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L.a empresa constituye el auttntico motor de la actividad economics. Y la activi- 
dad econdrnica configura, a su vez, uno de 10s aspectos fundamentales de la 
evoluci6n de la realidad de nuesvo tiempo. Por ello, la empresa es, en este mo- 
mento, la celula basica que impulsa el extraordinario y acelerado desarroilo mate- 
rial en ei cual las personas ten&& que constitulr la verdadera esenc?~ de ias 
empresas y su linica via posible para adminisvarlas y conducirlas en un context0 
de competitividad y complejidad crecientes. 

Esta situation conferirh, indudablemente, nuevas e importantes responsabili- 
dades de todo orden a 10s directivos de empresa, que habrh de afrontar, con 
voluntad y decisi6n, nuevos y auttntiros reins en su labor. Por elln cs de primor- 
dial importancia que las empresas se esfuercen en adoptar ttcnicas avanzadas de 
gesti6n que conduzcan no s610 a su optimo desarrollo, sino tambiCn, y fundamell- 
talmente, a la realization humana y profesional de las personas que la componen. 

Es precisamente en esta linea que la aportacion efectuada por 10s autores de la 
presente obra es doblemente importante. Por una parte, el estudio de la evolucion 
exprinieniada pur las tCc~~icas dc direccl61 y sns difeientes cix-racterisdcas. Por 
otra, el andisis exhaustivo y documentado del potencial que supone un nuevo 
estilo de gestion, basado en 10s valores y su asociaci6n a la cultura empresarial 
como inspirador e impulsor de fundamentales y trascendentales cambios. 

Es incuestionable que el modelo de direction de empresas utilizado a princi- 
pios de siglo esd ampliamente superado y debe evolucionar profundamente. La 
orientation a1 cliente, la autonomia y sentido de Ins esfuenos profesionales, el 
cambio de cultura empresarial y ia inclusion de principios 6ricos y socioi6gicos, 
habrrin de scr 10s nuevos puntos de refercncia. Ello significa que valores ya exis- 
tentes a escala personal adquieren una nueva y enriquecedora dimension cuando 
son aplicados a la actividad de la empresa. 

S610 desde el profundo convencimiento de que las empiesas son a!go mpls qie  
estructuras generadoras de riqueza 4 s  decir, a1 ser ademhs estructuras hymanas 
poseedoras de una cultura y de un conjunto de valorcs que configuran su identi- 



dad- puede abordme, en toda su magnitud, el cambio que supone la incorpora- 
ci6n de esta nueva tkcnica de direcci6n y su repercusion en el conjunto de la 
empresa. 

Creo que merecc dcstacarse la aportacion de 10s autores sobre el poder del 
conocimiento humanists de 10s valores como creador de riquzza, asi como la 
certera reflexi6n de que las creencias y valores que sustentan las estructuras y 
procesos de las empresas han de ir transform6ndose continuamente si quieren 
permanecer vivas. Ello sustenta una nueva filosofia que, a d e d s  de impulsar una 
d i n a c a  de revitalizaci6n cultural en el seno de la empresa, permite entender el 
proceso de cambio como una oportunidad de desarrollo en un entorno cada dia 

c&biante, competitivo y exigente. 
Es tambiCn interesante analizar c6mo puede incidir en el desarrollo empresa- 

riai un cambio & imagen asociado a un cambio de cultura, asi como comprobar 
la importancia del rnantenimiento del sentido profundo de valores tradicionales, 
cuando se trata de discemir entre cambios adaptativos o cambios transfonnadores 
e f ec~~ izd~s  en el seno de m a  orgmizaci6n. 

La generation de impulsos rnediante nuevos w l m s  de orientaci6n a1 desa- 
rrollo y al aprendizaje, tales como la creatividad, la autonom'a, la variedad, etc., 
ademh de influir en la pmgresiva desaparicion del modelo organizativo basado 
en e! control jekquico, promueve una emergente d b i a  de futuro orientada 
hacia la gesti0n de un responsable desaio:lo. 

En la nueva interpretaci6n de la direcci6n de empresas mediante valores, las 
tknicas del4lrganizational Developmenb constituyen su base conceptual. Ello 
nos pennite evaluar en toda su magnitud cu&l es el alcance de esta nueva tkcnica 
de direcci6n de empresas, ya que incorpora un importante conjunto de creencias, 
vdores y tkcnicas de intervenci6n psicosociales, orientadas a mejorar la ventaja 
cornpetitha y la renabilihd de !as empreszs a travts de la potencizci6n de las 
personas. 

Desde hace aiios, la expenencia me ha llevado a tener la absoluta convicci6n 
de que las personas s610 llegan a desarrollar toda su capacidad cuando creen de 
verdad en lo que hacen, porque s ine  a la vez a su realizaci6n personal y a 10s 
objetivos de la empresa. La mejora de 10s procesos de formaci6n y desarrollo se 
ha de configurar como una herramienta imprescindible para que la propia organi- 
zaci6n pueda comprender, asirnilar y poner en prhctica el cambio de cultura que 
supone la implantaci6n de una direcci6n basada en 10s valores. La aplicaci6n de 
tknicas novedosas en este camp,  asi como la puesta en marcha de sistemas de 
fomacidn no convencionales, permitir&, sin duda, construir una s6lida base 
conceptual para iniciar el prciceso de cambio. 

