA

= No burocratica, con menos reglas
empleados.

= Limitada a menos niveles

= Organizada con la expectativa de gL
la alta direccion va a dirigir, y los empleados c
menor nivel a administrar

= Caracterizada por politicas
procedimientos que generan la interdependenc
interna  minima requerida para servir a Ic
clientes.

SISTEMAS

C = Dependen de numerosos sistemas c

informacion en cuanto a desempefio,
proporcionan datos especialmente sobre Ic
clientes.

= Difunden ampliamente los datos €

desemperfcuanto a desempefio

= Ofrecen capacitacion administrativa
sistemas de apoyo a mucha gente.

1as de apoyo Unicamente a los ejecutivos ¢

“ nivel.

CULTURA

Centrada hacia el interior de la empresa
Centralizada

Lenta para la toma de decisiones
Politica

Opuesta a los riegos

Juoduy

EL LIDERAZGO Y EL APRENDIZAJE PERPETUO

CULTURA

Orientada hacia el exterior

Faculta a los empleados

Expedita para la toma de decisiones
Abierta y franca

Mas tolerante respecto de los riesgos

Juod vy
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El empleado del siglo veintiuno necesitar4 saber mas acerca de liderazgo y administracion que
su contraparte del siglo veinte. El administrador del siglo veintiuno tendra que saber mucho sobre
liderazgo. Sin estas habilidades, no sera factible construir empresas dinamicas y adaptables.

Esta idea no tiene ningun 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 este marco, el concepto de masas de personas que contribuyen a proporcionar
el liderazgo requerido para impulsar 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 vivido en el
planeta Tierra durante el siglo veinte, es probable que esta nocidn por demas elitista se encuentre
enterrada en 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 de liderazgo como un don divino que unos cuantos reciben al nacer. Aunque hubo una
época en la que yo también lo creia asi, he descubierto que la idea tradicional sencillamente no se
ajusta del todo bien a lo que he observado en casi treinta afios de analizar organizaciones y a las
personas que las administran. Sobresale particularmente 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 despierto, amigable y ambicioso de
cuarenta afios. Tenia una carrera prospera, pero nada en él parecia excepcional. Nadie en su
empresa lo consideraba “lider”, cuando menos hasta donde yo podia apreciar. Descubri que era
ligeramente cauteloso y un tanto politico, como 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 décadas, y que realizara aportaciones Uutiles mas no
sobresalientes para su corporacion.

La segunda vez que vi a Manny fue en 1995. En una breve conversacion logré percibir una
profundidad y un rasgo mundano que no se habian hecho aparentes con anterioridad. Al hablar con
otras personas de la compaiiia, escuché evaluaciones similares y otra vez. “;Verdad que resulta
sorprendente lo mucho que ha crecido Manny?” me decian. “Si”, contestaba yo, “es sorprendente”.

Hoy en dia, Manny administra un negocio que generara ganancias de alrededor de $600
millones de délares después de impuestos. Ese negocio se esta globalizando con rapidez con
todos los riesgos y oportunidades que el proceso llega consigo. Mientras yo escribo esto, él esta
dirigiendo a su grupo a través de una transformacién fundamental disefiada para ubicar a la
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 y llegar a su

punto maximo a los treinta y cinco o cuarenta y cinco afos de edad, continlan aprendiendo a un
ritmo que normalmente asociamos Unicamente con nifios y adultos jovenes. Estas excepciones que
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confirman la regla nos ayudan a ver que nada inherente en el ADN humana impide el crecimiento
en etapas tardias de la vida. La biografia que estoy a punto de terminar sobre el industrial japonés
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 descripciones de los primeros afios de
Matsushita nos hablan acerca de un joven trabajador, aunque enfermizo. En ningan lado
encontramos descripciones que utilicen términos como brillante, dinamico, visionario o carismatico,
mucho menos lider. No obstante, €l crecié hasta convertirse en un empresario entre los veinte y los
treinta afnos, en un lider en los negocios entre los treinta y los cuarenta, y en un transformador
organizacional vanguardista después de los cincuenta afios. Como resultado de ello, contribuy6 a
gue su empresa resurgiera después de los horrores de la Segunda Guerra Mundial, absorbiera
nuevas tecnologias, se expandiera globalmente y se renovara una y otra vez con el objeto de
triunfar mas alla de lo que cualquiera pudiera sofiar. Luego emprendio otras exitosas carreras como
escritor después 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 patrén de crecimiento se ha visto
cada vez mas recompensado en un ambito que se transforma a gran velocidad. En un mundo
estatico, podemos aprender virtualmente todo lo que necesitamos saber en la vida cuando
llegamos a los quince afios de edad, y somos pocos los llamados para proporcionar liderazgo. En
un mundo en cambio perpetuo, jamas alcanzamos a aprenderlo todo, incluso si continuamos
creciendo después de los noventa afos, y el desarrollo de habilidades de liderazgo se vuelve
pertinente para un niumero cada vez mayor de personas.

Conforme se intensifique el ritmo de cambio, la voluntad y la capacidad para continuar
desarrollandose se convertiran en elementos 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 cantidad de dinero o inteligencia, pero triunfan a pesar de ello
porque superan a sus rivales. Desarrollan la capacidad de manejar un &mbito de negocios
complejo y cambiante. Crecen para convertirse en personas extraordinariamente competentes en
el progreso de la transformacion organizacional. Aprender a ser lideres.

