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ESTRUCTURA TEMATICA

MODULO IV

LA EXCELENCIA PARA ACTIVAR LA FUERZA DE
TRABAJO.

DURACION : 40 HORAS
OBJETIVO GENERAL: Que el participante analice los diferentes
enfoques administrativos al igual que la funcién gerencial

para determinar los factores de éxito, a fin de desarrollar y

aprovechar el potencial humano de la empresa, con criterios

de calidad y excelencia.

1.-

LA ADMINISTRACION TRADICIONAL HACIA UNA
ADMINISTRACION DE EXCELENCIA.

Sistemas cerrados y abiertos. Sistemas racionales vy
sociales. Técnicas de organizacién y direccién. Diez
nuevas direcciones para los 90's. Los nuevos arquetipos
de la administracién en épocas de cambio.

TEQRIA DE LA NUEVA GESTION: FLEXIBILIDAD Y PERSPECTIVAS
DE LAS ESTRUCTURAS ORGANIZACIONALES.

Las organizaciones <compactas y el mds allda de 1la
adninistracién participativa. Los grupos operativos y la
simplificacién de los procesos. Siempre en busca de un
nuevo enfoque en la excelencia.

TEORIA PRACTICA DE LA FUNCION GERENCIAL.

La mistica gerencial. El mito de la gerencia global. El
complejo de Alejandro. Liderazgo y gerencia. Conceptos de
subordinado y sequidor. Importancia de los seguidores. El
sequidor efectivo. Desarrollo gerencial.



4.- FORMACION E INTEGRACION DE GRUPOS EFECTIVOS DE

TRABAJO.

Dindmica, caracteristicas y procesos de 1los grupos.
Proceso de desarrollo de los equipos y la efectividad
gerencial. Equipos efectivos vy no efectivos. 1ILa
creatividad y el sindrome de Apolo en los equipos.

INNOVACIONES CONTEMPORANEAS EN LA ADMINISTRACION Y
DESARROLILO DE LOS RECURSOS HUMANOS.

Sistemas de planeacién y desarrollo de recursos humanos.
Desarrollo organizacional. centros de evaluacién
gerencial.

Nuevas aportaciones de las ciencias humanas al trabajo.



FUNCION DIRECTIVA

La funcidn del director de empresa presenta ahora dos tendencias claramente
diferenciadas:

. la funcidn de toma de decisiones
. la funcidn de mando de hombres

Lta amplitud del papel de una y otra serd distinla segun el campo de
aleqloriedad que se otorgue a las decisiones direclivas. Hay quien piensa que
ese campo, con las modernas heramientas de la empreso, se va estrechando a
{al punto que las decisiones directivas vienen ya practicamente generadas por
esas heramientas, de modo que el direclor goza de un campo aleatorio muy
reducido y hasta nulo: su funcién se limita a llevar g su cumplimiento -por el
mando de hombres- las decisiones surgidas de un complicado proceso
matemdlico. Personalmente, pienso que el campo de indeterminacion para las
decisiones directivas es cada vez mas grande en profundidad, si no en
extension. Nunca o pocas veces llegan a la direccion decisiones ya hechas,
que defingn de un modo riguroso y exacto el objelivo a sequir. Por el conirario,
el hombre de empresa tiene fodavia en sUs manos la decisidon sobre el fulure
que es siempre alealorio e incierto; y cuanios mas datos e informaciones pose
mayor envergadura adquieren las consecuencias de su decision.

Tal vez las modernas y futuras técnicas administrativas faciliten hasta un punto
insospechado el diagnostico y el control; pero no nulifican nunca la decision y
el mando, que siguen siendo un preblema de copacidad persenal del director
y no un asunto que pueda descansar en las técnicas. Ello quiere decrr, enire
ofras cosas, que la direccidn deberd continuar su proceso de humanizacion en
la misma medida que otros aspecios de la empresa contindan el suyo de
tecnificacion.

Por ofra parte, al polarizar las funciones del director en la toma de decisiones y
en el mando de hombres, tal como ahora se hace, alisbo una confusion. En
efecto, lo toma de decisiones y el mando de hombres no pueden definir la
funcidn directiva, porque estos dos elementos -decision y mando- no son
privativos sélo del director, sino de foda persona Que constiluya la empresa:
desde el primero hasta el Gitimo nivel. Si queremos que el trabaje humano en la
empresa sea lodo él factor de progreso, habrd de incidir cada vez con mayor
fuerza el aspecto de decision y de mando en fodos los niveles (incluyendo el
ullimo, porque fambién en & debe haber un margen de decisidn y ung
capacidad de mando: el mando de si mismo, que hoy llamamos autoconirol, es
el mags dificil de los mandos).



SINTESIS EN LAS DIMENSIONES FUNCIONALES DE LA EMPRESA

No cabe dudec de que lo iendencia actual en el frabgjo empresario se
caracteriza por una especiatizacién cada vez mayor en 1o que ha dado en
flamarse dreas funcionales de la empresa: produccion, planeacion y control,
finanzas, relaciones indusiriaies, comercializacion, etc. Sin embargo, ¢ esta
comente de especializacidn ha de afiadirse por necesidad la comiente
contraria de generalizacion. El direclor no es un especialista que domine
aisiadamente esos determingdos aspectos de la empresa; ni tampoco le
corresponde converiirse en un monstruo de varias cabezas, que soporie sobre &
el conocimientc de las diversas especialidades cada vez mds profundas y cada
vez mas determinadas. Justamenite por fuerzas de este movimienio {écnico de
especializacion, el director habrd de ampliar Ia capacidad de ensamble de
todas esas areas para ponerlas en tensidon hacia un objetive - acciéon de sintesis-
en virtud de la cual éstas, por divergentes que parezcan, adquieran una unidad
coherente en el fin. .

Parg el director, la empresa no ha de ser -tal como nos lg presentan los
academicistas- una mera yuxiaposicion de dreas, divididas imaginativamenie
en cuadros de organizacion, o conceptualmente en descripciones de un
manual. En la accion directiva las dreas funcionales pasan a ser,
imaginativamente, dimensiones funcionales (lo mismo que en un volumen todo
él es ancho v todo él es alto, en la empresa toda ella son fingnzas, toda ella
comercializacidn, toda ella relaciones humanas); y, conceptualmente, las dreas
funcionales pasan a ser fuerzas sinérgicas hacia un objetivo.

SINTESIS EN LOS ASPECTOS APARENTEMENTE DIVERGENTES DEL
OBJETIVO GENERICO DE LA EMPRESA.

La funcién del director de empresa esté condicionada por la funcidn de la
empresa misma, tema en el que, como sabemos, compifen hoy 1odos 1os
desacuerdos. Lo gue sea la empresa viene definido por lo que la empresa
pretende y logra, esto es, por sus objelivos. Ademads de los objetivos especificos
que cada empresa persigue, loda ia empresa, por el hecho de serio, tiende o
un objetivo genérico comun: gracias a ello podemos hablar de la empresa en
general, sin necesidad de apuntar sélo a esta empresa con eslos objefivos
especificos. Es mas, diiamos que los objetivos especificos no son sino diversos
modos de alcanzar el objelivo genérico.

Afirmar simplemente que la empresa tiene como objelivo unico el de generar
ulilidades constiluye un error de minimizacién; afirmar que el generar ulilidades
no es un objetivo de la empresa constituye un emor de esencia -y a veces, de
utopia-. Ocurre que el objefivo genérico es complejo, presenta diversos
aspectos que lo configuran, que deben darse todos ellos a simultdneo. sin
considerar @ uno medio para el ofro, sino a iodos como aspectos del objelivo
Unico.



Por razones metédicas -y en contradiccidon expositiva con lo que acabo «
expresar- me veo forzado a analizar separadamente los diversos aspecios del
objetivo genérico de la empresa;

Q) Proporcionar un servicio a la comunidad social
D) Generar un valor econdmico anadido suficiente
c) Generar unag compensacién humanasuficiente
d) Lograr una capacidad de auto-continuidad

A) PROPORCIONAR UN SERVICIO A LA COMUNIDAD SOCIAL

La funcidn de Ia empresa -y por ende del director- no puede entenderse sino en
lerminos de servicio social. Las tendencias actuales del lrabgjo empresario
hacen concebir a ésle, cada vez con mas fuerza, como trabajo profesional,
uJna de cuyas notas es precisamente et prestar un servicio a la comunidad. Qué
la empresa lo presta, es evidente; que ése seq su fin, podrd ser disculible. Pero
creo que puede afimarse sin temor a duda’que, con una proyeccion de future
st la empresa no considera explicitamente este servicio como un aspecto d
obietive g alcanzar, esta lamada a desaparecer.

b) GENERAR UN VALOR ECONOMICO ANADIDO AL MENOS SUFICIENTE

Por valor econdmico agregado (VEA) entendemos, como usualmente se
entiende, la diferencia entre el valor econdmico que la empresa paga a
terceros por productos y servicios que recibe.

Debe aclararse que el engendrar un valor econdmico agregado es un mero
modo econdmico de hablar. En reclidad, la empresq, radicalmente y de
principio, no engendra valor econdmico. Lo que hace la empresa.
radicalmente y de principio, es fransformar o naturaleza {material © social:
cosas, bienes, materias, relaciones) para que resulten mas en consonancia con
el hombre, mds a su medida, mas utilizables por él, mas en servicio suyo.

Es decir. la empresa agrega a la naturaleza un  mayor.valor.de
vlilidad.para.el.hombre: este mayor valor de ulilidad se expresa en iéminos
monetarios como valor econdémico agregado. La empresa, pues, no engendra
riqueza en primer término: 1o que engendra es un Mayor servicio, que fiene su
ldgica aungue aproximada traduccion econdémica en un mayor valor
econdmico. Por eso afirmamos que engendrar riqueza es de suyo un servicio

la sociedad, que al proporcionar un servicio social -el poner en circuiocic’
bienes mas utilizables- y el engendrar un vaicr econdémico agregado -que es



bienes valgan monstariamente mas que antes de ser fransformados por Ia
empresa- No son $inc dos caras de una misma moneda, dos expresiones de ung
misma realidad, dos aspecios de un mismo objefivo. Esios aspectos se
convierten en antagonicos cuando a) por egoismo antisocial, la empresa
prefende que sus productos valgan mads -en términos econdmicos- sin que sirvan
mas -en términos sociales-;

b) cuando porromanticismo anti-econdmico, pretende que sus producios sirvan
mas -en términos sociales- sin que valgan mads -en terminos econemMiICose;

c) cuando por inhabilidad directiva, no se logra la sintesis entre ambos
aspectos, es decir, no logra aciualizar el hecho de que la obligacidn ineludible
en la empresa de obiener utilidades, se deriva de su ser fenomenclogico social.

C) GENERAR UNA COMPENSACION HUMANA SUFICIENTE

Cencminamos compensacidon humana a ia compensacidon no economica que
el trabagjador, desde el primero hasta el dtimo nivel, recibe como fruto de sus
actividad en la empresa. Y le damos ese calificativo no porque la
compensacién econdmica no sea humanag, sino porgue Ia compensacion que
llamameos humana no es sdélo econdmica, .y porque es la que comesponde al
hombre eslriciamente en cuanto tal. La compensacion econdémica adecuada
resulta de un repano adecuado del VEA, en ignto que ia compensacion gue
llamamos humana ha de resultar dsl trabgjo mismo. £l trabojo ha de ser en si
mismo compensador. ha de revertir sin infermediarios al hombre que trabagja.
por lo que implica desamollo de capacidades, de auto-realizacion y de logro.
- La qusencia de estas implicaciones no podrd ser suplida nunca -y menos aun en
el futuro- por la compensacién econdmica. Se alisba en el horizonte una
aproximacion al trabajo por el lrabgjo mismo, como instrumento de propio
desarmolio, vy un abandono del concepto de trabajo como mero instrumento
para lg obtencién de compensaciones gjenas a &l. Esto es, se alisba ya un
trabajo cuya finalidad es la afimacion de uno mismo y el cumplimiento de una
mision en el mundo, con lo que se aranca de cugjo la engjenacion radical.
mas radical aun que la engjenacion econémica descrita por Marx.

La engjenacion radical no se reagliza cuando e! frabgjador se objetiva en su
trabajo {en el producto de su frabajo) v se le sustrae una parte de su precio, que
es la engjenacién en la que mas énfasis ha puesto el marxismo. Hay dos lipos de
enagjenacion mas profundas:

a) Cuando en el objetivo y planeacién del trabgjo no ha participado el
trabagjador ni se le permite margen clgunc de paricipacion, de tal modo
que el frabgjo persigue un fin sefnalado por ofro o ignorado por el
(enajenacidn radical en el orden del fin del trabagjo).

b} Cuando el frabgjador no encuenira en el trabajo mads valor o sentido que 'el
de ser medio para oblener una compensacion economica, sin hqilc:r ningun
valor en el frabgjo mismo, como expresién suya, afirmacion de si



confribucién a la sociedad, elc. {enagjenacién radical en el orden a.
trabajo mismo).

Tambien agui, entre la compensacién humana vy la generacidon de uiilidades
(porcidn del VEA que comesponde al capilal) puede aparecer un superficial
antagonismo: o Dien porque se piensa que, de obtener lodos en ia empresa
una compensacion humana suficiente, el volumen de utilidades se verd por
necesidad reducido {"'cuesta mucho que ios hombres estén contentos'); o bien
porque se prelende lograr la compensacion humana como medio para reducir
la adecuada compensacidon econdmica, que es el reparto proporcional del
VEA {"si estdn contenios, puedo pagarles menos').

Este antagonismo es superficial, porque sélo en el grado en que en el trabgjo
actue por si mismo como compensador humano, sélo en ese grado el trabgjo
serd por si mismo productivo. Y la accidn de sintesis del director serg la de lograr
que se gpalanquen muluamente el frabgjo como compensador y como
productoer. Esto es, a mi parecer, el nudo gordiano de la direccion

D) LOGRAR UNA CAPACIDAD DE AUTOCONTINUIDAD

Lo que puede recibir ia denomingcidn de empresa no es el negocio casuc
aventura de ocasion oportunista. La empresa, por deberse a la sociedad v a los
elemenios estructurales que la componen, se debe a si misma como institucion
permanente, aunque no perpetua. Por elio mismo, el director ha de polarizarse
menos en la aclividad 1actica del presenie parg hacerlo mas en la estraiégica
del futuro.

Cuando el director adquiere una perspectiva de largo plazo, se difuminan las
aparentes contradicciones enire los diversos aspecios del objelivo genérico de
~ la empresa a los que venimos aludiendo. Porque, en efecto, con una visidn de
amplio alcance, se ve claro que sélo subsistird Ia empresa que obtenga el VEA
sirviendo a lo sociedad y no sirviéndose parasitariamente de elia; que logre un
reparfto adecuado del VEA, y no sdio ung momenidnea maximizacion de
utilidades; que desgaje una parte convenienie del VEA para que, en forma de
reserva, amortizacién o recapitalizacidon, pueda progresar en el futuro; y , sobre
todo, que consiga el que el frabgjo seq por si mismo un compensador humano
del esfuerzo puesto en él por el hombre.

Hasta tal punto es cierlo lo anterior que accidn de sintesis y vision a largo plazo
se tornan practicamente coincidentes. Por ello, podria afirmarse gue la funcidn
del director es la de forjar el futuro, mds que la de prevero para adaptarse a él.
Entre el proyeclo v la realizacion, entre la estrategia y el logro, existira siempre
una grieta: el buen director no es tanto el que maximiza el logro, sino el que
minimiza la grieta; esto es, la eficacia o ineptitud del director no ha de medirg

por el hecho de que su empresa haya logrado mucho o poce, sino por‘
hecho de conseguir o no o que ha querido conseguir: © fo que es {o mismo. por




saber sintefizar en su estrategia la oporunidad exiemna con la voluntad vy
capacidad internas.