Estarnos asistiendo, por tanto, al nacirniento de una nueva foma de pensar y 
de hacer las cosas en el seno de la empresa. Ello supone facilitar su accibn estra- 
tkgica de futuro medimte la diferenciaci6n entre visi6n, misi6n y cultura operati- 
va, definidas como su ndcleo constitucional. Es en este sentido, que es especial- 
mente importante, la comunicaci6n de una motivadora e ilusionante visi6n de 
futuro, que sirva como nexo para vincula el nivel estratkgico empresarial con el 
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psicol6gico individual. Es por cllo quc suscribo la opinicin de que las empresas 
con mhs futuro s e r h  las que mejor desarrollen nuevas formas de influir positiva- 
mente en la vida de 10s individuos, mejorando con ello su perception de satisfac- 
cidn vital. 

Tal como conocemos nuestx mundo er. cstc c!tirn= quinquenio de! siglo xx, 
tanto lasideas como las estructuras convencionales esdn inmersas en una profun- 
da crisis. Solamente la empresa puede avanzar para constituirse en el elernento 
bisico para asumir el gran reto de construir una sociedad humana sostenible. Para 
ello es absolutamente esencial que las empresas esten conducidas por personas 
sensibles y dotadas de libertad responsable, sin6nirno del mhimo potencial crea- 
tivo, porque no existe creatividad sin libertad. - 

Par ello, el impulso permanente de 10s valores morales, culturales, eticos y 
estkticos, que tanto a nivel personal como social deben impregnar a las empresas, 
~ S i o  pilede ser iievado a cabo por personas aotadas de cspeciai sensibilidad para 
asumir el liderazgo legitimador del cambio de cultura. 

La incertidurnhre es uno de 10s rasgos que caracteriza.n. nuestra Cpoca. Pero, a 
la vez- n precisan-ente por ello, tambiCn debems efeaux e! esfuerzo necesario 
para, con responsabilidad y en conciencia, perfeccionar el presente y asi poder 
preparar el futuro. 

Por otra p&e, estamos tamhitn viviendo una transicion desde la era inbus- 
trial a la era del conocin;ieiito. Esia nueva era del conocimiento, fruto de ia evoiu- 
ci6n de la sociedad postcapitalista, que a waves de la era de la informaci6n ha 
hecho posible que dentro y fuera de la empresa la information sea considerada 
como un valor en si mismo y no como un medio, da un papel preponderante a la 
persona, a! se: a la vez Cnica prdictora j: consmiidora de la linica materia pri- 
ma, el conocimiento, inagotable por definicih, y tambiCn la linica absolutamente 
indispensable para el desmo!lo moderm. 

Hoy sabemos que no es cierto que el hombre. apoyandose en la ciencia y en !a 

raz6n aplicada linealmente, pueda dominar el futuro y construir una sociedad 
feliz y estable. Y no es cierto porque el racionalisrno s610 es vhlido en situaciones 
estables, y hoy sabemos que todo esth en permanente y rapida evoluci6n, siempre 
lejos de una posicidn de equilibrio o de una segura relaci6n de causalidad. 

La interpretaci6n de la evolucion de las cosas desde la visi6n biol6gica o 
cibernktica es la visi6n de hoy. Es la visi6n del azar, de la incertidumbre, del 
cambio permanente dentro de la inestabilidad, considerada como el fi?ndarner?tc! 
intimo de la vida. Es una interpretaci6n que, contrariamente a la visi6n Mgica y 
determinista, acepta la ingobernabilidad en!endida como la incapacidad de preve: 
y, a !a vcz, entcndida como iina realidad inherenie a la propia naturaleza de las 
cosas. Esta interpretaci6n conduce a otorgar confianza a la autonornia de las per- 
sonas y a su libertad de dar la respuesta de adaptaci6n necesaria a su entorno, 
siempre en imprevisible cambio. 

Esta interpretacih biol6gica de las cosas puede definir, casi con exactitud, 
c6mo ha de ser la persona en un nuevo humanismo que, aplicado a la empresa, 
habri de permitir que Csta se convierta en una pieza absolutamente clave en el 



proceso de cambio que habra de expenmentar la sociedad, en la medida en que 
unos nuevos valores, centrados en la libertad responsable y la sensibilidad, la 
impregnen de ahora en adelante y hagan posible su proyeccion hacia el futuro. 

Quisiera enmarcar, de forma muy sintetica, el context0 actual de las empresas u 
organizaciones para comprender y situar ei proyecto y ia realidad de una obra 
como La Direccih por Valores, de Gos cxcelentes autores como son Salvador 
Garcia y Shimon Dolan. 

En su informe anual, el Banco de Pagos Intemacionales de Basilea, el Banco 
Centra! de 10s bancos centrales de cada pais, ha certifkado que 10s niveles de 
in??aci6n ernpiem a estar bajo cmtm!  y en su nivel m& bajo desde hace treinta 
aiios. La estahilidad de precios se puede conseguir en ios pr6ximos cinco aiios y, 
con ello, 10s pnmeros apuntes sobre la deflation o caida de precios, en el mundo 
occidental e indusializado de la OCDE, debido a las politicas ~strictivas de pre- 
cios qae nos hi Eevado a una gran prewupacih social. organizativa y personal. 

El nivel excesivo de 10s dkficit publicos, la carga fiscal que sostienen empre- 
sas y trabajadores y las ineficiencias en 10s mercados de trabajo van a tenet reper- 
cusiones no deseables sobre las prestaciones sociales a que 10s gobiernos se han 
obligado &sank la creacion del estado Oe! bienestar. 