EL PODER DEL CRECIMIENTO COMBINADO

Si analizamos a los Marcels, Mannys y Matsushitas del mundo, descubriremos que el secreto de
su capacidad para desarrollar liderazgo y otras aptitudes esta estrechamente relacionado con el
poder del crecimiento combinado.

Analicemos este simple ejemplo. Entre los treinta y los cincuenta afos de edad, Fran “crece” a
un ritmo de 6 por ciento, es decir, que cada afio amplia sus aptitudes y conocimientos relacionados
con su carrera en un 6 porciento. Su hermana gemela, Janice, tiene exactamente la misma
inteligencia, habilidades e informacion a lo treinta afios, pero durante los veinte afios siguientes
crece a un ritmo de sélo 1 por ciento al afio. Tal vez Janice se haya sentido pagada de si 0 se haya
vuelto complaciente tras sus primeros triunfos. O quiza Fran cuente con ciertas experiencias que la
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impulsen a avanzar. La pregunta es, ¢qué tanta diferencia marcara este diferencial de aprendizaje
relativamente pequefo cuando lleguen a los cincuenta afos?

A la luz de los hechos conocidos sobre Fran y Janice, resulta claro que la primera tendrd mas
capacidad que la segunda de obtener grandes logros cuando llegue a la edad de cincuenta afos.
Pero la mayoria de nosotros subestimamos el grado de capacidad que Fran alcanzara. La
confusion se da por el efecto de la combinacion. Asi como es frecuente que no percibamos la
diferencia entre una ganancia de 7 por ciento y una ganancia de 4 porciento en una cuenta
bancaria en el transcurso de veinte afios, habitualmente subestimamos los efectos de los
diferenciales en el aprendizaje.

Asi como las organizaciones se veran obligadas a aprender, transformarse y volverse a inventar
constantemente en el siglo veintiuno, lo mismo le sucedera a un namero cada vez mayor de
individuos.

LOS HABITOS DEL ETERNO ESTUDIOSO

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 para llegar 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 aportar. Por el contrario, ellos
creen que con el enfoque apropiado pueden aprender de cualquier persona practicamente en
cualquier circunstancia.

Los eternos estudiosos también escuchan con atencion, 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 el contrario. Pero
saben que el hecho de escuchar con atencion les proporcionara retroalimentacién precisa sobre el
efecto de sus acciones. Y sin retroalimentacion honesta, el aprendizaje se vuelve practicamente
imposible.

El correr riesgos trae consigo fracasos y éxitos al mismo tiempo.

EVIDENCIA 2
Habitos mentales que fundamentan el aprendizaje perpetuo
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= Correr riesgos: voluntad para obligarse a si mismo a abandonar su zona de comodidad.

= Hacer reflexiones humildes: Evaluacion honesta de los éxitos y fracasos propios, en especial estos
altimos.

=  Solicitar opiniones: Recopilacion agresiva de informacién e ideas de los demas.
=  Escuchar con atencién: Propension para escuchar a los demas
= Apertura ante las ideas nuevas: Voluntad para ver la vida con la mente abierta

Los mejores estudiosos eternos y lideres que he conocido parecen tener normas muy elevadas,
objetivos ambiciosos y un sentido real de contar con una misién en su vida.

LAS CARRERAS PROFESIONALES EN EL SIGLO VEINTIUNO

El d&mbito econdmico mas volatil, aunado a la necesidad de contar con mas liderazgo y
aprendizaje perpetuo, también esta generando carreras profesionales muy diferentes de las
representativas del siglo veinte.

La mayoria de los oficinistas profesionales exitosos de los ultimos cien afios encontraban
compafiias 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 compafias con buenos sindicatos, aprendian a
realizar una cierta funcion, y luego se quedaban en esa posicion durante décadas. En el siglo
veintiuno, no seran muchos los que encontrardn una buena vida a través de uno de estos caminos
profesionales, en virtud de que ninguno de ellos fomenta el aprendizaje perpetuo, especialmente en
pos de aptitudes de liderazgo.

Algunas de las carreras profesionales exitosas del siglo veintiuno seran mas dinamicas. Incluso
ahora estamos observando menos desplazamiento lineal ascendente en una sola jerarquia. Ya
estamos observando menos personas que realizan un trabajo de la misma manera durante
periodos prolongados.

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, ¢para qué cambiar? Otras veces no tienen una vision clara del siglo
veintiuno, y por lo tanto no saben en qué sentido tienen que cambiar. Pero muchas veces el miedo
constituye el problema esencial. Perciben que los empleos estan desapareciendo por doquier.
Escuchan historias de horror sobre personas que han sido victimas de reducciones de personal o
gue han perdido su empleo 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
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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 més inefectiva en el
transcurso de las proximas décadas. Lo mejor sera que la mayoria de nosotros empecemos a
aprender como enfrentar el cambio, como desarrollar el potencial de liderazgo que pudiéramos
poseer, sea éste cual fuere, y como ayudar a nuestras organizaciones 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 sera que lo hagamos pronto, o serd demasiado tarde.

Como observador de la vida en las organizaciones, puedo decir con cierta autoridad que las
personas que estan realizando 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 veintiuno. Pero las personas que tratan de crecer, que se sienten
comodas ante el cambio, que desarrollan aptitudes de liderazgo, son hombres y mujeres
impulsados por un sentido de que estan haciendo lo correcto para ellos mismos, para su familia y
para su organizacion. Ese sentido de propoésito 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 vencer 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 conseguir.
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