Actualmenie puede subrayarse, aun mas que en el pasado, el lugar que
ocupan en la empresa estQs capacidades de sus dirigentes (saber ver el futuro y
lograr configuraro, saber valorar lo que puede vy lo Que quiere), reduciendo a su
verdadero v valioso iugar, aunque mas modesto que el que en un prNcipio se
les concedid, a todas tas ciencias funcionales, exactas y humanas, que tanto y
tan eficazmente se han desamoliado en el Ultimo cuarte de siglo.



LA MISTICA GERENCIAL

Zaleznik Abrgham

The Managerial Mystique: Restoring Leadership In Business
(New York, N.Y.: Harper y Row, Publishers, 1989} 307 pp.

La mayoria de los mortales nos sentimos fascinades por aquellas persenas que
encuentrcn en la cima de |las corporaciones -sin embargo a veces nos senfimos también
desilusionccos. Abraham Zaleznik ciertamente lo estd. Bl verdadero liderazgo, sostiena
Laleznik, esic compuesta por: sustancia. humanidad y moralidad. Desafortunadaments,
tenemos una gran escasez de estas tres cudlidades en nuestra sociedad. Las
comoraciones, argumenta. estan gobermnadas por ejecutivos que han sustituido sustancia
y visién por mediocridad y manipulacién. Los gerentes hc:n tomado el control, pero han
perdido el liderazgo.

ser gerente es muy distinto a ser lider. Contraric a la creencia popular. Zalenik -profesor
de liderazge en la Escuela de Administracién de Harvard y profesional de la psicologia
clinica- sostiene que ambos papeles son diferentes en lo que respecta a las ideas que los
iluminan, las practicas que estas ideas producen y las maneras en que influyen sobre la
calidad y efectividad de la corporacion. .
!

La *"Mistica Gerencial® es un fratado sobre la degeneracién del liderazgo en las
corparaciones estadounidenses y de la resullante declinacion de lo capacidaed
competitiva de estas ante algunos ctros paises. Los ejecutivos modernos. argumenta, han
torcido las tecrios de la administracion cientifica de Frederick Taylor, organizando las
operaciones pero sin mejorarias. Controlan a sus empleados con presidn psicolégica en
lugar de moilivaros a través de buenos ejemplos. En el esquema que han creado. los
individuos estdn incluidos en la organizacidn, sin embargo las lineas de comunicacion
estan rotas. Fijar metas se ha convertido en un ejercicio mecdnico: en fugar de pensar
innovativamente, los gerenies descansan en lo que ha tenido éxito en el pasado,
temerosos de desviarse de lo que saben les gusta a los clientes.

Zaleznik escoge el antigua Director General de ITT, Harold Geneen, para dar una leccion
objetiva de como no dirigir una empresa. El qutor sostiene que la preferencia de Geneen
por el proceso sobre la sustancia reflejo la "arogante confianza en lo mistica que ha
sentado sus reales en la mente de los directivos comporativos ™. Sin embargo. también
forzd la eventual caida de Geneen. Su insano deseo de control, por ejempilo, fe llevo a
adquirir docenas de negocios no relacionados entre si que pronto se marchitaron.

Zaleznik sefiala que el mundo de los negocios ha exagerado la adopcion de Ias
creencics y practicas de la administracién de la mistica gerencial. Al fratar de orgonizar
las acciones de los empleados ha surgido una ética gerencial que le da preponderancia
al orden. la eficiencia vy la capacidad de prediccidn. El énfasis puesio en la forma y
estructura de la empresa -en vez de ponero en ia sustancia def negocio- muy a menudo
oscurece las metas de la comporacion inhibe la creatividad de los empleados.

De acuerdo a laleznik, existe en los Estados Unidos una brecha en el I‘!derczgo que se
manifiesta en la Casa Blanca. en el mundo de ios negocios y en el dmbito educativo. Es
Diplomado "La Excelencia Directiva en Nueslra Erg” Modulo IV



esta falla de liderazgo. y no las relaciones laborales o las politicas econdmicas, lo que
explica el declinamiento de ciertas industrias norteamericanas, como la automotriz, por
gjemplo.

{EN QUE SON DIFERENTES LOS GERENTES DE LOS LIDERES?

Mientras que los gerentes se enfocan en el proceso. los lideres se centran en las ideas
imaginativas. En comparacién g los lideres visionarios, los gerentes son personas
practicas. Tipicamente, los gerentes frabajan duro., son inteligentes. analiticos y tolerantes
con aolros. Dado que defienden con conviccion pocas cosas. excepto quizd ia
necesidad de poner orden en el caos. exhiben en un dlto grado de estrechez mentai al
tratar con lg gente.

Los lideres son mas drdslicos en astilo y mas predecibles en compaortamiento. Parece que
superan el conflicto enire crden y coos con la qutoridad que legitiman a fravés del
magnetismo personal y de la dedicacidn que ponen en los proyectos que emprenden.

Las metas gerencicles son pasivas, profundamente enraizadas en la estructurg de la
organizacidn, en contraste con ias metas de los lideres que acfivamente moldean ideas y
gustos. En vez de adoptar con qudacia las innovaciones técnicas o de cormrer rnesgos
para probar las ideas nuevas, los gerentes fratan de averiguar las necesidades de las
personas a quienes se deben parg fomar acciones en base Q soluciones previstas. Los
gerentes evitan la confronlacion directo y soluciones que puedan cousar sentimientos
fuertes. sean de apoyo o de oposicion. Lo ideal para los gerentes es tomar decisiongs
que caigan dentro de la *zona de indiferencia®. esas esferas de tipo personal doende la
gente s mas propensa a acepiar la influencia ¢ autoridad de otros.

La comunicacidn es importante tanta para los gerentes camo para los lideres, pero los
mecanismos para levara a cabo son diferentes. Los gerentes se comunican a través de
sefigles. mientras que los lideres prefieren mensajes claramenie establecidos. Asi. los
ejecutivos que caen de 1o gracia de sus jefes en compadias orientadas a la
administracién conocen de sus desgracia sclo indireciamenie.

Para ilustrar este punto Zaleznik refiere el tortuoso proceso por el que afraveso Lee
laccoca de ser despedido de su cargo de Presidente de Ford Motor Company por su
Cirector General Henry Ford I,

Los gerentes tienen un fuerle sentido de perenencia, les gusia ser parte de un grupe u
organizacion. El fortalecimiento y supervivencia de las instituciones existentes mejoran g
autoestima del gerente; el se desempefia en un papel qQue armeniza con ias metas de
prediccion y conirol, Por su parte. el sentimiento de soledad de los lideres puede faciitar
una Mayor comprension de los individuos. Es este sentimientc de separacién lo que
convierte alos lideres en fuerzas poderosas de cambios. sean estos {ecnoldgicos. poitticos
o ideolégicos.

Los gerentes se relacionan con la gente de acuerdo al popel que desempenan en una
secuencia de evenios o en un proceso. Los lideres, preocupados por las ideas. se
relacionan de manera mas intuitive y empatica. La forma en la que los gerentes ven a las
personas aparia la tensidn de la sustancia de las preccupaciones de la gente yla fijan en
el rol que esta jugando el proceso. Los gerentes ponen atencién en como se hacen las
cosas. mientras que los lideres ponen atencidn en o que las casas significan para las

Diplomado "La Excelencia Directiva en Nuestra Era” : Modulo v



persongas.

Los lideres como los artistas, son inconsistentes en su habilidad para funcionar bien. son
vulnerables alos arebatos y experimentan tantos periodos de alegria desbordante como
de depresidon, dependiendo de como afecta su autoestima ios eventos. Los gerentes, por
ofro lado, operan dentro de un rango estrecho de emociones. Esta estabilidad
emocional. al combinarse con la preocupacién por el proceso, da la impresidon de que
los gerentes son escrutables apartados e incluso manipuladores.

Desde luego. se ha dicho que administrar es manipulacién llevada al extremo que ios
subordinados. se supone. no estan conscienies de que estdn siendo manipulados. Sin
embargo. es muy raro que las que estan alrededor de manipuladores no se den cuenta
de ello. Al contrario, lo reconocen y planean sus contramanipulaciones, tratando de
esconder tfambién los motives manipuladores que estan delrd@s de sus acgiones. Por lo
tanto. el juego de la politica se establece en organizaciones que son dirigidas no por
lideres, sino por gerentes.

Lo que interesa a la gente envuelta en los negocios es la sustancia. Cuandao confunden
su frabgjo, cuando se vuelven inseguros como resuliodo de un pobre liderazgo, o
cuando se les pide hacer algo imposible para ellos y por o tanle deben sopartar las
humillaciones de un pobre desempefio, se vuelven al proceso, que se convierte el
gquivaiente de la politica. Como resultado de estas distorsiones, la leccidn que Ia gente
aprende e$ a ser insincera. Sea en forma de consejeria indirecta, administracién por
objetivos, participacién o circulos de calidad, el resuttodo es el mismo: desligar el tfrabdjo
de las relaciones de autondad.

Una de las tareas de los lideres es quitar la palitica e introducir la sustancia. La onentacion
general con su énfasis en forma en vez de sustancia, en estructura en vez de gente, y en
relaciones de poder en vez de frabqjo esic en el cenfro de la capacidad del mundo
empresarial Estadounidense modemo y probablemente también de otros paises. Lo que
empezé como un infento racional de organizar, motivar y controlar las acciones de un
gran numero de personas en fas organizaciones de negocios; se ha fransfermado en una
MISTICA GERENCIAL que subordina el trabagjo de los organizaciones o las formas por las
cudles la gente se relaciona entre si. Estas formas. a su vezr son dominadas por
concepciones de autoridad que desalientan la acerividad, la responsabilidad individual
y la crealividad.

La MISTICA GERENCIAL es inherentemente oplimista, pero también es erdnea. Cree en al
progreso A través de la perfeccion de estructuras que a su vez le dardn el control sobre el
comportamiento. Cree en el procese como el desempenio de roles asignados a la gente
en las diferentes estructuros. Creen en la politica. el arte de manipular gente para hacer
que las cosas sucedan. Y cree en el progreso personal g través de sostener un simple
proposito y practicar esas creencias.

La MISTICA GERENCIAL ha dominado la conciencia de ios ejeculivos estadounidenses
durante los pasados 25 anos. Pera como cualquier otro conjunto de ideas, tiene historia.
Un cambio ocumié en las relaciones con lo qutoridad, empezando a finales del siglo XIX y
continuando a través de la Il Guera Mundial: las personas al frente de 1as corporaciones
-hercicas ¥y a menudo autocrdticas -se convirtieran en *dinosaurios*. condenados a la
extincidn. La cesién del poder personal de Henry Ford a la Ford Mator Company soné
como el anuncio de la muerte del liderazgo personal. En su lugar vino el profesional
desapasionado y fiamente clinico.
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Estos profesionales impusieron el orden gerencial en las corporaciones. Trgjeron lo que
aprendieron de las escuelas de negocios. basicamente principios de negociacion,
control emocional, habilidades para las relaciones humanas vy la tecnologia del control
cuantitativo. se olvidaron del compromiso, de la cregtividad, de preocuparse por otras y
de la experimentacidn. Han aprendido a ser gerentes en vez de aprender g ser lideres. Al
gjercitar su instrumental. los gerentes profesionales revelaron no menos inclinacién por el
poder gue los autdcratas a quienes relevaran. Sin embargo, la consecucion del poder se
desplazo del control por medio de la propiedad al conirol g través de la manipulacidn,
asi seQ en la sutil forma de promocidn de la participacidn v ia cooperacion.

La mayoria de los escuelas de negocios estadounidenses refuerzan la MISTICA
GERENCIAL. Proporcionan @ los estudiantes una educacion técnica y un sentido de gran
auto-importancia pero fracasan en sembrar valores Utiles y duraderos. Cuando llegan a
las filas corporativas, los graduados desarrollan un visidn de funel al luchar con el deseo
de wall Street por buscar utiidades en el corto plazo.

Las empresas se extraviaron mientras Que el gerente profesional ascendid en la jerarquia
corporativa, haciéndose fuerte con las heramientas del control organizacional vy la
MISTICA de una nueva elite. Puede ser que la corporacion que esta surgiendo no hubiera
podido aguantar la iraciondlidad de los deres autocrdlicos.

Pero el antidoto de la MISTICA GERENCIAL desecho la utiidad de Ig influencia personal
comao la fuerza motorg del crecimiento econdmico v la satisfaccion humana.

LUDERAZGO COMOQ SUSTANCIA, HUMANIDAD Y MORALIDAD.

2Qué es lo que sugiere Zdleznik para curar los males que exhiben las corporaciones
estadounidenses dado su declive competitive? Liderazgo, compuesto por sustancia,
humanidad y moraiidad. ’

De acuerdo Ialeznik es sorprendente observar como al considerar ef ante de liderazgo se
olvida lo cbvio. La sustancia de los negocios es hacer negocios: elaborar proguctos e ir
al mercado con algo de valor para los clientes. Los libros sobre liderazgo consideran las
caracteristicas de las personas, 1a situacién y los estilcs gerenciales, pero ignoran las Cosas
gue atraen la atencién de los ejeculivos. En estos, el conocimiento técnico se subordina
a la facultad que convierte los asuntos en oponunidades y que cuando se toma por un
fodo describe el liderazgo n los negocios: imaginacién.

£l lazo que une a un lider con el seguider en una reiacion cooperativa depende ante
todo del respeto que el subordinado tiene por la habilidag del lider para originar ideas,
sugerir soluciones a los problemas vy, sobre todo, traducir la vision en metas de largo
plazo. La fuerza que un lider ejerce tiene tanto direccién como magnitud. Lo direccion
viene del dominic de la sustancia del negocio que tiene el iider, reflejada en las
decisiones que mueven hacia adelante a una empresa. La magnitud crece en
proporcion directa al compromisc emocional del lider con las ideas.

El iderazgo en los negocios va mas hala de motivar y guiar a ofras personas o buscar
soluciones a los problemas. Los auténticos lideres contribuyen al pensamiento sustancial
necesarno para mover a un negocic mas hala de los problemas, hacia las oportunidades.
La imaginacidn en los negocios es la habilidad para percibir oportunidades. Aunque g
palabra OPORTUNISMO tiene connotaciones negativas, también significa la habilidad
para percibir y actuar con oportunidad. Asi, si imaginacion es la capacidad de visualizar
lo que pudiera ser a partir de la observacién de lo que es, oportunismo es la habilidad
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para dar forma pfic:ctico ala visién.

La oportunidad en los negocios puede abordarse al menos de dos maneras. Puede
buscarse de una manera agresiva o puede esperarse pasivamente. La forma agresiva es
investigar y actuar en el mercado; en efecto, cambiar las situaciones para crear una
aportunidad.

La forma pasiva es farmular una imagen de una situacién ventgjosa que contiene varios
elementos separados y bien definidos, esperar el momento cuando los elementos se
juntan en |a realidad, reconocer ese momento, y moverse rdpidamente para alcanzar
esa meta deseada. Los modos activos y pasivos de oportunismo difieren en estilo. riesgo,
y en ultima instancia, en la personalidad de los sujetos. No obstante, ambos modos tienen
éxito en el liderazgo de los negocios.