Tambikn hemos de reconocer que las innovaciones tecnol6gicas que nos otor- 
gan el miiximo de seguridad nos frenan la creacion de empleo, al menos a corto y 
medio plazo. 

En la c m r a  para llegar a la Union Europea Monetaria, con inventos de creativi- 
dad contable incluidos, 10s paisa miembros de la Union Empea es th  realizando un 
esfueno r d s  que notable para curnplir 10s requisites econ6micos establecidos. 

Resumiendo: el coste de reducir la inflation de sus bajos niveles a cero es 
muy alto en tkrminos de seguridad de empleo y de prestaciones sociales, con 
nuevas tecnologias que reducen la posibilidad de empleo, mayor cornpetencia 
interna con desregulaciones y pnvatizaciones y externa por el concept0 de mer- 
cados globales con paises de muy bajo coste salarial. 

Con esta situation podernos afirmar que el sentido de pertenencia a Europa 
no puede crecer con satisfacci6n, los empresarios y Oirectivos tienen que pensar, 
crear, debatir y hacer participar a sus empleados en nuevos proyectos de empresa 
para desarrollar las organizaciones y sus equips de trabajo si desean obtener 
resultados econ6micos. 

En el entomo actual, cargado de deberes y obligaciones, no hemos dejado 
aprendet el sentido de tesponsabilidad a las personas j6venes que deben incorpo- 
rarse a1 mundo laboral. 



Las organizaciones, obscsionadas por la necesidad de controlar generan pro- 
fccias de autocumplimiento, sin margen para la responsabilidad creativa de tener 
que aplicar nuevas iniciativas para mejorar 10s procesos del propio trabajo. 

Si no damos responsabilidad a las personas jovenes, no podemos esperar con- 
ductas respoiisables en ios puestos de uabajo. Un exceso de responsabiiidad pue- 
de inducir a crrores; una carencia de responsabilidad empobrece el sentido del 
propio trabajo. 

Si deseamos modificar las relaciones profesionales reforzando valores como 
el compromiso, la confianza y la responsabilidad con 10s objetivos organizativos, 
necesitamos crear y fomentar el sentido de carnbiar la cultura organi~ativa orien- 
iada ai control por la cuitura orienrada a1 desarrolio, incorpurando enfoques de 
Dem-iollo Orgmizativo j; Proyectos de Einpresa qiie ios autores Salvador Garcia 
y Shimen D o l a  eespecifica~ en su !ibro -La Dirt.ccldn por Vclores, de f o m a  quc 
se pwda conshxir nuevas creencias y va!mes que rca!icen !a visidn estrattgica de 
hacia donde va la empresa para defenderse de las ameliazas y aprovechar las 
oportunidades de su entorno cambianten. 

En nuestras organizaciones actuales debemos afirmar el sentido de pertenen- 
cia a travts de diseiios participativos de vaiores y actitudes que pueaan incorpo- 
rarse y actualizarse a travts de una Direccion por Valores. LPor quC? RBsicamen- 
te porque necesitamos clarificar y objetivar nuestra 16gica emp~esaria!~ para 
conseguir excelentes colahoradores asociados a Proyec?os de Empresa a ccx?o, 
medio y largo plazo. 

Nosatros CrCCIilOS y pemarnos qiie iln estiio dc direcci6n que tenga por objeti- 
vo aglutinar. cohesionar y dar participacih a 10s valores de sus profesionales, 
debe facilitar la realization de una visiiin o prophito combn que genera ihsion, 
esfuerzo y sentido de pertenencia a 10s objetivos organizativos. 

Aunque el debate mas profundo y necesario debemos iniciarlo con las si- 
guientes preguntas: jc6m0 podemos conseguir una mayor implication y partici- 
paci6n dei trabajador en los procesos de su trabajo, ai tiempo que disminuir las 
altas cotas de absentismo fisico y psiquico, con las nuevas condiciones laborales 
y sociales de esta dCcada? LPor quC la sociedad en general y las organizaciones en 
particular han ido olvidando 10s valores y actitudes de las personas coma motor y 
energia para dirigir las organizaciones y conseguir mejores resultados econ6mi- 
cos y sociales? 

La acepiijci6n ylerra dt: la responsabiiidad de compartir e infiuir en ios valores 
de cada organizacion nos deberia conducir a una sociedad mas .responsable y 
comprometida con el progreso de cada organizacion. . . 

La sociedad actua!, y dentro de la misma sus a.gm~zac:mes, sC!:: se prec- 
cuparin de sus colaboradores en tanto en cuaiito Cstos ahadan valor a su t r a ~  
bajo. 

Las organizaciones actuales no pueden garantizar un contrato de trabajo inde- 
finido. 'Tenemos que buscar formas mhs creativas y flexibles para organizar el 
trabajo. Cada organizaci6n va a crear- nuevas pequerias unidades organizativas, la 
mayoi-ia en el sector de servicios, con un pequeiio nljcleo de personas claw para 



decidir las estrategias y politicas de actuation y tm p p o  dc person:k\ asocli~cla\ 
que trabajaran por ob-jetivos de acuerdo con la olpanizacidn matriz. 