Z1dleznik cita tras tipos de imaginacidén necesarnas en los negocios: la de manufactura, la
financiera y -lg que en su opinidn es la mas importante- la mercadotecnica. sin importar
el tipo. la imoginacion debe descansar mas en ia CONCEPTUALIZACION que en la
experimentacion. Aunque el proceso de conceplualizacion es simple. nunca es simplista.
Muchos ejecutivos cometen el error conceptual de centrarse en el "como” en vez de el
"que”, esto es, se desplazan de lo conceptual @ lo particular.

un concepto es adlterable. v el conceplto de un productic es por lo tanto sujeto g
manipulaciones infinitas. algo que puede resultar peligroso, Debido a que el pensamiento
conceptud es muy flexible, puede que nunca se llegue a una conclusian y por lo tanto
nunca de como resullade un producto vendible. No obstante, lo opuesto, el
pensamiento concreto -pensamienta que se centra en come funcicna y existe
actuaimente un objeto particular no deja lugar para la contempiacion y el cambio. El
fracaso en cambiar asociado con un marcado pensamiento cancreto es un peligro mas
difundido en los negocios que en el fracaso a la cemgzén asociado con g
caceptudlizacion. Generalmente, ias personas gue conceplualizan son maotivadas por el
deseo tanto de ver su vision convertida en reqlidad como por obtener dividendos de sus
esfuerzos. En consecuencio, son capaces de concluir y dare a su conceptualizacion ung
forma con valor econdmico.

En su forma mas pura, la MISTICA GERENCIAL es una negacidn de la influencio personal. A
tados los niveles de la jerarquia el poder es impersonal. El pensamiento y la accidn son
dirigidos por alguna estructura, sistema o procedimiento , no por un individuo. Decidir
sobre que acciones tomar, cual comportamiento sancionar y que retaciones promaover,
se deriva de un proceso. Las politicas v las decisiones se justifican ala luz de Ia legitimidad
del proceso, ne por la accion personal de una figura de autoridad. Es sorprendente que
la prueba final de una decisidn, su eficacia en el mercado, no interesa y que ningun
individuo es responsable por el éxito o fracasa de una decision, dado que es un proceso
el que ia produce. Si resulta bien, se refuerza el proceso; §i las cosas salen mal, nadie es
directamente responsable. La culpa es del praceso, el cual debe comegirse.

Junto con sustancia e imaginacién, g influencia personal en el liderazgo merece una
atencién cuidadosa. Para formar un solo cuerpo del liderazgo, donde el superior y el
subordinado se compromelen personalmente con las acciones fomadas, se requiere
entender completamente las formas de influencia personal.

La psicologia social define la influencia como un resultado de la relacidn entre individuos
con poderes desiguales. 2Que hace o dice la persona que tiene poder que altera el
comportamiento del otro? Realmenie, la figura que tiene que estar presente para que se

Diplomado "La Excelencia Direcliva en Nuestrg Era” Modulo Iv



de la influencia. Los psicdlogos han estudiade largamente un mecanismo llamado
"identificacion” por el cual las ideas. creencias y vdalores de una persona son
incomoradas en las actitudes mentales de olra. A fravés de estas actlitudes, la influencia
que una persona tiene sobre otra, persiste.

2Cuales son las principales influenciase La de los padres. los amigos y las alianzas -que se
basan en obligaciones. Las relaciones personales, desde &l amor hasta las alianzas,
pueden diferenciarse de acuerdo qQ Ig presencia o ausencia de una autoridad. Un lider
que despierta emociones positivas muy fuertes. por lo que influye en el comportamiento.
se dice que fiene carisma. sin embargo. el efecto carismatico ha caido en desgracia.
Zaleznik sostiene que el desencanto con el liderazgo patiarcal en los negocios es una
consecuencia del {ipo de gutoridad que represento, la que Richard Sennett llama
"qutaridad con falso amor”. De acuerdo a Sennett, el patemaiismo en ia corporacion es
una metdfora que vincula la familia con el frabajo al enlazar Al padre con el jefe. Andrew
Camegie fue ung figura patemal para sus subordinados inmediatos, del mismo modo
que una figura carismadtica para la empresa como un todo. Sin embargo. su “false amor”
lo leva a disminuir ia independencia vy crecimiento de sus subordinados. conlrario al
amaor real que un padre tiene para sus hijos.

ta idea de la administracién fue en parte un antidolo a la autoridad con "falso amer”,
Pero de acuerdo Q Sennelt, esto condujo @ una autondad “sin amor’, esto es, la
autoridad sostenida por io MISTICA GERENCIAL y que no tiene consideracion personal
para con los subordinados.

La capacidad de un lider para infiuir a los subordinados surge de una mezcla de motivos.
Como Max Weber apunto, existen varigs bases para la qutordad: la que nace de la
tradicién, la que surge del marco legal v la que proviene del efecto carismatico. En esta
época de adquisiciones y fusiones, la primera no tiene mucho sentido. La segunda esta
presente en las definiciones de puestos que aparecen en las  estructuras
organizacionales. El efecto carsmadtico es mas complicado. Puede depender tanto del
temor de los subordinados como de sus expectativas.

Tiempo atrds MacGregor Bums sefialo que los fideres tienen que transformar los valores de
la gente en vez de conformarse con aceptarlos y actuar a partir de ellos. Sin embargo,
1aleznik sefala que antes de que un lider pueda combiar la forma de pensar y sentir de
otras personas. € mismo debe pasar por un procesc de transformacion personal.
Haciendo un recuento de los éxitos de Konosuke Matsushita, asi como del proceso de
transformacién por el que paso, Zalemik aprovecha para mencionar que los
subordinados buscan en sus lideres indicaciones de las creencias y valores gue se supone
apuntalan a una empresa. )

Intercalados entre esos valores se encuentran las guias de la conducta humana, las
regias que determinan ia calidad de las relaciones humanas en los negocios.

Las reglas gue influyen @ las personas en las organizaciones y que guian el
comportamiento de las figuras de autaridad son tradicionales y vinculadas a la sabiduria
de la experiencia. Sin embargo. s& han erosionado debido a que ia MISTICA GERENCIAL
no las considerg ya necesarnas.

Finaimente, la decadencia en el liderazgo de las corporaciones es en parte
consecuencia de los signos de inmeralidad que se han observado en el pasada reciente
en las altas esferas de las instituciones publicas y privadas estadounidenses, por ejemplo,
los escandalos Watergate e Iran-contras que involucraron a dos presidentes y Q vanos
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importantes funcionarios. y el lraspaso de informacion bursdtil confidencial en wall Street,
Aplicando el principio de negacion, comoe lo hizo Harold Geneen cuando se supo de la
participacion de lg ITT en el democamiento de Salvador Allende. los lideres evaden su
responsabilidad. echando 1a culpa a sus subordinados cuando se descubren sus actos
inmorales.

La epidemia del fraude es sintomdtico del casi coiapso del fundamenio morai de la
administracidn. si ha de restaurarse el liderazgo en los negocios, concluye Zalemnik. Se
debe acepiar gue no existe ung cantidad suficiente de profesionalismo y eficiencia para
"hacer las cosas bien', que tome el lugar de la responsabilidad de los que estdn en la
cima de iq jerarquia.

Diplomado “La Excelencia Directiva en Nuestra £ra” Modulo 1v



EN ELOGIO DE LOS SEGUIDORES
Por Robert E. Kelley

Estamos convencidos que ias corporaciones friunfan o fracasan, compiten o se
derrumban, en base @ que iambién estan dirigidas. Es por esa razdén que
estudiamos a los grances lideres det pasado y del presente, y dedicamos gran
cantidad de fiempo y dinero buscando contralar lideres y tratando de cullivar el
liderazgo en los empleados que ya ienemos.

No me opongo a ese entusiasmo. Los lideres son esenciales, pero en la
busgueda tan celosa de buenos lideres tendemos a perder de vista a la gente
que estos lideres dirigiran.Son sus ejércitos, después de todo, Napoleon seria solo
un hombre con grandes ambiciones. Las organizaciones se maniienen en pie o
cqen parciglmente en base.a gue también sus lideres las conducen, pero en
parte también en base a que también sus sequidores les siguan,

En 1987, un gran banco comercial de o Costa Este (de Estados Unidos) se vio
obligado a reorganizar sus operaciones y a recortar su fuerza laborol debido
fanio &l declive de su rentabilidad como a la intensificacion de la compelencia
por 1os clientes corporativos. Sus gerentes mas veteranos tuvieron que inverlir
mucho de su tiempo haciendo trabagjo de campo con los clientes corporativos.
El liempo y energia se vieron tan exigidos quse un jefe de depariamento se dio
cuent@ que no lenia mas opcion que delegar lo responscbilided de la
reorganizacion q su personal de siaff, el cual habia recibido recieniemente
enfrenamiento en la auto-adminisracion.

A pesar de lener sus dudas, el jefe del depariamento fos conjunto en unag
unidad sin lider, responsables entre si y anle el banco como un todo para definir
sUs propias descripciones de puestos, disefar un programa de entrenamiento,
delerminar criterios para los evoluaciones del desempeno, plonear las
necesidades operacionales y cyudar a alcanzar los objetives globales de ia
organizacion.

Ellos lo lograron. Los funcionarios del banco quedaron encantados vy
francamente moravillados de que empleados comunes y comentes asumieran
tanta responsabilidad con tanto éxito. De hecho, lo capaocidad -del
departamento para controlarse y dirigirse vifualmente sin liderazgo salvo a la
organizacion en esos meses de confusion, y dado que el banco luchaba para
quedarse como el principal competidor en su region, el valioso liempo de los
gerentes fue liberado para poder afrontar oiras crisis.

1 Robert E. Kelley da clases en la Escuela de Graduados de Administracion
Indusirial de la Universidad Comegie Mellon. Es el autor de White-Collar Worker:
Harnessing the Brainpower of the New York Force (Addison-Wesley, 1985) vy de
Consulting: The Complete Guide to a Profitable Career (Scribner, ed. rev; 1984).
El material de este arcillo se tomo de un libro actuaimenie en eiaboracion,
Followership-Leadership-Parthership y aparecié publicado en la revista Harvard



Bussines Review, Vol. &6, No. 4, Noviembre-Diciembre 1988, bajo el titulo "In
Praise Of Followers'. La fraduccion ai Espadol fue hecha por Raul Beimonte
Qlivares y Ricardo Chacon Baca.

?Que fue lo que hicieron estes singulares empleados? dados unas metas y unos
parametrcs, fueron donde muchos departamenios solo han ido bajo la guia de
un lider efectivo. Sin embargo, estos empleados aceptaron la delegacion de
auloridad y fueron solos. Pensaron por si mismos, afingron sus habilidades,
enfocaron sus esfuerzos, exhibieron un excelente despliegue de valor, coragje y
quto control. Se comportaron como sequidores efectivos.

Para impulsar en ofras organizaciones esta clase de seguidor efectivo,
necesitamos entender la naluraleza del papel del seguidor. Para cultivar
buenos seguidores, necesitamos entender las cuadlidades humangs que
permiten Que surja el seguidor efectivo.

EL PAPEL DEL SEGUIDOR

Los jefes no son necesariamente buenos lideres; los subordinados no son
necesariamente efectivos seguidores. Muchos jefes no podrian conducir un
caballo a beber agua. Muchos subordinados no podrian seguir a una multitud
desfilando. Algunas personas evilan uno v ofro de esos papeles. Ofras aceptan
el papel que se les confia pero 1o desempefan mal.

En diferentes etapas de sus careras, al igual que en diferentes momentos de un
dia de Irabgjo, la mayoria de ios gerenles desempefian ambos papeles,
aunque pocas veces igualmenie bien. Por supuesto, el papel de liderazgo es et
que tiene el encanto y el que atrae la glencidn. Tomamos cursos parQ
aprenderlo, y cuando lo desempenamos bien recibimos apiqusos vy
reconocimiento. Pero g reqlidad es que muchos de Nosotros somos con mas
frecuencia seguidores que lideres. Aun cuando tenemos subordinados , también
tenemos jefes. Por cada comité que presidimos, somos solo miembros de
muchos olros.

De aqui gque el seguir domine nuesiras vidas y organizaciones, aungue no
nuestro pensamiento, porque nuestra preccupacidn por el liderazgo nos impide
considerar la naturaleza y la importancia del seguidor.

Lo que distingue a un seguidor efeclivo es la participacion estusiasta, inteligente
y autodependiente -sin grandes pretensiones- parg alcanzar ung meta
organizacional. Los seguidores efectivos difieren en sus motivaciones para seguir
y en sus percepciones del papet del seguidor. Algunos aligen &l seguir comao su
papel primario en el tfrabagjo y siven comeo jugadores de equipo que encuentran
satisfaccidn en ayudar a promover una causa, una ideq, un producto, un
servicio, ©, en raras ocasiones, @ una persona. Ofros son lideres en algunas
situaciones pero eligen el papel de seguidor en un contexto particdlar. En
ambos casos se considera el papel de seguidor como legitimo, valioso en si‘
mismao, iNCluso virtuoso,



Algunos seguidores polencialmente efeclivos derivan su motivacién de la
ambicion. Al demosirar su valia en el papel de seguidor. esperan ganar la
confianza de sus colegas y supericres y ascender en la pirdmide corporativa.
Estas personas no ven el seguir como atractivo en si mismo. Sin embargo,
pueden volverse buenos seguidores si aceptan que aprender su papel es
valioso, estudiando a los lideres desde la perspectiva del subordinado y
putiendo las habilidades del seguidor que habrd de ponerlos siempre en
venigja.

Entender las motivaciones y percepciones no es, sin embargo, suficiente. Dado
que aun con los diferentes los seguidores pueden desempenarse igualmente
bien, he examinade el comporiamiento que conduce fantc @ un seguimiento
efectivo como a uno menos efeclivo entre la gente comprometida con la
organizacion, surgiendo dos dimensiones conductualas basicas que ayudan a
explicar la diferencia.

Una dimensidn mide el grado con que los seguidores ejercen un pensamiento
independiente, critico. La otra los clasifica de ccuerdo a ung escala de
pasividad/actividad. El diagrama resuitonte identifica cinco modelos de
seguidores.

Los bomregos son pasivos y acriticos, faltos de iniciativa y sentido de
responsabilidad. Desemperfian las lareas que se les dan y hasia ahi. Los
Alineados son mas activos pero también un grupo sin iniciativa. Dependigntes
del lider en lo que toca a inspiracion, pueden ser muy atentos, incluso hasta
serviles. Los jefes con un juicio pobre y una autoconfianza limilada tienden a
apreciarlos y a formar alianzas con ellos de 1al manera que pueden llegar @
paralizar la organizacion.

Los seguidores Amargados son crticos € independientes en su pensamiento
pero pasivos en el desempeno de su papel. De alguna forma, algunas veces,
algo los apaga. Cinicos con frecuencia, fienden a hundirse gradgualmente v a
disgusto en la conformidad, rara vez abierfamente opuestos a los esfuerzos del
lider . En el centro del diagrama tenemos a los Sobrevivientes, que
perpetuamente atisban el vienlo y viven con el lema "mejor seguro que
preoccupado”. Son expertos en la supervivencia al cambio.

* EN ESTE ESPACIO VA UNA PEQUENA GRAFICA.*

En el exiremo superior derecho, finglmente. tenemos a los sequidores Efectivos,
que piensan por si mismos y llevan a cabo sus deberes y asignaciones con
energia y acierto. Debido a que aceptan los riesgos, tienen iniciativa vy
resuelven los problemas de forma independiente, obtienen consistentemente
altas calificaciones de sus colegas y muchos superiores. Este estilo en el seguir
puede ser una opcidn positiva y aceptable para algunas o fodas ias esferas de
nuestra vida -una fuente de orgullo y plenitud.

Los seguidores efectivos son adultos bien equilibrados y responsables que
pueden friunfar sin un fuerte liderazgo. Muchos seguidores creen que ofrecen
tanto @ la organizacidn como a os lideres, especiaimentie en proyeclos ©



situaciones apremiantes. En una organizaciéon de sequidores efectivos, un lider
tiende a ser mas un supervisor dsi cambio v del progreso que un héroe. En tanto
sigan reduciéndose |os niveles de |as esiructurgs organizacionales, la calidad de
los que siguen se volverd mas y mds importante. Tal como Chester |. Barnard
escribid hace cincuenia anos en THE FUNCTIONS OF THE EXECUTIVE, "La decisién
de s1 una orden tiene autoridad o no reside en la persona a quien va dirigida, y
no en las personas investidas con la autoridad o en aquellas que emitenlas
ordenes”,

LAS CUALIDADES DE LOS SEGUIDORES
Los seguidores efectivos comparten cierto numero de cualidades esenciales:
* Se aquto-manejan bien.
* Se comprometen con la organizaciéon y con un propoésito,
principio o persona gjenas a elios.