Los profesionales asociados serin independientes. proveeclores. colabol-ado 
res per~fkricos, colaboradores a tiernpo parcial. empresas diacla5 y wcios agrupa- 
dos en difezmte: !:=,as dr  acociacih legal. 

Dirigir estas nuevas organizaciones no va a ser nacla fiicil. Ya no se trara de 
quien dirige y quien es dirigido. sino de corno cliseiia~no\ el marc0 cul~tlral pill-a 
construlr relaciones solidas de ayuda, y de npoyo con valore\ profe\ionale\ de 
autonomia. autoestima, co~peraci6n. comprorniw con la organi~acitin. confian;la 
y participaci6n. 

LOS servicios ientralizadoh debcihi scr reducidos para dai- pcidtr a los seri i -  

cios perifericos que 2fiadirAn valor a rys  deci.;ione\ p u q w  herin !I?% op.!-i~tiva>. 
de aplicacion inmediat2 y a! esrar cerca Je cada xituacih. s ~ !  anilisis :, decisih!: 
pueden ser lnis eficaces. 

Para tinalizar, en el inmediato futuro. no va a ser wfic~ente incorporar la 
innovacih tecnologica mas adecuacla, ni lograr la rncjor relacion ci~liclad precio 
del rnercado, smo podernos acornpaiiar a la oferta de produeto una dirccc1611 
modema y acka! con 10s valores de los iun:lad:ms. prop1eta:ii:s y directiw: 
incorporados en el disefio de la cultura cle ernpl-esa. cornpal-ticlos y pill ricipacloz de 
forma evidente y activa a traves de las esiratqin\ de recwrso\ hu~nanoa en eje- 
cxi6n.  

Estos son 10s argurnentos y la\ prictica\ org;ln17;\ti\,i1 que pit~lro pudan 
cmtestar la. dos preguntas que pla!m;lhz e!? e l  prtilogc ~!e estr !ibro t ' r t .~! .  v:!- 

liente e innovador y,  por todo ello. una encelenw inviracih a la rcflexih cle 
directivos y ernpresarioa de nuestrci pais. 



Introduccion 

Si quieres constmir un bal.co, no empieces por buscar 
rnadera, cortar tablas o distribuir el trabajo, sino I . : ,  
primer0 has de etiocar en 10s hombres € 1  anhelo de rrto. 
l ibr~ y ancho. 

El sistema & creencias y valores que dio forma al modelo de direcci6n y organi- 
zaci6n de empresas de principios del siglo xx ya no resulta adecuado hoy dia para 
rnantenerse y competir en un mercado ca& vez mhs global, complejo, profesio- 
nalizado, cambiante y orientado a la calidad y al cliente. 

El antiguo modelo, que ha estado claramente orientado al control jerirquico 
& las personas en entornos estables, ha de evolucionar decididamente hacia la 
integracihn con otra forma de pensar y hacer las cosas -lo que se denomina 
ccotra culturm- que, inanteniendo mecanismos de control descendente sobre 10s 
resultados, opte estradgicamente por el desarrollo de las potencialidades de todos 
y cada uno de 10s rniembros de la empresa. 

En esto, casi todo el mundo esta te6ricamente de acuerdo. Lo que muchas 
veces no se sabe es quk creencias y valores se han de llegar a cambiar exactarnen- 
te, cuilndo se ha de iniciar el carnbio, hasta d6nde se ha de cambiar y -sobre todo 
y mi% importante- c6mo liderar y gestionar esta areingenieria culturaln sin ge- 
nerar rupturas, amenazas o riesgos excesivos, sino consiguiendo que se entienda 
el carnbio como una oportuni&d espectacular de revitalizaci6n y mejora. 

Sin una comprensi6n profunda por park de la direcci6n general de lo quc 
verdaderamente sigmfica liderar y gestionar nuevas creencias y valores de las 
personas, las sucesivas modas de Total Quality, Learning Organization. Contl- 
nuour Improvement, Just in Time, Lean Management, Business Process Reinge- 
niering y otras muchas venideras, e s th  condenadas a la incomprension y a1 fra 
caso mhs o menos relatwo. 
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Todas las teorias son falsas 

Creo firmemente en la teona de que la Tierra es plana Llegamos a pensar 
que desclibrimos LA VERDAD hace varios centenare: de aiios la Tierra 
no es plana, es redonda. iFuerd lo v i~ jo  y paso a lo nuevo! 

Recientemente, rnientras estaba atemzando en el aeropuerto de Shrpol, 
en Amsterdam, y ~niraba por la ventanilla del aeroplano, pensaba: ipuede 
creer alguien, realmente, que han corregido la curvatura de la Tierra para 
construrr esta pista de atemzaje? En otras palabras, para determinados fines 
verdaderamente prkhcos, la teona de que la Tierra es plana permanece 
verdaderamente aceptable. Por supuesto, era de esperar q u ~  el plloto no la 
utilizara en su vuelo desde Cotemburgo. Para pilotar avio~es, la teona de 
qu:: !a Tie:ra es redonda no esta nada mal. Pero no es ma's verdad que la 
teona de que la Tierra es plana, pues, si no lo fuera, 10s aviones que van a 
Ginebra desde Italia chocarian contra 10s Alpes. Es decir, la Tierra no es 
perfectamente redonda, sino que esd llena de baches. De hecho, la Trerra 
no es, en absoluto, redonda, puesto que esth achatada en 10s polos. 