* Se forjan su competencia y enfocan sus esfuerzos para logror un impacto
maximo.

* Son esforzados honestos y fienen credibilidad.,

Auto-Manejo. Paraddjicomente, la clave para ser un seguidor efectivo es la
habilidad de pensar por si mismo -ejercer control e independencia y frabajar sin
una supervision estrecha. Los buenos sequideres son personas a las que un lider
puede con confianza delegare una responsabilidad, gente que a su nivel de
competencia y autoridad anticipa 1as necesidades.

Otro aspecto de esta paragdoja es que 10s sequidores efectivos se ven aq si
mismos -excepto en téminos de responsabilidad lineal- como iguales a 1os
lideres que siguen. Estdn mas preparados para estar en franco desacuerdo con
el lider -sin remordimientios- y menos probable que sean infimidados por la
jerarquiq v la estructura organizacional. Al mismo hempo, se dan cuenta que la
gente a la que siguen, a su vez esta siguiendo a otros, por lo que tratan de
valorar Ias metas y necesidades del equipo y de ta organizacion. Los seguidores
no efectivos, por ofro lado, estdn vendidos a la jerarquia, y viendose a si mismos
como serviles, vacilan entre 1a desesperacion por su aparente impotencia y 1os
intentos por manipular g los lideres en su propio beneficio. Una de dos, su
sentimiento de impotencia se vuelve unag profecia autocumplida -para sllos y
con frecuencia para sus unidades de frabgjo también- © su resentimiento los
lleva a socavar las metas del equipo.

Los seguidores autc-manejados dan a sus organizaciones una venigQ
significativa en costos por que eliminan muchas de las necesidades de contar
con sistemas elaborados de supervisidn que, en todos los casos, frecuentemente
bajan Ia moral. En 1985, un gran banco del Medio Ceste (de los Estados
Unidos)redisefio su sistema de seleccion de personal para atraer frabajadores
que se pudieran manejar por si mismos. Los que condujeron las entrevistas



CoOMenZaren G buscar Zierto fipo de ésperiencias y capaeidades -iniciativa,
trabgjo en equipo, pensamiento independiente- de tal modo que el banco’
renovo su programa de orientacidon para enfatizar ia autoadminisiracidn, En el
nivel ejecutivo, se introduieron simulaciones en el proceso de entrevista parc
observar como los candidatos manifestaban el desacuerdo con su jefe y como
priorizaban sus pendientes después de unas vacaciones. En los siguienies fres
anos, la rotacion de empleados descendié dramaticamente, la necesidad de
supervision decrecié y los costos administrativos bajaron.

Por supuesto no a todos los lideres y gerentes les gusta tener subordinados que
se auto-manejen. Algunos preferirian tener barregos o alineados. Lo mejor que
los buenos sequidores pueden hacer en esta situacion es protegerse a si mismos
cuidando muy -Gtentamente ia imagen de su carrera -esto es, permaneciendao
afractivos en el mercado. Las cualidodes que los convierten en buenos
sequidores estdn en gran demanda como para estarias ofreciendo demasicdo
tiempo.

COMPROMISQO. Los seguidores efectivos estan comprometidos con algo -una
causq, unh producto, una organizacion, ung idea- ademas de atender sus
propias vidas y cameras. Algunos lideres malinterpretan este compromiso.
Buscando reconocimiento a su autoridad, equivocan lealtad a un @ meta con
leqaltad q ellos. Pero el hecho es que muchos seguidores efectivos ven a los
lideres meramente como companeros de vigje en una cruzada noble, v si
sospechan gue su lider flaguea en el compromiso o tiene moflivos en conflicio,
pueden refirar su gpoyo, ya sea cambiando de empleo o luchando para
cambiar lideres.

Las oportunidades y peligros derivados de esta clase de compromiso no son
dificiles de ver. Por un lado, el compromiso es contagioso. A muchas personas
les gusta trabagjar con colegas que ponen toda la came al asador por su
irabgjo. La moral se& mantiene alta. Los trabgjadores que empiezan a alejarse de
su propésito son regresades a la senda comecia. Los proyecios permanecen en
la direccion adecuada vy de acuerdo a lo cdlendarizado. En suma, una
apreciacién del compromiso y €l modo en que funciong puede dar a lcs
gerentes una heramienta extra con la cual entender y canailizar 1as energias y
leqliades de sus subordinados.

Por otro lado. los sequidores que estan fuertemente comprometidos con metaqs
no congruentes con las de sus compadias, pueden producir resultados
destructivos. Los lideres que tienen tales seguidores pueden inclusive perder ef
control de sus organizaciones.

En una compania de computacion una cientifica estaba interesada muchisimo
en poner disponible a las masas lo tecnologia de computadoras, y su trabagjo
era sobresaliente. Como su meta estaba a tono con las metas de ia compania,
tuvo pocos problemas con la alla gerencia. No obstante que ella veia Q los
lideres de su departamenio esencialmente como facilitadores de un suefo,
cuando los mandos medios trabgjaban con propdsitos diferentes a los de su
vision, ella ejercia todas sus considerables habilidades politicas para
perjudicarios. Los supseriores inmediatos la veian como una espina clavada, sin



embargo ellg era muy efectiva para favorecer su causa por que los altos lideras
de la compofia estaban completamente de gcuerdo con su cunto de vista.
?Pero que hubiera pasado si su vision hubiera diferido con ia de Ia compania?.

Los seguidores efectivos adaptan sus lealtades a fin de satisfacer las
necesidades de la organizacién -0 encuentran nuevas organizaciones. Los
lideres efectivos saben como canalizar las energias derivadas de un fuerte
compromiso de modo que satisfagan tanto las metas corporativas como ias
necesidades personales de los seguidores.

COMPETENCIA Y ENFOQUE. Considerando gque incompetencia con compromiso
es aun competencia, los seguidores efeclivos manejan <on maestria
habiiidades que serdn Utiles a sus organizaciones. Generalmente tienen normas
de desempefio mas altas de 10 que el ambiente de trabaqio requiere, y la
educacién continua €s suU segunda naturalezq, alge bdsico para su desarollo
profesional.

Los sequidores menos efectivos esperan que el entrenamiento vy el desarollo
vengan a glios. La unica educaciéon aue adquieren esta hecha a la fuerza. Sino
se les envia @ un curso, no van. Su competencia se deteriora gl menos que
aigun lider les de cuidado y alencion palerndles.

Los buencs seguidores toman el trabgjo extra de bueng gana. sin embargo
desempefia primero sus responsabilidodes esencicies de una manerg
excelente. Son buenos jueces de sus propias fuerzas y debilidades, y contribuyen
muy bien al equipo. Cuando se les invita a desempenarse en areas donde estan
pobremente capacitadoes, 1o dicen con franqueza. Como atletas probando sus
capacidades, no les importa la probabilidad del fracaso si saben que pueden
tener éxito, pero toman muchas precauciones con el fin de evitare a la
compania el desperdicio de energia, tiempo perdido y un pobre desempefio
aceptando retos que oiros camaradas estdn mejor preparados para afrontar.
Los buenos sequidores ven Q sus compaieros como colegas no como
. competidores.

Al mismo fiempo. los seguidores efectivos frecuentemente andan buscando
problemas que han sido ignorados. Una mujer perieneciente a uno de los
equipos de desarrollo de nuevos productos descubrid que nadie se estaba
haciendo responsable de coordinar las dreas de ingenieria, mercadotecnia y
fabricacion. Asi que elaboro un programa de revision interdepartamental que
identifico a la gente que deberia estar involucrada en cada etopa dei
desamolio. En lugar de endilgarle a su jefe ofro problemag, esta mujer tomo la
iniciativa de presentar el problema junto con su solucion.

Ofra mujer que entreviste relato el esfuerzo que tuvo que hacer para llenar un
peligroso vacio que detecto en la compania. En esia corporacion
manufacturera el talento gerencial joven habia hecho tradicionalmente sus
cameras en el area de producciéon, Convencida de que la competencia
extranjera alteraria la industria, se dio cuentag de que se estaba desdenando el
drea de mercadcotecnia. Por lo tanto, tomo clases, asistié a seminarios y leyd
ampliomente sobre la materia. Mas importante, visito a los clientes para recibir



retrodlimentacicn sobre 103 productos de su compania y Yos de la competencia,
llegando pronto g conocer mas que cugiquiera de sus comparneros sobre 1o
gue a los clientes les agradaba del producto asi como de la posicion de
mercado. Este conocimiento y habilidad adicional hicieron maravillas a su
carerqg, pero fambien ayudo Q su compania a capear un temporal que no
habia visto venir.

DETERMINACION. Los seguidores efeclivos tienen credibilidad, son honestos vy
son esforzados. Ganan reputacidn como pensadores independientes vy criticos,
en cuyo conocimiento y juicio se puede confiar. Dar crédito cuando se debe
de dar, admitiendo errores y compartiendo éxitos. Se forman sus propios puntos
de vista y normas éticas ademas de luchar por o que creen. Perspicaces,
candidos y valientes, ayudan a 1os lideres y colegas a ser honestos y a estar
informados. La ofra cara de la moneda por supuesio &5 que también pueden
© cambiar grandes problemas a un lider con ética cuestionable.

Jlerome Licari, anliguo director de investigaciéon y desamollo de ia compania
Beech-Nut, sospecho por varios afios que el concentrado de manzana que
Beech-Nut adquiria de un nuevo proveedor a un precio 20% bajo de los precios
del mercado. estaba adulterando. Su departamenio sugirid cambiar de
proveedor, pero la aita gerencia de la compania, con problemas financieros,
determino que el drea de investigacion y desamollo tenia que probar su
acusacion. :

Para 1981, licar habia acumulado suficiente evidencia de la adulteracion y
emito un memorando recomendando un cambio de proveedor. Como no
obtuvo respuesta, fue a ver a su jefe, el responsable de las operaciones. Segun
Licari, fue amenazado con despedirsele por falta de espiritu de grupo. Despueés
de ello fue con el presidente de Beech-Nut y como tampoco tuvo respuesia,
abandono sus ires anos de leal esfuerzo, obedecid a su conciencia y renuncio.
Su ultima evaluacidn elogiaba su conocimiento y lealtad, pero menciono que
sus juicio estabaq "distorsionado por la ingenuidad y los ideales impracticos”.

En 1986, Beech-Nut vy los dos jefes de Lican fueron acusados de fraude por
distribuir jugo de manzana adulterado. En noviembre de 1987, la compania se
declaro inocente y acordd pagar una multa de 2 millones de ddlares. En
febrero de 1988, los dos sjecutivos fueron declarados culpables. £l episodio
costo a Beech-Nut alrededor de 25 miliones de délares y una perdida del 20%
de su mercado. Al preguntarsele durante el juicio si habia sido ingenuo, Licar
dijo “supongo que lo fui. Pense que el jugo de manzano debia hacerse de
manzanas’.

2Es Licon un buen seguidor? bueno, no, no para sus deshonestos jefes. Pero
cietfamente es la clase de empleado que muchas compadnias quisieran tener.
Leal, honesto, candido con sus supericres y con una credibilidad muy grande.
En una compania con élica, involucrada sin intencidn en practicas
cuestionables, esta clase de sequidor puede evitarle situaciones embarazosas,
gastos y demandas.

CULTIVANDOC SEGUIDORES EFECTIVQOS.



Usted se habra ya dade cuenta que las cualidades que hacen a tos seguidores
ser etectivos son. confusamente, exactamente las mismas que se hayan el
Algunos lideras afectivas. Esto No es ung merg coincidencia. por supuesio. Pero
la confusidn subraya un punto importante. Si una persona tiene iniciativa
autocontrol, compromiso, talento, honeslidad, credibilidad v determinacion,
decimos, "The aqui un lider!" por definicidn, un seguidor no puede exhibir las
cualidades del liderazgo. Viola nuesiro esterectipo.

Pero nuestro estereclipo es poco generoso y equivocado. El seguidor no es ung
persona sino un papel, y lo que distingue a los seguidores de ios lideres no es la
inteligencia o la personalidad sino el papel que desempenan. Como he
apuntado al principio de este articulo, los seguidores efectives son
frecuentemente 1as mismas persenas desempefiando papeles diferentes a horas
distinias del dia.

En muchas companias, el camino al liderazgo es la unica via para oblener el
exilo. En casi todas las compadias, el liderazgo es ensefado y promovido
mientras que el ser seguidor No. No obstante tener seguidores efectivos es un
prarequisitc para el éxilo organizacional. Asi Que su organizacion puede
adoptar cugiro pasoes para cultivar seguidores efectivos en su fuerza laboral.

I, REDEFINIENDG LS PAPELES DEL SEQUIDOQR ¥ DEL LIDER  Nuesras
esieraoiipadas v desaricuiadas definicionss .de ider v seguidor configurdn
nuestras expaciativas cuondo ocupamos una de &sas posicionas, i se dofing al
lider como el responsable de motivar a 103 seguidores, el ¢ &llg actuaran
probablemente hacia los seguidoregs como si necesitaran motivacion. Si gstamos
de qacuardo que &l frabgjo de los lideres as transformar g los sequidoras,
antonces debe de ser al rabdjo de los sagquidores gportar al bama. S 1os
seQUIdares No Necasitan sar iransformades, el lider se verg cormao no efaclive, Por
o 1anto, e modo éen que definimos 105 papeles influye Claramentea an &l
resultado de |Q interaccion,

EN 1ugar Je vel & Dapel dal [hafzdga Soma supafiar v Mas Jotiva gus 2l Gapel
del seguidor, podaemos pensdr da &llgs como iguales perd con actividades
difarenias. Las definiciones opearativas son "a grosso medo” astas: 0 genta Que &5
afacliva en gl papel de lider fiang [ vision OArQ seNAlar 10s Malgs y asirdlagios
corporativas, 1Qs habilidades interperondles parg  alcanzar consenso.  1d
capacidad verbai parg entusiasmar a grupos de individuos grandeas y divearsas,
&l 1alento organizacional para coordinar asfuarzos no afings, vy, sobre todo. el
desad da dingir,

Ld gems que o5 efectivd en-ol papsl do seguldor tlens |a vision pard var Ianto
el bosque como los arboles, la capacidad social para rabajar bien con otrs, IQ
fuerza de cardcter para briliar sin tener gl status de héroe, &l equilibrno moral vy
psicaldIco parg perneguir melgs peronales y corporativas sin sacrficar unds U
oiras, vy, sobre todo, &l deseo de participar en un esfuerzo de conjunto para lo
obtencidn de un propdsito mayor.

Estos punios de vista sobre el liderazgo vy el seguidor se pueden comunicar a 1os
empleados directa e indirectamente -con entrenamiento y con ejemplo. Las



a los seguidores efectivos se pueden arficular en un enfrenamiento explicito
para 105 seguidores. Quizd el mejor modo de comunicar este mensagje. sin
embargo, sea con el ggmplo. Como cada une de nosolros desempena ¢l
papel de seguidor cl mends de vez en cudndo, es esencial que o
desempefiemos bien, que coniribuyamos con nuesira capacided parg
alcanzar las metas del equipo. que apoyemos al lider del equipo con
honestidad vy auto confrol, y que demos lo mejor de nosolros mismos pard
apreciar y gozar el papsel de una contribucion discrela a una causa comdn y
maQs grande.