T,o verddderamente ciei~o es que resulta arrogante conslderar cualqurer 
teona corno verdadera, ya sea nueva o antigua. (iHay quien ha dicho que 
10s cientificos fisicos se sostienen sobre 10s hombros de sus predecesores, 
rnientras que 10s cientificos sociales lo hacen sobre sus caras!). Todas las 
teorias son falsas: no son mas que palabras y/o anotaciones y/o garabatos 
en una hoja de papel. En definitiva, las teorias son m h  o menos litiles 
dependrendo de las cucunstanclas, lo que significa que las antiguas teorias 
pueden ser en ocasiones tan utiles como las mas nuevas. 

Henry Mintzberg. Comunicaci6n personal 

En todo caso, corno veremos a lo largo del texto, tanto la Direction por Ins- 
trucciones (DpI) corno la Direction por Objetivos (DpO) resultan hoy dia noto- 
riamente msuficientes, apareciendo la Direcci6n por Valores (DpV) corno una 
herramienta de liderazgo estratkgico de gran potencial de desarrollo debido a su 
Bran interts a diversos niveles: 

La DpV absorbe en mayor medida que la DpO y que la DpT la cornplejidad 
cotldiana deivada de Ia creciente necesidad de calidad y orientaci6n a! 
cliente, de agilizacion de la estructura organizativa, de evoluci6n de jefes a 
facilitadores del txito de sus colahradores, y de necesidad de autonomia 
responsable y comprometida por pane de todas las personas que componen 
la empresa. 
La DpV ayuda a encauzar la autonomia de 10s esfuerzos profesionales coti- 
dianos hacia la consecucion de la vision estrategica de hacia donde preten- 
de ir la empresa, otorgando asi un mayor sentido y compromiso a 10s proce- 
sos y objetivos intennedios de acci6n. 



1.a Dpl' pi.~nrr,i <<rrdi\rno\ iulru~-;~lttw r n  iintonia cou los postulados que 
1.1 enfoquc h~~manista drl denominado Desarrollo Organizativo o (<DO,, 
\ icne propiciando ya desde mediados del s igh X X .  De hecho, algunas de las 
clnpreiai nxis competit~vui, y orientadas a! Cxito er? sus respectivos secto- 
rcs, d~mens ioxs  y rea!idade>, geogr5tka\. hacz ya riempn que estin esfar- 
/;indose en r4ra dinirnica. aunquc cn ~nuchos casos de forma todavia inci- 
picnre. La DpV c.. pur4. u n  rleo-l~unzc~ni.s~?~o. 
La DpV fxilita. adem&. la inclusicin de principios Cticos y ecologicos en el 
Idc ra~go  c.\tratCgico dc la5 empresas. iin Ins cuales la supervivencia de 
nur!,[r-o mundo y. por tanto. d r  la4 cmpr-esah misrnas, es dificilmente imagi- 
11ablc. Hablar dc erica enprrsaria! ha de dcjar de ser percibido como iina 
;mit'naz:i para p a w  a \el- conte!-r!plado como una oportunidad de diferen- 
ci;icitin v @xito. 

El l i l m  cati di\.idido en dos grandes panes: la 16gica de la DpV y su practica. 
[>cntro dc la pnmcra parte. sobre los t'undamentos conceptuales de la DpV, se 
encuenlran loi primeros cuatro capitulos. 

El C'apit~iIo I define y justifla la DpV como zvolilci6n de otras filosofias de 
dirrccidn basadas en instrucciones o unicamente en objetivos. 

El Capitulo 2 profundiza en la cornprension del nucleo esencial de la DpV y 
de la ,<cultura de emprew, en general: los valores. algo de gran valor transforma- 
dor whre lo que much0 sr habla pero poco se retlexiona. 

El C:tpitulu 3 p lmea  la necehidad de quc la cmpresa este abierta a: <<can~bio 
d r  cultura~. ahi como unil retlexion sobre el n~vel de profundidad de cambio que 
csto ~ i ~ n i f i c a .  

El Cnpitulo 4 avanra en la compreniih de la Iogica de la cultura de orientaci6n 
; ) I  contl-ol y dz la cultura de urientacicin al desarrollo. lo cual es fundamental para 
poder gesticnar el redisefio de valores que supone evo!ucionar de la una a la otra. 

En ia segtinda pafie aparzcen tres capitulos 01-~entados a ia puesta en practica 
de la DpV. 

El Capitulo 5 transmite In5 claves para gestionar la resistencia a un cambio de 
culturn. fundamentalmente a nivel de las habilidades de comunicacion necesarias. 

El Capitulo6 desarrolla los papeles necesarios en un proceso de cambio cul- 
tural. sobre todo el mas critico para su exito: el del !iderazgo legitimador 

El Capitulo 7 propone tin modeln de fiises y herramiei~tas de intervenciun 
para Ilegar a ponrr erl marcha y ~nanlener una DpV. 

Finalmentz, en el Epilogo. se plantean algunas de las dificultades y condicio- 
nci de Cxito de esta filosofia dt. direccibn de empresas. 

' La necesidad de integrar perspcctivas I 
1 <.Lob principios de gestion que nos han guiado durante el siglo que estl; a I 

punto dr finuli~ar- tm~ r5tacio oscilando constanlemente entrr la -'direcc~on j 
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cientifica del trabajo", la cual infravalora la diversidad y el potencial de 10s 
seres humanos, y la "direcci6n de relaciones humanas", la cual sobrevalo- 
ra el papel de las personas e infravalora el de la tecnologia,,. 

Obviamente, !as organizaciones csthn cornpucstas por personas, por In 
que l a  personas han de ser tenidas en cuenta seriarnente. Pero tambiCn es 
igualmente cierto que las organizaciones existen para llevar a cab0 deter- 
minadas tareas, las cuales implican el uso de tecnologias sofisticadas, como 
es el caso de la manufactura de productos complejos. 

Asi pues, para gestionar eficazmente y para comprender en profundidad 
laS organizaciones hemos de adquirir una perspectiva ccsociotknica,,, lo 
cual significa tomar en serio tanto a la tecnologia como a las personas, asi 
como buscar conceptos y mode!os que nos permitim pensar de forma siste- 
mAtica e integradora con respecto a1 conjunto de ambos factores. 

En lugar de continua perpetuando modas ciclicas, hemos de desanollar 
modelos integradores, especialmente en la medida en que el mundo es cada 
vez mas complejo y dpidamente cambiante. 

i 
1 Edgar Schein. Comunicaci6n personal 
I 
I 



A quiCn va dirigido el libro 

Este librc est6 esencialmente escrito para directims de primer nivd y de coal- 
quier area funcional (no solo de Recursos Hunlanos). ah i  corno a ernpresarios 
innovadores, que e s th  convencidos de a1 menos dos c o s ~  

1. Que a ellos si que verdadcramente . ~ e  Iss p i l p  p11-3 I>tl>s;i l ,>.  

2. Que tienen la responsabilidad de liderar 10s carnbio5 culturalra eattatigi-- 
camente necesarios en sus empresas para Illiilltcnel.se CII el mrrcado y 
continuar desarrolliindose en el futuro. 

El libro pretende facilitarles que descubran el gran valor aiiadido de te- 
ner valor para dirigir rnediante valores. 

Tambitn va dirigido a estudiantes de direccicin y organizacicin de empresas 
que deseen adquirir perspectivas te6ricas proxima\ a las rea!idades t. inquietude!. 
practicas. 

Asimismo, si a lgh  colega consultor o docente obticnc de rxce libro alguna idea 
quc ie resulte util en su funci6n profesionai. nos darernos por muy satisfwhos. 

1 REFLE~IOMES PARA LA ACCION 

A lo largo del texto, el lector podrk ir  encontrando recuadros de anclaje 
como kte, en el que se le invita a reflexionar sobre la aplicaci6n prictica 
de las ideas precedentes en su caso particular. 

* La realizacidn de estos ejercicios con su equip  de colaboradores puede 
tener un especial valor aiiadido. 
Cualquiw comentario que desee aportar para el desarrollo de la DpV 
puede hacwlo a la direcci6n de correu electr6nico: sgarcia@psi . ub . es o 
dolan@ere . umontreal.ca 



PARTE I 

LA LOGICA 
DE LA DIRECCION 

POR VALORES (DpV) 



por Valores (DpV)? 

L3. DpV, jes una nueva moda? iParn quk pwde servir la DpV? ,CuaI es la d i k -  
rencla eiltre la Dii-eccitn p r  Inh~uccioncs (DpIi. la Direcci6n por Objetivos 
(DpO) y la DpV? La DpV, ;mula a la Direccih por Objetivos o In complemerr- 
ta? i,Has~d quk punto rrabqjar con valores es fundarnenla1 para la formolacior~ 
estratigica de hscia d6nde vz !a crnpre:,a. para que 4. c6;nc'\,Cui! es !ii r;!:ii.i<ii; 

entre va:ores y compromm'.' 
Eli este capitulo encontrari: 



brnpecemos por una defin~cion genirice de la DpV que puede desglosarse en dos 
cornponentes 

1 Lrr DpV rs Llnri clnurt ci), hrrr~irnientu dr lidemzgo e\tratlgicu. La DpV, 
;,A que m a  m m a  nit>& Jz d i i ~ g ~ r  emp'esaz es Gi la  numa f31ma de 
entender y spkar conocrrnientos" planteados por la Psicologb Social 1: 
m a s  C~encids de la Conducta desde methados dcl aglo xx y que rnuchoc 
directhoq de torlo el rnurdo esthn ya empr7ando J practicar de una forma 



u otra. aunquc en mucho., ca\os dc iorrnd ~ntultrvd v t ad , , c~ :~  t~cc t11u5d  
para consegulr whrev~vlr :, difereni~arw tan la camera bracia el futuro r)e 
hechu, la Up\' es  - - iorn~ veremos- una actualimci6n de lo\ pldntca 
tnientos ya clas~coa dcl drnorn~nddo De\anollo Organ~zat~vo (DO) t \ t a  
~ ~ , ~ ~ > B Q I ~  ,,ao?,<n nretn-tb t 1" h4' 4r.n ~ n - n  ,-+.-.4,~-.., ---I---+. .  -" ..us.. Uu .,.. ,,. -.. , A u k  u . c x  cu.. , u . s r \  L u l k r v  x z t u ~ u r r L r n  I r u u r a b r l c c  12 di- 
mcnalon de I w  persona dentro del pen4arniento cllrert~vo, y no un~cLirrierltt. 
a nrvel dt. .<teoria to~tiinli~ vno ell lu  prActlca d ~ a r ~ a .  
IA D;)l, yo ,  Jupuc~ro ,  stJ h ~ ~ c t r  en I u-  
lorel. El verdadero l~derargo ef. en 
el fondo, un diilogo sohrs t alores 
El futuro dz la empreu sr. contlpra 
art~culando valorec. metifom\. sini- 
bolos y conceptos que orientcn i a \  actlvid;+de\ cnt~dianss  de creaclon 
de caior por parte de !o\ ernpicado5 t:11 otra\ palabrd,. hay que dar 
to]-ma huniani~ada dl  ploposltcr c\tratt;yr 0 h;i\lm <it> la enlprew. que 
r <  1 x 1 1  NIP -10 y h l r x  !x r l  cjtit.rn!endn 1 9 5  tr::!'.:rnt)5 hrnef:~los econfi 