2. PERFECCIONANDO LAS HABILIDADES DEL SEGUIDOR.

Muchas organizaciones consideran que ¢l liderazgo tiene que ser ensefiado
pero pignsan que todos sabemos como sequir. Este supuesto se basa en tres
premisas falsas: {1) que los lideres son mas importantes que los seguidores. (2)
que el seguir es simplemente 1o Que se nos manda hacer, v (3) que 10s
seguidores inevitgblemenle exiraerdn sus energias, intenciones, incluso su
talento, del lider. Un programa de entrenamiento para seguidores puede
corregir esta falsa apreciacion si se enfoca en {dpicos como:

* El mejoramiento del pensamignic independiante, Critico.
* Ef guto-manegjo.
* La manifestacion amigable de 1os desacuerdos.

* La obtencidon de credibilidad.
* Lo alineacidn de laos metlas y compromisos personales con  los
organizacionales.

* La actugcion responsable hacia g organizacién, el lider, los companeros y
hacia con uno mismo.

* Las semejanzas y diferencias enire los popeles del liderazgo y seguidor.
* El moverse con tacilidad entre 1os dos roles.
EVALUACION DEL DESEMPENG Y RETROALIMENTACION.

La mayoria de las evaluaciones del desemperio incluyen una seccion sobre
habilidades relacionadas con el liderazgo. La evaluacién del seguidor deberia
incluir puntos como los que he mencionado. En lugar de clasificar a los
empleados de acuerdo a los cualidades del liderazgo fales como aute-mansjo,
pensamiento independiente, originalidad, determinacidén, competencia vy
credibilidad, podemos calaiogarlos en esas mismas cualidades tanlo en el
papel del liderazgo como de seguidor y después evaluar la habilidad del
individuo para cambiar con facilidad de un papel a ofro. La diversidod en
perspectivas sobre la evaluaciéon del desempefio ayudaran a la genfe @



enfender mejor que también llevan a cabo sus varios roles organizacionales.

Ademas, las evaluaciones pueden hacerlas los colegas, los subordinados, uno
mismo asi como los supervisores. El proceso es bastante simple: Los colegas vy los
subordinados que tienen contactos regulares o significativos con otro empleado
liena breves cuestionarios periddicos donde califican al individuo en base a las
cualidades que debe tener un seguidor efectivo. Los resultados se sumarizan vy
se dan al empleado que se esta valorando.

ESTRUCTURAS ORGANIZACIONALES QUE PROMUEVEN EL SEGUIR.

A menos que et ser un buen seguidor sea un valor que forme parte de la cutturg
de la organizacion, es probable que se quede en un concepto agradable con
el que todos digan ocasionalmente estar de acuerdo pero con el que nadie
aaquiere un compromiso. He aqul cuaIro maneras de Incorporar el concepio a
su cultura corporativa:

* &N Grabas s 13erds. 1odas 1os miembros asumen igual responsabilidad para el
logro de las metas. Eslos grupos son comunmente comandos pequefios que
pueden frabgjar juntos bajo su propia supervision. Es dificil imaginar un grupo
con mas de un lider, pueden ser altamente productivos si sus miembros tienen
las cualidades de los seguidores efectivos.

* Los grupos con liderazgo temporal y rotalorio son otro posibilidad. Otra vez, es
probablemente mejor mantenerios de un tamaio pequeno y con rolacidon muy
frecuente, aunque el concepto puede cierfamente exienderse hasta llegar a la
administracidn de un pequefo departamento por, digamos. un plazo de seis
meses. Algunos de estos lideres temporales serdn menos efectivos que otros, por
supuesto, y algunos pueden ser desde luego débiles, lo que hace qus los crilicos
sostengan que esta estructura es ineficiente. 2Por que no dejar Que el mejor llder
dirija? ?Por que sufrir con la presencia de lideres menos efectivos? Hay dos
razones. Primero, la experiencia de desempefian el papel de lider €5 esencial
en lg educacion de los seguidores efectivos. Segundo, 10s seguidores aprender
que deben compensar un liderazgo no efectivo ejerciiando su habilidad en ser
buenos sequidores. Seq gue se rote © no at lider, Ios seguidores inevilablemente
se enfrentaran con un liderazgo no efectivo mas de una vez en sus carergs.

* La delegacion al mas bqgjo nivel es unag tercerg técnica para cultivar buenos
seqguidores. Nordstrom’'s, la cadena de tiendas de depariamento gsentada en
Seaitle, da o cada empleado de ventas la responsabilidad para atender y
satisfacer al cliente, inciuyendo ka autoridad para hacer devoluciones sin |a
aprobacion del supervisor. Esta clase de delegacidn hace que la gente, incluso
a los mas bagjos niveles, sea responsable de sus propias decisiones y que piensen
en su propio frabajo de una manera independiente.

* Fingimenie, 1as compaias pueden utilizar recompensas parQ subrayar ia
importancia de ser buen seguidor. Eslo no es tan facil como suena. Los gerenles
que dependen de los glineqados y bomregos para la exallacion de su ego no
veran con buenos ojos la idea de recompensar exira a la gente que los hcgo‘
sentirse incdmodos. En mi investigacion, he encontrado que los seguidores



efectivos obtiene un Iraiamentc mixte, Casi g mitad del fiempo, s
contribuciones los llevan a recompensas sustanciates. La ofra mitad del tiempo
son, casligados por sus superiores por ejercer su juicio, tomar riesgos y no querer
someterse. En teorid, muchos gerentes insisien en gque quieren subordinados
independientes que puedan pensar por si mismos. En la praclica, los seguidores
Que desafiaon a sus jefes comen el riesgo de ser despedides.

En la organizacion de hoy. con reducidos niveles jerdrquicos, las compariias no
friunfaran sin la clase de gente que acepla con satisfaccidon y orgullo el papel
de jugador de apoyo, haciendo el frabgjo menos glorioso sin fanfarrias. Las
organizaciones que quieren oblener los beneficios Que se derivan de conlar
con seqguidores efectivos deben encontrar medios para premiarles, medios que
los lleven g una identificacidon plena con la empresa. Piense en os miles de
companias que oblienen un desempefo y unas ganancias mediocres Con
empleados que tratan como si fueran ciudadanos de segunda. Ahorg imagine
por un momenio lQ fuerza de una organizacidén aforiunada en tener seguidores
completamente comprometidos, allamente  dindmicos, plenamenig
Qpreciados. '



Un caso de Silicon Valley

1

Bob Welch, técnico brillante, habia trabajado durante cinco afios en una destacada
empresa de computadoras personates, a cuya primacia técnica contribuyo en gran
medida. Estaba especialmente orgulloso de sus éxilos en el terreno de ios comandos
activados por la voz, sistema que permitia prescindir del teclado, el ratdn o el lector
optico. Pero su jefe no compariia su enfusiasmoe por |la identificacidon de comandos
vocales y se negd a presupuestar dinero suficiente para desarrollar un producto
comercial. Welch dejé la empresa en 1984, pese a los esfuerzos que por retenerlo
hicieron ios directivos de Ia misma, incluso el Director General. Tras rechazar ofertas
de hasta un 50% de aumento de sueldo, asi como de mds liempo disponible para
seguir investigando el reconocimiento de la voz, Welch decidié fundar su propia
empresa. En diciembre de 1984 consiguid de un socio capitalisia, David Benson, el
dinero suficiente para crear la Welcasco, Inc. De momento, Welch tuvo que reprimir
su fascinacidn por fas computadoras activadas por la voz para lanzar, como primer
producto de la nueva empresa, una computadora personal convencional, aunque
de aito rendimiento y funcionando a fravés de un lapiz elecirénico para seralar
directamente los datos en lg pantalia, en vez del ratdn de uso comun. La
computadora completa con una pantalla plana abatible, cabia en un poriafolios de
lomario estandar. Welcasco pensaba colocar su producto entre los direciivos
mediante una organizacién de venta directg copiada de las de Tupperware y
Amway, aunque cuidadosamente modificada para atraer a genle de empresa. Pe
la elaboracion de esta politica comercial, Welch contratd a foan Casey, experta «
venito directa de una gran compaiia de producios domesticos y de articuios de
limpieza. Casey habia implaniado organizaciones similares en oiras dos empresas vy le
entusiasmaba la perspectiva de llegar con su habilidad hasta los despachos de los
directivos. Welch y Casey juntos poseerian €l 51% de la empresa, mientras el socio
capitalista David Benson tendria el 49% resiante.

En la primavera de 1985, Welch y Casey empezaron a dar forma a su organizacion;
Welch dirigic un equipo de siete técnicos cuidadosamente elegidos. vy Casey
irabcjaba con diez expertos en venta directa. Hacia el otono de 1985, cuando eniro
en fabricacidn el DAX primer producio de Welcasco, la compafic lenia ya pedidos
sobre 500 unidades, al precio de 10,000 ddlares cada una. En este precio se incluia
junio con lo compuladora, la pantaila, dos manejadores de disco flexible, un
‘paquete de programas usuales y 24 horas de capacitacién, mas consultas por e
cliente.

A finales de 1986 Welcasco pudo considerarse a flole, con una facturacion de 12
millones de ddlares y una amplia cartera de pedidos. Las innovaciones lécnicas de ia
empresa, junto con su original sistema de ventas hicieron del DAX un éxito fulminanie.
A finales de 1987 las venlias ascendieron a 76 millones y el planieamiento de venta
direcia impuesto por Casey habia revolucionado todo el secior. Viendo que &t éxito
continuaba sin limite aparente, la compafia contrato con dos casas especializadas
en programacion el desarrollo de programas expresamente escritos para el DAX.

T g



Ademas lanzéd una impresora portalil, a fin de que el departamenio comercial
contase con otro producto para dar batalla. Como Casey tenia la ambiciéon de dirigir
la empresa, @ comienzos de 1987 fue nombrada Directora General de Welcasco,
mientras Welch se reservaba el cargo con que siempre habio sofiado, el de Jefe de
investigacidn y Desanollo.

En la primavera de 1989 la compania se enfrentaba a una decisiéon critica. Tras dos
afos de intensos trabagjos, Welch logrd construir por fin una computadora aclivada
por la voz que seria comercializable y que haria parecer anticuado hastag el
innovador lapiz electronico del DAX. Casey por su parte, habia reforzado la
invencible organizacidon de venia directo y seguia mejorando su posicion de
mercado. Welcasco habia asumido la comercializacion de los producics de olras
empresas de qita tecnoleogia, 1ales como aparalos de lelecomunicaciones, equipos
audiovisuales avanzados, sistemas electronicos de preseniacion, toda una gama de
agparaios de oficing y naturaimente microcomputadoras. La mayor parte del
desarrollo de Welcasco procedia en realidad de esios productos de oftros fabricantes.
En particular, de los 200 millones facturados por le empresa a finales de 1988 sdlo el
25% procedic de las ventas del DAX y sus accesorios. Ahora Welcasco tenia que
decidir: sLe interesaba seguir desarrollando su imperio comercial, o debia de relornar
a sus origenes de innovadora tecnologica y lanzar el VAC-1 {Voice Activated
Computer)e.

Como Casey, Welch vy Benson eran adn los acciagnistas mayoritarios, se reunieron para
pasar revista a la siluacion de la compania y pronto idenlificaron tres opciones:

A. Seguir con la politica de venta directq, pero dando primacia al VAC. Lanzar una
computadora personal VAC-1, a un precio competitivo, con la mayor rapidez posible
y @ fravés de todos los canales de distribucion viables, incluyendo desde luego la
propia organizacion de venia directa, para maximizar la penetraciéon en el mercado.
Al mismo tiempo, ampliar las instalaciones para la fabricocidn en masa de la nueva
maquina y capilalizar el frabajo de investigacion realizado pcra el VAC conlinuando
con mas intensidad las actividades de investigacion y Desamolio.

B. Concenirarse en la organizacion comercial de la empresa, aumentando la
plantila de vendedores y estableciendo acuerdos con mds proveedores de alta
tecnologia para ampliar la linea de productos. Introducir poco a@ poco una
compuladora VAC-1 para directivos, perfeccionada y cara, qQue se venderia
exclusivamente a fraveés de la organizacion propia de ventg directa.

C. Poner en practica ambas opciones al mismo tiempo.

Si usied tuviera que decidir:
2Qué camino elegiria?

sPorqué?.
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Diplomado "La Excelencia Directiva en Nuestra Era’ Modulo IV Activacion de la Fuerza de Trabajo

Los nuevos guriis de la administracién

Examen de administracién para fines del siglo XX:

¢ Trabaja usted en una “organizacion en aprendizaje”?

(Habla el jefe acerca de la “Reingenieria del Proceso del Negocio”?
¢Es sélida la “arquitectura organizacional” de su empresa?

¢Es usted alguien que “compite en el factor tiempo?

¢ Esta su compainia apalancando sus capacidades basicas?

2Qué dijo?

Si no esta usted familiarizado con estas palabras de negocios y con los gurus de la
administracion que las inventaron, dificiimente podra usted considerarse hoy como un
administrador totalmente modemo. Peor aun, tanto usted como su compaiiia pueden
fracasar en alcanzar la ventaja compettiva del préspero mercado de las ideas de
negocios.

Seguramente ha leido frases y fragmentos de los 25 libros de Peter F. Drucker y ha
usted digerido o mejor de las ideas de W. Edwards Deming acerca de la calidad; pero
Drucker tiene ya 84 anos de edad, y Deming ya ha muerto. Tom Peters, tal vez el guru
mas connotado hoy, continua vigente pero ya ha dado, durante afios, mucho del mismo
mensaje "sea sincero con su cliente’. El panorama corporativo ¢cambia rapidamente: la
competencia cada vez es mas global, 1a tecnologia se desarrolla velozmente y la fuerza
de trabajo esta cambiando profundamente.

Un lenquaje Nuevo.

Estas presiones estan haciendo que los administradores tengan mas hambre que nunca
de nuevos enfoques. Las companias estadounidenses gastaron anualmente los uitimos
3 arios un promedic de 139,000 millones de ddlares en consultoria externa -muy arriba
de los 70,000 millones gastados hace sdlo cinco afos- . Los lectores estadounidenses
desembolsaron el afio pasado mas de 500 millones de ddlares en libros de negocios, la
tradicional tarjeta de presentacion de todo imitador de Drucker. Ese apetito de ideas es la
razén por la cual una nueva y completa generacion de gurus de la administracion esta
compitiendo por tomar el jugar de los grandes decanos de! pensamiento estadounidense
de los negocios. Estos paladines del cambio estan creando un nuevo lenguaje de
negocios, junto con nuevas ideas disefiadas para ayudar a las companias a administrar
mejor. Si bien, muchos de estos eruditos son extemos a las corporaciones -académicos,
consultores y conferencistas- muchos hacen alarde de poder e influencia tanto en las
salas de los consejos directivos como en las naves fabriles alrededor de todo el mundo.
Entre sus clientes existe un creciente sentido de que el recurso clave dei negocio no es
el capital, ni el personal ni la planta, sino el conocimiento y la informacién. “Las ideas son
la clave” dice Robert W. Galvin, quien como presidente del consejo de administracion de
Motorola Inc. Llevd a esa compafia a la cabeza del movimiento sobre la calidad.

Nuevos enfoques en la administracion Pagina 1
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‘Escuchamos y leemos. Los pensadores de ia administracion ejercen una gran
influencia. Son ellos ios creadores y divulgadores de las ideas clave”.

Claro estd que muchas de Ias ideas nuevas de la administracion son teorias de ayer
refritas y disfrazadas con la salsa de las nuevas palabras de negocios. Otras son meras
modas, Husiones de bienestar vendidas por falsos profetas que convencen a los
gerentes de que sus soluciones hacen facil el cambio a gran escala. “Los gurus venden
esperanza, confianza, el futuro y ia felicidad y todos estos chicos son grandes
vendedores” advierte Michael A. Stephen, presidente de fa compadia Aetna Life &
Casualty Co. "Pero el cambio es un proceso doloroso y no hay ganancia sin dolor (no
pain- no gain). Tengo las cicatrices de la batalla para probario”.