I i 
II!1CCX 

Ue hecho, la DpV vrene a ser una especie 
de marco glcba! para ~cdisefiar pA?n~ameri- ,<,, 

tc la cu1:ura Jc la empresa ik fiiimii que se 
penereti compmiuoi;  colectrvos por proyec- 
tos nuevos e 1lnsionante5. 

Si se clesea u n  rendirniento pmfrsicinal de 
cb;l&d. ;(,., I ... !'ac:oics cila\i:u;;;cix T ;  valii- 

i C \  talc\ cimo ~ , o l ~ f ~ a r i ~ a .  crt.ati\idad. hones- 
ridzd u be!!cz:! w r !  tan irnpc)rtante\ o m 4  que 
10s conct'ptw ~.uantltat~vos econornico:, trad~c~or?ales. como eficlenc~a o retorno 
hobre lr rn\crs~cin. Aunque so10 sed porquc estos u h n ~ o s  suenen a demasiado 
tCcn~co\, oh\ 10s o repet~dos 

En defin~tiva. urn organizac16n empresarial es esencialmente un conjunto dc 
cerchro\ o cctecnoestructuraan cognitlvas y emorionales Un conpnto dc pareder. 
maqulnas y cap~tal no es nada, e5 un conjunto muerto. Ta1 conio reza el proverblo 
chino c~tado por McGregoi" en lor anos se\enta, a1 hablar de que el ~ n e d w  paico 
Iogico es tan ~nipoltante para una emprera que mt~char ueces pasa madvertldo J 

lo5 profesionale\ de la d1recci6n de empresas. 

..& lo dtrnzo yut \e d m  ( U P I I I N  101 ; m e \  cs - 1 
iie qur r>t& dmrro tiel u p a .  1 

I 
Sm etnhargo, Iw ~ I ~ c ( . ~ I L U \  ' ~ ~ o ~ t u ~ n b r . i r ~  

,i \c! profc\~onalcs c c ~  ,ic~oridle\~, qut. I Lira- 
i 
1 



io~.cs c l t  w zrnprzsd sea un ~ e r d d c r o  ' : L ~ I ~ o  ! 
dr I J  Imnm y quc, pol lar~lu. dcbr ser ade- h conbfito de pars 
cuadanlenk gestlonado. Puede pensars:: que de5* mwuin&s y c@d I 
Cbli]  es debido ;1 c j i i t  iieneii oiia. plewupa- I noes nada. es un mjun-  1 

! to muma. 
uulle> rudh acuciantes v ranglbics bobre te- ! 

1- 

1 
mil> r n u c h ~ ~ n h  .(razonahle\~, tale\ comu l,i 

cuenia de rrsultados, lo5 presupuesto>, 10s Irnpueatos o la5 nuevas tecnoloyw 
POI supuesto. conforrndr. desarrollar ) r-- - 1 

recompensar adecuadamente el cumplim~cn- , j Cort&mxir, desasroifar y 
io de ideas y ualores cornpartido5 e5 dno  tic 

gf eumpli- 1 , 
ins trabajos rnis importantes que un direct:- 1 vab corn- , 
i.\i-li'd~i h~1 c l t  dcxnipeiia b i  dekea prorriover 1 e s w s ~ s a e L m t r a -  j 
s : & ~ . t b  onz:~iajs: di e:,::u do, bu cn:pre;r;. ~ C X  +T& i~ly~~&mw i 

Lr! sn~nnl: dc ~recnc:a\ ;; vahe:,  :.~~:zr, I qw un direafiw lider ha i 
tad05 por 14 propledad de iu rn lprn;~  > Ius 1 dedwmpeiiar. I 

rrnplrxdos c\ ulla i ~ n p u r h s i ~ ~ n a  tuenle dc '-------- - 
cnldjr cc)mpetli!vd- 
ik I I G ~ ~ I O .  ku! d i y o  r : ~ p ~  ( i t ,  ~ L I I  im5, t i ~ c ~ / - i  i  fir!^ ~ . ~ ! ~ J ! ~ ! L . ~ L ! ~ ~ ~  c:zp?c~,.!:!,:l 

- e lncluso a un ~qj~rnplen equlpo - que la cx~f t rnc~d de Lalore. realmen~e ~ ( 1 1 ~ 1 -  

partidos? Sin embargo. ien  cuintd\ empresas podriamw recih~r rr\pue\tak clef!- 
nidas si preguntamm a rlralquier r!!w! je rkqum c&les son lo\ prlnclp:o:, tie 
acc16n o valores esenciales que orientan la5 conductas dc cada did'! ( St' 1Inaynd 
tin hotel eiz ei quz L-i r~cepc ion~~rd  supiem responder con orguiio que ( w r n w  
damas y caballeros a1 servicio de damas j cabdllz!o\)~!* ', A euanlaq amlstac!es 
habiari'a de ias exceicn~ias de d ~ c h o  tlorc,l 