Si mucho de lo que los gurus ofrecen en sus interminables rondas de imparticidn de
seminarios, platicas y articulos es basura, también hay en ello oro puro. Algunos de
estos nuevos oraculos de la administracion modema estan causando gran impacto en
aigunas de las compafias -estadounidenses mas grandes como Eastman Kodak y
American Express, que escucharon las prédicas de Michael Hammer, el cual cred ia
palabra “reingenieria” para describir el replanteamiento fundamental y el rediseno radicai
de un sistema de negocios. Ambas compafiias han asignado directivos de gran
experiencia a la funcion de reingenieria.

Michael Hammer

Anteriormente profesor de ciencias de la computacién en el MIT, se ha convertido en un
misionero del cambio organizacional masivo. Hammer de 46 aflos de edad, utiliza el término
‘reingenieria” para bogar por el redisefo radical del trabajo. Insta a las compalifas a organizarse
alrededor del proceso -el llenado de una orden, por ejemplo- en lugar de departamentos
funcionales, como finanzas y mercadotecnia. Ha trabajado con las compariias Aetna Life &
Casualty, Hallmark Cards y Texas Instruments.

Hechos Esotéricos.

Con Xerox es la misma historia. Paul Allaire presidente del consejo de administracién no
se deja convencer facilmente con remedios de moda de ias escuelas de administracion.
El dice que una gran cantidad de literatura acerca de la administraciéon es "basura pura”,
no asi el trabajo de David Nadler, presidente del grupo de consultoria Delta y el cerebro
oculto detras de la gran reorganizacion de Xerox en los ultimos anos. Un académico que
se volvid consulto; Nadler de 45 afios de edad, es el guru actual de la arquitectura
organizacional, término utilizado por él para describir una forma nueva de estructura
corporativa que evoluciona alrededor de “equipos auténomos de trabajo” y “sistemas de
trabajo de alto rendimiento”. :

El lenguaje puede ser esotérico, pero Allaire visualiza las ideas de Nadler como el medio
para provocar un pensamiento nuevo dentro de la empresa. “Cuando ya has estado
mucho tiempo en una compania, tu eres parte de la cultura y es dificil desandar el
camino para escuchar ideas nuevas". Comenta Allaire: “El puede ayudar a facilitar el
proceso y a proveer una perspectiva’.
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George Stalk Jr.

Uno de los vicepresidentes del Boston Consulting Group, popularizé ia idea de que las
compaflias pueden utilizar la velocidad como ventaja competitiva. Inventé el término
‘competencia en el factor tiempo" que uliliza para explicar por qué las companias necesitan
prestar atencion a los “ciclos de tiempo” de cada proceso. Da consultorfa a General Electric, 1BM,
Square D y Wausau Paper.

Los nuevos gurus no estan reescribiendo a Drucker, el pensador administrativo mas
perdurable de nuestros tiempos; 1a maycria de las veces aquelios actualizan a éste
agregando ideas y herramientas nuevas a lo que Drucker llamoé “la practica de la
administracion”. Entre los guris de mayor solicitud e influencia ademas de Nadler y
Hammer, se encuentran: Peter M. Senge, investigador de MIT que hace enfasis en como
aprenden los gerentes y las corporaciones; C.K. Prahalad, profesor de la Universidad de
Michigan, que esta revolucionando la planeacion estratégica; Edward E. Lawier Ill,
académico californiano que esta ampliando las fronteras del poder de los empleados y
George Stalk Jr., consultor y proponente de la competencia en el factor tiempo.

No todos los nuevos guris hacen proselitismo a partir del mismo texto, pero si tienen
algunos dogmas en comun. Para los principiantes estos dogmas son, generaimente, una
religidn mas severa que la tarea evangelizadora de las buenas nuevas presentadas en
el Gerente de un Minuto, el libro mas vendido en los afios 80. La mayoria de estos
oradores evitan cualquier tipo de cambio incremental; instan a los directivos a pensar en
téerminos radicales, ajustando dramaticamente y de un sélo golpe toda la operacion.

Una red extensa.

También tienden a estar de acuerdo con que lo pequefo es, por lo general, mejor,
Muchos estan convencidos de que la gerencia deberia organizarse con base en el
proceso, como el llenado de una orden, en lugar de hacerio con base en las funciones,
como la mercadotecnia o la fabricacion. Esto hace que la organizacion aparte su
atencion de su propia estructura intema para ponerla en donde debe estar, en la
satisfaccion de las necesidades del cliente. Generaimente coinciden en que se puede
“arrancar” tiempo de cada trabajo, que los equipos autodirigidos dan mayor significado y
reto ai empleo, y que las compafiias necesitan urgentemente crear redes de relaciones
con clientes, proveedores y competidores para lograr una mayor ventaja competitiva.

Muchos de estos pensadores también pronostican redes conceptuales grandes y poco
usuales, fundamentando sus ideas en teorias y experiencias tomadas fuera del mundo
de los negocios. Mucha de la inspiracion de Nadler, por ejemplio, estd tomada de la
filosofia e historia de la arquitectura, la cual usa él como metafora para guiar a los
directivos hacia el cambio. Charles Handy, un popular pensador britanico, elabora textos
basandose en John Keats y George Bemard Shaw, retando a los gerentes a que actuen
mas osadamente, Handy anota que una vez Bernard Shaw observé que todo progreso
depende del hombre irracional. :
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Mandamientos de los nuevos quriis.

LA ORGANIZACION EN APRENDIZAJE.
Un marco conceptual de la organizacion
det futuro es la nocion de que el
aprendizaje es vital para el éxito. La
gerencia necesita ver la fotografia
completa, escapar del pensamiento
lineal y entender las interrelaciones
sutiles.

REINGENIERIA. Término para designar
un cambio fundamental de pensamiento
y redisefio radical de un sistema de
negocios. Insta a un ajuste de la
definicion de trabajos, estructuras
organizacionales y  sistemas de
administracion. El  trabajo  debe
organizarse alrededor de las salidas, no
de {as tareas y funciones.

ARQUITECTURA ORGANIZACIONAL.
Una metéafora que fuerza a los gerentes
a pensar mas ampliamente acerca de la
organizacion, en términos de como se
acoplan trabajo, gente y estructuras
formales e informales. Conduce a
equipos autonomos de trabajo y a
alianzas estratégicas.

COMPETENCIA EN EL FACTOR
TIEMPO. La creencia de que el tiempo
equivale a dinero, productividad, calidad
e innovacion. Los proponentes
argumentan que el tiempo, como los
costos, es administrable y es a su vez
una fuente de ventajas competitivas a
través de cada proceso en la
organizacion.

CAPACIDADES BASICAS. La idea es
que las companias identifiquen y se
organicen alrededor de lo que hacen
mejor. Las estrategias corporativas
deben fundamentarse no en productos o
mercados, sino en capacidades que dan
a una compania acceso a diversos
mercados y que son dificiles de imitar
por parte de sus competidores.

Hammer de 46 aros, utilizd su experiencia previa como profesor de ciencias de la
computacion para formular su nocion acerca de la reingenieria. El aflo pasado Hammer
recorrio los Estados Unidos dando mas de 100 sermones acerca de sus preceptos,
considerandolos abiertamente mandamientos de una nueva teologia de |la
administracion. “Es una teologia por que se requiere creer que existe una manea
diferente de hacer |las cosas”, dice él, “Se requiere fe".

Analogamente, Senge del MIT utiliza la tecoria dela psicologia y la educacion en su
concepto de “la organizacion en aprendizaje”. Relata a miles de gerentes de empresas
como Ford, Federal Express y Procter & Gamble que tanto las corporaciones como las
personas difieren en sus habilidades para evaluar sus experiencias y aprender de ellas.
“La falta de habilidad de aprendizaje dafa terriblemente a organizaciones e industrias”,
comenta Senge, quien propone sus propios dogmas para que los ejecutivos y sus
empresas puedan aprender mejor.
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Dawvid Nadlexr.

Consuftor a /a alta direccién de AT&T, Corning y Xerox. Fundé la empresa de consultoria Delta
con sede en Nueva York. Enfatiza la “arquitectura organizacional”, término que utiliza para
describir una nueva forma de organizacién que evoluciona alrededor de “equipos auténomos de
trabajo” dentro de “sisternas de trabajo de alto desemperio™

Un paso atrés.

En el limite de la provocacién, algunos de los nuevos gurus estan trastocando la
.sabiduria convencional. Hace apenas unos cuantos afios, se vendid a los gerentes la
idea de que el liderazgo solido y las culturas corporativas duraderas eran cosas buenas,
sin embargo en la actualidad varios pensadores de la administracién estan convencidos
de que toda esa orientacion hacia el liderazgo estuvo equivocada, porque mind el
concepto de otorgamiento del poder (enpowerment). Los mejores gerentes de hoy,
continua diciendo la teoria, deben dar un paso atras para permitir que sus subordinados
asuman diversos papeles como lideres de equipos.

La imagen romantica del lider fuerte y omnipotente es por mucho un mito, sostiene
Robert Kelley, consultor y profesor en administracion, el cual considera que los lideres
contribuyen en promedio no mas del 20% del éxito de una organizacion, mientras que
los llamados seguidores son responsables del 80% restante. No obstante, dice él que
todo el pensamiento, el estudio y la literatura todavia enfatizan exclusivamente en como
producir lideres, con frecuencia en detrimento de quienes desempefian papeles mas
pasivos Analogamente, algunos gurus dicen ahora que las culturas corporativas fuertes
con sus arraigadas tradiciones, impiden a las compafias crecer rapidamente como lo
exigen los tiempos.

Aun la estrategia corporativa -en una época incubada en enormes departamentos de
planificadores corporativos de las casas matrices y posteriormente degradada en la
organizacion a los niveles gerenciales- ha sufrido en los ultimos afos una total
metamorfosis. Prahalad, de 53 afos, guru de la estrategia global, dice que los ejecutivos
con frecuencia creen que la estrategia debe “coincidir” en lugar de “estirar”. Las
‘companias trazan estrategias con base en su habilidad para hacer coincidir sus recursos
existentes con sus ambiciones. “Si coinciden, sin embargo, no hay oportunidad para la
creatividad y 1a innovacian porque esta usted matando sus ambiciones para acoplarlas a
sus recursos” dice Prahalad, quien asesora a AT&T, Kodak y Phillips. “Solo cuando sus
aspiraciones y deseos van mas alla de sus recursos, ocurre la creatividad, porque usted
tiene que inventar nuevas maneras de competir y cambiar las reglas del juego”.

Para fomentar tal forma de pensar, el profesor insta a las companias a enfocarse en sus
“capacidades basicas” -es decir, 10 que mejor hacen y-los distingue de la competencia- .
Es entonces, dice él, que las companias debieran buscar formas de expansion mas alla
de sus recursos existentes por medio de la autorizacidn de convenios, alianzas
estratégicas y relaciones con proveedores. Un caso a proposito de la alianza de Apple
con Sony para la fabricacién de la exitosa linea de computadoras “powerbook” que
enlazo el acierto de Apple en disefar productos de uso facil con la miniaturizacion y
experiencia necesarias para la fabricacion de productos compactos por parte de Sony.
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Gracias a la frescura de sus ideas, Prahalad -originario de la India- es visto comz el
pensador de mayor influencia en el campo de la estrategia desde que el gurd Michael E.
Porter, profesor de la Escuela de Administracién de Harvard empezé a dormirse en sus
laureles. Junto con un colega de la Escuela de Administracion de Londres, se ufana hoy
de su propia serie de videos y espera publicar sus ideas en un libro.

Peterxr Senge.

De hablar quedo, Peter Senge ha atrapado la imaginacién de muchos con su idea de la
‘organizacién en aprendizaje”, frase que se ha convertido en receptaculo de conceptos de la
nueva organizacion de negocios. Senge de 46 aflos de edad, promueve el aprendizaje mediante
ejercicios y juegos que fuerzan a la gente a pensar de manera diferente los problemas de
negocio. Director del programa de Pensamiento Sistémico y Aprendizaje Organizacional del MIT,
ha sido consultor para Ford, Federal Express y Herman Miller.

Reciclado?

Mucho del pensamiento administrativo actual todavia suena sospechosamente reciclado
y reempacado. Por ejemplo “gran involucramiento” es sélo la mas reciente iteracion de
“otorgamiento del poder’, el cual fue también en su momento otro nombre para un
concepto mas antiguo. “La idea ha cambiado de nombre mas veces que Elizabeth Taylor
de esposo” menciona riéndose Lawler, uno de los pensadores mas importantes en el
campo de la participacién de los empleados. “Todo cae al mismo problema: ;Como
trasladar el poder, el conocimiento, 1a informacion y las recompensas hacia los niveles
jerarquicamente inferiores en la organizacion?”.

Si el credo elemental del otorgamiento del poder no es nueve, Lawler ha aventajado con
una apreciacion de cuan profundamente una compania debe cambiar para hacer que el
otorgamiento del poder funcione. Es para los gerentes, dice el, extremadamente dificil
ceder autoridad como lo es para los empleados traducir esa capitulacién de los jefes en
incrementos duraderos de productividad.

“Tiene usted que cambiar por completo el sistema” dice Lawier, director del Centro par
Organizaciones Efectivas de la Universidad del Sur de Califomia y que trabaja con TRW,
Hewlett Packard y Digital Equipmer'. “Cree usted unidades pequefias de negocio, haga
la organizacion mas plana, cambie ics sistemas y el disefio del trabajo y cambie el papel
del gerente”. Lawler ha asesorado a General Mills Inc. en la implantacion de equipos
auténomos de trabajo para la operacion de varias plantas de bebidas; por ejemplo,
cuatro equipos de 20 personas cada uno, estan informados en cuanto a los planes de
mercadotecnia y costos de produccion. “Tienen en sus manos todos los datos que
normalmente conserva el gerente” dice Daryl D. David director de recursos humanos.
Los equipos auténomos de trabajo hacen todo: desde la programacién de la produccion
hasta el rechazo de productos que no cumplan con las nomas de calidad. Reciben
bonos, dependiendo del rendimiento de la planta. Alrededor del 60% de las plantas de
General Mills han sido convertidas en tales "sistemas de trabajo de ailto rendimiento”.
Este enfoque ha dado como resultado ganancias significativas en productividad, por 0
que ahora la compania lo esta extendiendo a todas las operaciones.
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El hecho de que ruchos de |os nuevos gurus sea abogados de la reestructuracion
radical, no significa que celebren la reduccidon de personal que muchas companias
sufrieron en los ditimos afos. Muchos opinan que esas medidas pudieron haber
disminuido costos, pero no necesariamente hicieron que los negocios fueran mas
productivos 0 con mayor capacidad de respuesta al mercado. “Si todo 1o que usted trata
de hacer es adelgazar la organizacion existente”, dice Hammer “La matara. La gordura
no esta alli, toda junta, esperando ser eliminada, esta entretejida y la unica forma de
deshacerse de ella es puiverizarla y freirla”, lo cual traducido quiere decir: las companrias
necesitan redisenar totaimente la forma de trabajar -o sea aplicar el concepto de la
reingenieria-.

Hammer, anteriormente ingeniero de software de IBM y que ensend ciencias de la
computacion en MIT, comenzé a formular su idea de reorganizar el trabajo a mediado de
los afios 70 cuando era consultor de Citybank y Xerox en |a utilizacion de sistemas de
informacion. “Muchas organizaciones usaban computadoras para automatizar habitos
anticuados de papeleo’, dice, “Simplemente estaban pavimentando el camino de las
vacas”. Convencido de que las compaiias deberian usar la tecnologia para repensar la
forma en que llevaban a cabo sus negocios y no simplemente automatizar las practicas
actuales, en 1982 dejo su trabajo en MIT para iniciar su propia empresa de consultoria
en Cambridge, Massachusetts; pero no fue sino hasta 1987 cuando pensoé en el término
‘reingeniena” para describir como las compafias deben redisefar radicalmente el
trabajo.

Feudos.

Dos anos después de publicar un articulo sobre este tema en la revista Harvard
Business Review, Hammer y sus ideas contaban ya con una aceptacion de mucho éxito.
Dese entonces, mas de 1500 gerentes y ejecutivos se han apresurado a asistir a sus
seminarios, gque tienen una duracion de tres dias.

Detras de esta algarabia hay una idea misteriosa y es que las companias deberian
organizarse alrededor del proceso, no de la funcidn. “En algunas compaiias, algo tan
sencillo como el llenado de una orden puede pasar por una docena de funciones
diferentes” dice Hammer. “Cada una de esas funciones tiene su propio feudo con sus
propias preocupaciones y objetivos”. Tales clases de organizaciones basadas en las
funciones, generan errores, elevan los costos y causan retrasos.

Ei enfoque ingenieri! de Hammer ofrece opciones que favorecen el adelgazamiento de la
organizaciéon -tentadora idea para gerentes conscientes de los costos-. La corporacién
ITT Sheraton con 450 hoteles alrededor del mundo, se encuentra en plena reingenieria
de sus operaciones. Hace algunos afos John W. Herold, vicepresidente ejecutivo,
quedo altamente impresionado con una platica de Hammer. Herold le incito a hablar con
sus altos directivos y posteriormente envié a 22 de ellos a los seminarios de tres dias de
Hammer.

El resultado final' “Tiramos a la basura el manual e inventamos un nuevo hotel’, dice
Herold. Ei tipico hotel de 300 habitaciones requeria de hasta 40 gerentes y 200
empleados. Eliminando trabajos obtusamente definidos y redisefiando procedimientos
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anticuados, ITT descubrid que podia operar una version nueva de 250 suites con
solamente 14 gerentes y 140 empleados -y con mayor satisfaccion por parte de los
clientes-. "Redisefiamos los procesos de ia compafiia y eliminamos todo lo que no
necesitdbamos hacer’, dice Herold. “La mayoria de los gerentes se la pasaban
elaborando reportes para sus jefes”.

Presién del tiempo.

Las ideas de Hammer se traslapan con otro movimiento de éxito en el pensamiento
administrativo: el empuje por la competencia en el factor tiempo. George Stalk y sus
socios del Boston Consulting Group (BCG), son los proponentes de esta idea, quienes
en 1970 quedaron sorprendidos al ver que algunas companias japonesas introducian
productos ala mercado mucho mas rapidamente que sus competidores estadounidenses.
En cada uno de sus estudios de consuitoria, Stalk oia a sus clientes hablar de la
velocidad de desarrollo. “El eslabén estuvo en que todos sabian que el tiempo era
importante para los negocios, pero nadie sabia como administrarlo”, dice él.

Hacia 1985 lanzo el término “competencia en el factor tiempo para describir el énfasis de
sus esfuerzos de consultoria. A finales de los afios 80, Stalk ya se encontraba
regularmente disefando, midiendo y monitoreando un proceso dado -fuera este el
desarrollo de un producto o el llenado de una orden- para conformar los fundamentos del
ejercicio de la competencia en el factor tiempo de unos 12 consultores de BCG. Solo en
BCG trabajan actuaimente mas de 100 consultores en forma intensiva, a tarifas de 250
détares por hora, con clientes corporativos grandes para implantar esta idea. La atractiva
frase de Stalk ha producido un montdn de términos similares que describen lo mismo,
desde “reduccion de los ciclos de tiempo” hasta “administracién de la compresion del
tiempo”.

Cualesquiera que sean las frases, son todas familiares a Nadler, quien ha ganado una
fuerte lealtad corporativa por su asesoria en disefio organizacional. El exprofesor de Ia
escuela de Administracién de la Universidad de Columbia fundé en Nueva York en 1981
la empresa de consultoria Deita, como una altemativa a las empresas basadas en {a
estrategias como Mc Kinsey & Co, Bain & CO. y BCG de Stalk. Su idea: reunir los
aspectos estratégicos sobresalientes con la dinamica del comportamiento de las
organizaciones.

El marco filosofico de su empresa es lo que &l llama "modelo de congruencia de la
efectividad”. El modelo describe como se acoplan los cuatro elementos clave de una
organizacion -trabajo, personas, estructura formal de la companiia, y estructura y proceso
informales- ¢Suena algo denso? Nadler dice: “Es un sistema de lenguaje, una manera
de tomar algo complejo y abrumador y hacerlo facil de entender a los gerentes”.

Este sistema se usa para estudiar una compania y después diseiar la "arquitectura
organizacional” de una nueva. Por ejemplo, se dice que Paul Allaire de Xerox recorria la
compafia con un boceto del modelo de congruencia en uno de sus cuademos de notas.
Xerox utilizé la metodologia de Nadler como guia en su mas reciente reorganizacion, 1a
cual parte a la compaiiia en unidades mas pequernias, mas auténomas y, teéricamente,
con mayor capacidad de respuesta.

Nuevos enfoques en la admimistracion Pagtna 8



Diplomado "La Excelencia Directiva en Nuestra Era” Modulo IV Activacion de la Fuerza de Trabajo

El grupo inteno de gerentes de Xerox que desarrolié la nueva arquitectura de la
comparnia, se llamo a si mismo el equipo de |a “futurotectura”. A Io largo de los 15 meses
del proyecto, Nadler trabajé muy de cerca con el equipo. Uno de los resultados: un
nuevo organigrama de tres niveles en el que el staff corporativo de Xerox aparece en la
parte inferior, apoyando a los equipos y distritos de negocio, que aparecen en la parte
superior. Mas importante aun, la responsabilidad sobre pérdidas y ganancias, en otros
tiempos concentrada en la oficina del director general, fue trasiadada a 20 gerentes
generales de equipos de negocio. Unidades y equipos son ahora responsables
totalmente, de principio a fin, por un producto Xerox.

Jugando el juego.

No importa qué tan deslumbrante sea el conocimiento o brillante Ia teoria, resultara sin
embargo de poca utilidad si la organizacion y su gente no aprenden de eilo. Es ahi
donde se aplica la idea de la “"organizacion en aprendizaje”, popularizada por Senge.
Dice el que una forma de mejorar el aprendizaje es crear oportunidades para que los
gerentes se ejerciten en un ambiente sin riesgos, nada diferente a un ensayo para un
actor o un partido de exnibicion para un jugador de pelota. “Las personas gue han
estudiado como aprenden los seres humanos, van una y otra vez al mundo donde esta
el juego, a lo que llamamos el campo de practica”, comenta Senge. "Moviendo a los
gerentes entre e! campo de practica y el de desempefio, se puede mejorar el proceso de
aprendizaje”.

Para llevar a cabo eso, Senge reune a altos directivos con gerentes de linea para
simular juegos que les permitan conocer a fondo como cada una de sus decisiones
afecta las de los demas. Su enfoque esta siendo utilizado por gerentes de numerosas
companias, desde Ford hasta American Express y cuenta con adeptos entusiastas en la
comunidad de negocios. William J. Q'Brien, como director general de la compariia de
seguros Hanover, utilizd durante ocho afos los servicios de consultoria de Senge para
ensenar tales técnicas a su equipc gerencial. Expresa O’'Brien: "No digo que esto da
respuestas absolutas, pero si proporciona a la mente del hombre una forma mejor de ver
el negocio”.

Por cada Senge o Nadler que se ha ganado la atencién de la élite de las corporaciones,
existen docenas de otros que aspiran, algun dia, Hegar a ser el proximo Drucker o
Deming. Algunos de ellos y sus ideas s6lo seran como una moda, sin embargo, tienen
posibilidades de lograr un impacto duradero en las practicas de la administracion y en la
fisonomia de las corporaciones estadounidenses. El solo hecho de que esté usted de
acuerdo o no con ellos, hace que valga la pena escuchar a esta nueva camada de
eruditos.
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Mads gurus y sus mandamientos,

Charles Handy. Mitad Filésofo, mitad
futurista, este inteligente pensador
britdnico sostiene que el “cambio
discontinuo” requiere dramaticamente de
nuevos enfoques para el trabajo y las
organizaciones. Es conferencista de la
Escuela de Administracién de Londres.
Handy de 62 afos de edad, es el autor
de La Era de la Irracionalidad, un
manual cargado de frases atractivas que
ayudan a los gerentes a enfrentar el
cambio.

John Kotter. El guru del liderazgo de ia
Escuela de Administracion de Harvard.
Piensa que la mayoria de las companias
estadounidenses estan sobreadministradas
y subdirigidas. Kotter, de 47 afos de
edad, dice que las organizaciones
necesitan combinar el liderazgo fuerte
(definido como la capacidad de enfrentar
un ambiente de cambio constante) con
la administracion fuerte, es decir, la
habilidad de hacer frente a lo complejo.

Edward E. Lawler lil. Le disgusta el
téermino “enpowerment”’, pero este guru
de la Universidad del Sur de California
es uno de los pensadores mas
sobresalientes en lo que ahora se
conoce como ‘involucramiento de alto
rendimiento”. Lawler de 56 afos de
edad, recomienda a ias companias
romperse en unidades pequenas, dar a
los empleados gran autoridad vy
recompensarios cuando acepten las
responsabilidades.

C.K. Prahalad. Brillante profesor de la
Universidad de Michigan, bien puede ser
el pensador de mayor influencia en la
estrategia corporativa en nuestros dias.
Junto con Gary Hamill, su colega de la
Escuela de Administracién de Londres,
Prahalad de 53 afnos de edad, insta a las
companias a concentrar sus estrategias
en “capacidades basicas” (lo que hacen
mejor) para que éstas y las futuras se
amplien.

Gerald Ross. Cofundador de la empresa
de consultoria Change Lab International
de Greenwich, Connecticut. Es experto
en administraciéon del cambio y ha
trabajado en compafias como Aetna
Life & Casualty y Bristol Myers Squibb.
Ross de 50 afios de edad, sostiene que
“la nueva organizacion molecular sera
construida alrededor de mercados, no de
productos o funciones”.

Shoshanna Zuboff. Autora de £n /a Era
de fa Maquina Inteligente, esta reflexiva
catedratica de la Escuela de
Administracién de Harvard habla de la
necesidad de "no automatizar’ sino de
“informar” usar maguinas inteligentes en
interaccion con gente inteligente. Zuboff
de 42 anos de edad, estudia
actualmente “compafias modelo” que
utiizan tecnologia para cambiar la
naturaleza del trabajo.
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Siempre en busca de un nuevo despegue en la excelencia.

Tom Peters es autor de En Busca de la Excelencia; actualmente hace alrededor de 30
presentaciones en publico durante el afo, a 60,000 dolares cada una (muchas de ellas
son exhortaciones de contricién a grupos de gerentes).

Era un dia mas o menos comun para Tom Peters. A las 3:15 de la mafiana ya se habia
levantado para poder correr antes del alba por el rico campo que rodea a su rancho de
Vermont. Mas tarde en su automdvil, al virar bruscamente tratando de evitar a un
puercoespin que se hallaba en la carretera, su coche cayé en un hoyo. Después que un
vecino le ayudé a salir del agujero, logréd llegar al aeropuerto a 1as cinco y media de la
manana y tomar su vuelo privado con destino a Nueva York, donde debia de dar otra de
sus exhortaciones de contricion a un grupo de gerentes.

Peters, antes consultor de Mc Kinsey & Co. Y coautor del libro mas vendido de todos los
tiempos sobre administraciéon: En busca de la Excelencia, ha dado miles de platicas y
seminarios, pero la de aquella manana de verano ante 50 ejecutivos de recursos
humanos, era diferente. Era su primera oportunidad para presentar material de su libro
Administracién para la Liberacién: Desorganizacién Necesarna para la Nanosegundiana
década de los 90°s. Hasta el mismo Peters parecia nervioso.

Gran Alharaca. Desde la publicacion de En Busca.., una década atras, seguida de dos
secuelas de mucho éxito, el iconoclasta Peters se ha convertido en el observador mas
connotado del mundo estadounidense de los negocios. En un munde de multitud de
novedades y colorido en el area de consultoria, Peters ha mostrade una permanencia
admirable. Asi es también su anterior colega de Tokio, Kenichi Ohmae, de 51 afios de
edad, cuyas meditaciones acerca de la globalizacién de los negocios han forzado a los
ejecutivos a pensar con mayor claridad en términos de un mercado internacional. El
pensador japonés fue de los primeros en defender 1a idea de las sociedades entre
compafias estadounidenses, europeas y asiaticas. Ohmae ha demostrado ser el mas
prolijo de la corriente de pensadores de Mc Kinsey, escribiendo 38 libros en 20 afios. El
afio pasado recibié 930 peticiones de conferencias. El socio original de Peters, Robert H.
Waterman Jr., ha escogido mantenerse en un papel mas discreto al preferir permanecer
s0lo como consultor activo.

Durante la época de algarabia de la excelencia, Peters daba de 150 a 200 platicas por
ano, a 25,000 ddlares cada una. En la actualidad hace alrededor de 30 presentaciones
en publico, al afio, de aproximadamente 60,000 ddlares. También escribe semanalimente
una columna que aparece en varias publicaciones, opera una compania de capacitacion
para ejecutivos y aparece en varios programas especiales de television al afio. Sus
admiradores hablan casi con adulacion acerca del fervor evangelizador que Peters trae
al debate de competitividad. Sin embargo, sus criticos dicen que sus frecuentes
comentarios petulantes son algo mas que mordeduras sanas. Pero, mas importante aun
es el hecho de que ha sufrido su propia transformacion de lider entusiasta de buscar 1o
bueno de lo mejor de los grandes negocios (tema basico de su primer libro), al paladin
de las empresas medianas y chicas, y critico abierto del sfatus gquo. El cambio es en gran
parte el resultado de su creencia que las operaciones mas chicas son mas faciles de
administrar y que tienden a ser mas capaces de dar respuesta a los clientes.
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Locos. Durante tres horas, mostrd ser mas relevante y provocativo que nunca. Con
movimientos mesurados, criticando una y otra vez, explica detalladamente todo en
cuanto a la necesidad por parte de las “oficinas generales conservadoras” de la
“desintegracion” o el derrumbe de las empresas que tratan de hacer todo ellas mismas.
Habla de los “buckyborgs”, término utilizado por él para las agrupaciones de unidades de
negocio de 50 a 60 personas. Y también habla de “brainware”, la necesidad de competir
con base, no en la maquinaria y equipo, sino en la inteligencia. Y no perdié su gusto por
los audaces comentarios:

« “Si el mercado se ha vuelto loco, mas vale que tenga usted una organizacion loca.
Los mojigatos no la haran en un mundo de no mojigatos”.

= "Los gerentes de nivel medio son tontos malcriados, mandalos al demonio y al menos
Hazle al héroe. Mejor es que te despidan por hacer algo interesante, que quedarse a
hacer algo que es aburrido”.

e “La corporacion descentralizada promedio no es descentralizada, es una farsa, una
broma de mal gusto”.

Cuando Peters de 51 afios de edad, habla de las empresas que la estan haciendo bien,
casi todos sus ejemplos se refieren a pequefos desconocidos ¢ a firmas de servicios
profesionales, como Arthur Andersen, Chiat/Day/Mojo y su antiguo empleador Mc
Kinsey. Una razén: Peters cree que los mejores modelos de la organizaciéon del futuro
son las agencias o consuitorias de publicidad. En tal tipo de firnas, gran parte del trabajo
es desarrollado por equipos multifuncionales de proyectos, que usan su intelecto
colectivo para satisfacer a clientes visibles. La gente toma iniciativas, emprende
proyectos, busca clientes y construye sus propias redes de contactos a fin de lograr los
objetivos.

Tales compafiias "comercian con conocimiento puro”, dice Peters. “Practicamente no
existen los departamentos funcionales y todo el trabajo esta organizado alrededor de
equipos de trabajo ligeramente enlazados”. La naturaleza cambiante de la economia, de
un mundo en el cual los recursos son clave a uno en el que el conocimiento y la
informacién son vitales, es la fuerza motriz detras del cambio. A fin de sobrevivir, los
gerentes tienen que actuar mas como consultores, creando proyectos y retando las
normas.

El auditorio, de empresas como American Express y Olin, 1o escucha, después le hace
cortésmente algunas preguntas y desaparece. Mas tarde en su rancho de 500 hectareas
en Vermont, con sus llamas y ovejas, oye que muchos en el auditoric pensaron que su
presentacion fue irrelevante.

Peters no puede disimular su decepcidon. “Me gustaria que entendieran el mensaje”, dice.
“Me siento frustrado porque estamos tratando con problemas intratables. La frustracion
de ser conocido como alguien razonablemente capaz de explicar y que no hace nada
cuando se trata de explicar”. Ah, pero ¢quién dijo que la vida de un guru seria facil?
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-1 iciones guv-aprenden.

La ciencia cobro respetabilidad un 6 de agosto de 1945 En esta fecha, con la
detonacion de la primera bomba atomica contra una poblacién civil, et mundo se entero
de que los cientificos eran algo mas que unos curiosos personajes con intereses
peculiares. Ahora si. la ciencia podia quitar la vida de miles de personas en breves
segundos y era ya ciaro para algunos, finalmente, el poder del método cientifico.

La virtud de la ciencia es su capacidad de prediccion. Ei movimiento de los cuerpos o de
los planetas, la luz, Ja fuerza gravitacional, etc.; parecia que el universo podia
determinarse conociendo su estado anterior y aplicando leyes.

No obstante estos logros, siguen habiendo fenémenos que no pueden explicarse de
forma determinista totalmente. Considérese el lanzar una moneda al aire. La
probabilidad de que caiga un valor determinado {cara © cruz, aguila o sol) es
exactamente 1/2, no importando cuantas veces sea lanzada.

Ahora consideremos otros fenomenos cotidianos. Tomemos en cuenta la prediccion del
clima. Cuando leemos en el periddico o bien, vemos en TV el pronéstico del tiempo y se
anuncia, por ejemplo, un 90% de probabilidad de lluvia, serad bueno gue si vamos a salir,
saquemos el paraguas. ¢, Qué pasa si la prediccion meteorolégica falla? ¢ Podemos decir
entonces que toda la meteorologia estd equivocada? No. Hay muchos factores que
pueden contribuir a cambiar los resultados de la prediccién mas certera. De manera
similar, puede haber fendmenos que aparentemente no tienen nada que ver, y que
influyen en el resultado final de la prediccion. Baste decir que el sol, cuando tiene un
periodo activo de manchas solares, interrumpe las comunicaciones en el planeta y
ademas, esta asociado a muchos fenémenos electromagnéticos atmosféricos. Sin
embargo. muchas de estas relaciones no se conocen con precision.

Existen muchos otros fenémenos que vemos a diario y que la fisica no puede explicar
correctamente con el determinismo de Newton. Por ejemplo, el flujo de una llave de agua
(irregular o continua); fendmeno estudiado por Daniel Ruelle durante afios, e inexplicable
a traveés de las teorias establecidas.

Uno de los resultados mas curiosos al enfrentar estos problemas , es que al hacer el
analisis de cualquier sistema dinamico, un cambio infimo puede provocar diferencias
notables en el comportamiento de los elementos involucrados, por ejemplo, un cambio
infimo en el flujp de la sangre por el corazén de una persona puede provocar un
fenomeno cardiaco. O bien, piénsese en Lorenz, meteorélogo del MIT, que encontrd que
la manera en como se comporta el calentamiento de las masas de aire (por conveccion)
era descrito por una compleja ecuacion, en donde cambios aparentemente poco
significativos en las condiciones iniciales del problema, daban al traste con lo esperado y
que las diferencias eran enormes.

A este tipo de fenémenos se les lama atractores extrafos y aparentemente Ruelle fue el
primero en usar este término para explicar esa sensibilidad a las condiciones iniciales en
el estudio de fendomenos con tendencia al caos. Al atractor encontrado por el
investigador del MiT se le llama “atractor de Lorenz". Se dice entonces, por ejemplo, que
el aleteo de una mariposa en la India puede provocar una tormenta en Nueva York. Esto
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por supuesto es llevar ai extremo la teoria de los atractores extrafios, pero ilustra de
alguna forma la idea principal: pequefios cambios pueden hacer las grandes diferencias.

Jim Yorke, un matematico aplicado de la universidad de Maryland fue el primero en
llamara este nuevo paradigma como “Caos” Inmediatamente después de que un articulo
de Yorke fuese publicado y diera la vuelta al mundo, los cientificos se volcaron sobre los
viejos problemas no resueltos por la teoria tradicional. Asi nacié toda una gama de
situaciones que podian ser explicadas correctamente. Se resolvieron de golpe
problemas de hidrodinamica, quimica e ingenieria. Digamos que la ciencia estaba de
placemes, pues habia encontrado una nueva y poderosa herramienta para analizar
diversos fendmenos no resueltos antes.

Fractales.

Los fractales son otra teoria matematica que esta enlazada directamente con los
problemas generados en la teoria del caos. Constituyen un método para analizar una
gran diversidad de fenomenos de la naturaleza; precisamente aquellos que se nos
antojan “sin ley”, como la caprichosa forma de una costa, de una nube, o incluso de una
obra de arte.

Los fractales se basan en esencia, en el concepto de autosimilitud, una propiedad
exhibida por aquellos sistemas cuyas estructuras permanecen constantes al variar la
escala de observacion; en ofras palabras, cuando las partes, por pequenas que éstas
sean, se parecen al todo. Imagine, por ejemplo, un arbol. Observe el tronco y en el
momento en que éste se divide en dos anchas ramas. Considérese ahora un
acercamiento de una rama, ;podriamos asegurar que no se trata del tronco del arbol?.
He ahi la autosimilitud de la que se habla en la teoria de los fractales.

¢ Pero como se conecta con la teoria del caos?. De manera muy simple y elegante. La
imagen de un helecho, por ejemplo, mantiene una estructura fractal (se ven copias
similares de {a estructura onginal, aunque mas reducidas). Esta estructura fractal puede
ser modificada violentamente con un simple cambio en las condiciones iniciales. De
nuevo regresamos al caos. Un cambio infimo provoca una terrible consecuencia
{analizable también), que mantiene los elementos de autosimilitud, pero que no podemos
predecir a pnori.

Consideremos la composicion, el tipo de relaciones, las convenciones establecidas y las
normas generales que rigen, mueven y conforman nuestras estructuras sociales, desde
la mas elemental (familia), hasta la mas compleja (el Estado). Vemos replicados los
mismos patrones, el mismo tipo de liderazgo; relaciones de poder, manejo de
informacion, jerarquias, etc.

Asi, dentro de una empresa, cada célula de trabajo replica el todo, al mismo tiempo que
una minima desviacion o equivocacion de una sola de las areas, provoca reacciones a 10
largo y ancho de la compania.

Y aqui entonces es cuando una decisidn equivocada o incluso un incidente
“insignificante” en un departamento determinado puede provocar problemas financieros,
o de clima, de calidad o de otra indole en la corporacién. El caos se vuelve a hacer
presente, ahora en una estructura social y econdmica.
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El caos y las organizaciones que aprenden.

El caos no sblo abarca fenémenos cientificos o ingenieriles, también participa en la vida
cotidiana, se apiica como meétodo de investigacion en los campos mas diversos. En
medicina, por ejemplo se presta con la interpretacion del infarto como el paso brusco de
un estado de estabilidad a uno cadtico por una variacion infima: del mismo modo se
aplica al analisis de un ataque de epilepsia. Por su parte, la economia también ha hecho
aproximaciones de este enfoque con el estudio del desorden de las inversiones, el
empleo, los desconcertantes ciclos econdémicos y el comportamiento erratico de la bolsa.

Margaret Wheatley, autora del libro New Science and the Learning Organization explica
que las organizaciones de hoy son estructuras fuertes y complicadas, que hemos
construido asi, precisamente para resistir el cambio. Y en este intento (que puede
parecer bastante absurde cuando el discurso generalizado actuaimente es ia flexibilidad)
nos hemos desvinculado de las fuerzas naturales que crean el orden del universo, el
cual marcha y funciona sin nuestra injerencia. “Todos estos afios hemos confundido
control con orden” afirma Wheatley, y asegura que cuando dejemos de buscar el control,
encontraremos a nuestro alrededor sistemas dinamicos y el "orden en el corazéon del

caos.

En esta obra la autora sefiala de manera acertada como es a la luz de! caos que
debemos entender nuestras organizaciones para poder evolucionar a la par de las
dinamicas del entomo. En este nuevo enfoque debemos tomar en cuenta que:

* Las empresas, al igual que el universo son exquisitamente sensibles a pequerios, a
veces imperceptibles, estimulos.

= El ocrden dentro del caso se ve a través del tiempo y de la distancia; asi, para permitir
que la dindmica de nuestra organizacién siga el proceso natural, debemos cambiar
nuestra concepcion y relacién del tiempo.

e Los sistemas son mas capaces de reaccionar ante el cambio cuando se encuentran
en el limite del caos, debemos confiar en &l como un generador de cambios, de
creatividad. Los sistemas se autoregulan, se reestructuran para responder a un
entomo altamente cambiante, alcanzando niveles superiores de organizacién y de
adaptacion.

Al respecto, Georges Balandier escribe en El desorden, la teoria del caos y las ciencias
sociales: “el desorden se vuelve creador, |0os periodos de transicion ejercen entonces
una verdadera fascinacion, son vistos como aquellos que hacen retroceder las fronteras
de los imposible, en los cuales se realizan rupturas y avances”.

Los sistemas complejos pueden ser comprendidos identificando patrones muy simples,
que al ser entendidos, en sus interrelaciones, pueden incluso ser predecibles. Asi,
sentencia Wheatley. “Los lideres deberian administrar patrones, no gente”.

Los tiempos que corren sélo permitiran la sobrevivencia de organizaciones que se
puedan auto-actualizar, que comprendan sus interrelaciones, incluso ias que parecen
carecer de importancia y sean capaces de allegarse informacion e interpretaria.
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Construir estas organizaciones es la tarea de los lideres ahora, de aquellos que hayan
comprendido que en la dinamica esta la evolucién y no en el control.

Gerencia Fractal: e! enfoque de la posmodernidad.

La posmodemidad nos esta fronzando a rescatar al ser humano de la organizacion
burocratica. Nos ha planteado desafios que muy pronto habra que vencer. Pronto llegara
el momento en gue la Comisién de Derechos Humanos confornte y demande a las
organizaciones burocraticas por estar dafiando a |a humanidad. La cesantia es, por
ejemplo, una enfermedad social en la posmodernidad que requiere atencién inmediata.
Nos acrecamos a un momento historico en que las organizaciones burocraticas tienen
que redisenarse con el concurso de todos sus integrantes. Ha llegado el momento de
incorporar 1a vision parcial e individual que cada integrante tiene de su organizacion a
una vision de conjunto, para conseguir decisiones plurales con las que todos estén
comprometidos, sin detimento de favorecer la ocurrencia de las decisiones singulares,
en las que por definicion sélo una persona o un pequefic grupo puede tomar, con la
confianza y el respaldo de la generalidad. Ha llegado el momento de flexibilizar la toma
de decisiones y dismeinar los centros de poder.. las decisiones han de tomarse en el
punto de la organizacidon donde se encuentra la informacidén, la expenencia, el
conocimiento y, sobre todo, “la oportunidad’. Este punto ya no es solamente donde se
encuentran los jerarca.

Ha llegado el momento de inundar alas organizaciones de taiento y crear las
condiciones para que éste sea puesto al servicio de las metas supremas de la
organizacion y de las metas particulares de los individuos.

Con la posmodernidad ha llegado el momento de cristalizar la propia ciencia de la
organizacion, que le permita cuestionarse a si misma, que le libere de los dogmas y le
acerque a su propia realidad cotidiana.

para conseguirto, tendra que aumentar su nivel de conciencia, habra de descubrir su
ontologia, habra de romper los anclajes seculares que les sujetan a las verdades
caducas, habra de crear una nueva menfalidad.

tendra que aceptar que el ser humano no es la “gema” del universo,; tendra que aceptar
que la realidad no es armonica ni perfecta, sino que es mas bien caética. Debera de
aceptar que un solo principio no es valido para todos ni para todas las situaciones, que
una norma funciona bien en una latitud, pero es inoperante en otra. Tendra que aceptar
que no hay totalidades, que la verdad no obliga a todos. Tendra quereonocer que la
defensa irracional de la uniformidad soélo conduce a la rigidez primero, y después a la
muerte; que en la pluralidad de escenarios, de estratos, de conjeturas, de ideales, de
inquietudes, esta la simiente de una nueva verdad que dia con dfia sera mas fugaz.

Tendra que aceptar que vivimos en un mundo fractal, un mundo caético y desordenado,
que necesita ser reconocido como tal y aceptado, para de ahi partir en busca del
aprendizaje para manejar con exito el mundo de la fractalidad.
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Tendra que reconocer la inmanencia de la fractalidad a través de los siguientes
principios

1. Los sistemas humanos son imperfectos

2. La pluralidad y la ambivalencia son una constante

3. Los estados de exciusividad no son perdurables

4 Elcaosesla mejof representacion ontolégica de |a libertad
5. La verdad es fugaz

6. Donde hay aftividad humana hay deterioro

7. Las acciones del hombre. no necesariamente son siempre la sintesis de sus
antecedentes.

Caracteristicas de la organizaciones

Organizacidn Flexible ‘ Organizacién burocrética

1. Identificada con el ser 1. Identificada con el deber ser

2. Enfasis en la efectividad 2. Enfasis en la eficiencia

3. Estructura mévil en funcién de las 3. Estructura en funcion de las creencias
necesidades del mercado. del disefiador

4. Libre de flujo de informacion. . - 4. Flujo restringide de informacion

5. Asignacion flexible de recursos 5. Asignacién de recursos por decreto

6. Poder centralizado en el conocimiento 6. Poder centralizado en la jerarquia
y la experiencia '

7. Capacidad general excedente 7. Capacidad gerencial rasante

8. ‘Orientacic')n al mercado 8. Orientacion al producto

9. Orientacion a la tecnologia 9. Qrientacion a las rutinas y a la

c_:ostumbre
10.Grupos  multidisciplinarios  como 10.Comités formales como agentes de |a

agentes de cambio permanente institucionalidad

Nuevos enfoques en la administracién Pagina 17



Diplomado “La Excelencia Directiva en Nuestra Era” Modulo IV. Activacion de la Fuerza de Trabajo

;Como manejar el caos?

1. Desaprender los dogmas, dudar de ellos, desconfiar de eilos,
dejar de creer en ellos. Establecer la ciencia del instante.

2. Desconfiar de y can:biar las actuales estructuras que buscan la
uniformidad y dealientan la pluralidad.

3.Probar a la organizacion moderna por su capacidad para
satisfacer al ser humano, que trabaja en ella al mismo tiempo
que logra sus objetivos vitales y ayuda al engrandecimiento del
todo.

4.Decidir que va primero: la satisfaccion de los clientes, o la
satisfaccion del personal, o en su caso jcual debe-ser el
equilibrio?

5.Descubrir la esencia personal y como conecta ésta con la
esencia de la organizacion a la que pertenezco.

6.Promover el proyecto personal de vida como resor_té de la
competitividad organizacional.

7.Comprometer el esfuerzo personal al logro de las metas
personales a través de las metas supremas de ia organizacion.
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