Desde 10% trabajos yd clis:wb de h l c r  p ~ ;  <\rmlal,, ~oml)ctill\d. crttltnd~ dqudlo q u c  
:enen% positwo que no5 d~tercnc~a dc forcud \~pn~f~c;ctrb,i de nurstros C O I I I ~ ~ I I ~ ~ I C \  

" kkte ec c? lerna dr la cadend Kt17 < d k > r ,  



1.1.2. Su triple finalidad 

1.2. LA DpV COMO F:VOLUCION DE LA D I K E C C ~ I < ~ ~  
POH INSTRUCCIONES (DpI) Y LA DIRFWC'I~% 
POR OBJETIVOS (DpO) PARA ABSORBER 
CQMPEEJIEAD 

1.2.1. Cuatro tendencias adaptati, as generadoras 
de cornplejidad 



8 [A Direction por Valure~ (DpV) 

- Necesidad de cvolucidn de iefes a facilitadores -----+ 

Necesidad 
de equipos, 

redes y 
estructuras 

m8s aplanadas 

I 

L- I 
I -- I Necesidad de autonornia y responsabilidad profesionai -+ 
-- - - --- ---- - . - -- 
Dpl = DireccYn por instrucciones; DpO = Direccidn por ~bjetivoa:] I DpV = Direnibn psi Valoie~. I 

Figura 1.1. Continuidad evolutiva de tres formas de dirigir empresas: 
por instrucciones, por objetivos y por valores. 

Estas cuatro tendencias adaptaiivas son, a su vet, condiciunmies directos 
de un considerable aumento de complejidad e incenidumbre en las empresas *. 
Todas ellas e s th  conectadas entre si: 

I. Necesidad de calidad y orientxih a! cliente. 
2. Necesidad de autonomia y responsabilidad profesional. 
3. Necesidad de evolucidn de jefes a lideres facilitadores. 
4. Necesidad de estructuras organizativas miis aplanadas y agiles. 

1.2.1.1. Necesidad de calidad y orientacwn a1 cliente 

Si se quiere permanecer y competir en un mercado cada vez mas exigente, 10s 
modelos industriales de principios de siglo, orientados a la produccibn masiva 
esthdar, ya e s th  totalmente desfasados. La competitividad requiere anadir cons- 
tanteiiiente valor a liis procesos productivos, de forma que el cliente llegue a estar 
p!enamente satisfecho por la relaci6n entre precio y calidadlfuncirin de lo que 
compra. 

Esto hace necesarios enfoques productivos cad2 vez mas adhocraticos (segun 
el cliente y la situacibn), con lo que incluso la segmentacion u orientacibn a 
g m p s  de clientes de caractensticas sirnilares esti quedando limitada. 

* Esta conceptualizaci6n se basa en ideas planceadas por Richard Norman en un seminario sobre 
aprendizaje organizativo realizado en Estocolmo en 1992. 



1.2.1.2. Nrcesidad de autotzomiii y responsabilidad profesional 

i ,;: aparl<-;c.> ,, ,., dc nuc;;ii i,'i:ii~i<igias dc auio111ar1c.aci61 de procesos y de teleco- 
. . 

:nunicxicin de ;rla!oh, asi c.)rn?! ii: a-:i:,:::a exigericia dc orientacinn ;i ia cal~daci ! ai 
ciirn~r anteriorrrirn!~ fi>enciocail~. haccr, q t t -  uc ,4-L.. uLr,u iiurni'iitar c'l i i i ~ ~ ;  de corroci- 
mienlos y habilidades protcs~onale!- integratlii, zrl la oferta dc prvductos y servi- 
L I W .  

!:st2 neie\idad t i t .  ;iunwnto ciei nivel medio de protrslonalir.acicin y I-reativi- 
c!;:ii i ? ~  I<;> ~ i i ipldr idt i~ ci,n!icva url ;jiirnr.nrn iic !:xpri!r!iv:l~ )i c:ii3::';::!2de>, de '.c; 

tratacios ~ O I T I O  aClul(i.)i con cr~terio propio. capace\ cic asuniir valorrs y traducirlos 
en conductas empre~~dciloras. authncmaa. Ilexiblrs y compron!etidz,. Un prde-  
s~onal sin :iutonolni;i 110 e5 u r i  prol'c$iona!. ea u!! operxio o ur, dcpendiznti.,,. Y 



10 LA Direccidn por Valores (DpV) 

1.2.1.3. Necesidad de evolucwn de jefes a lideres facili&dores 

El punto anterior explica la necesidad cre- 
ciente de desarrollar un estilo de liderazgo 
facilirador de que ias cosas llegilen a suce- 
der, que supere definitivamente la tendencia 
reactiva m8s propia de gestores administra- 
tivos ((a la defensiva* y orieritados a1 con- 
trol jerhrquico de principios y mediados del 
sinlo xx. Tal como plantea la clasicamente - 
avanzada filosofia de Hewleit-Packard, un ((jefe,, ha de ser un ((facilitador del 
Cxito de sus colaboradoresi,. 

Podemos concluir que :as instrucciones son herramientas directivas propias 
de 10s jefes, 10s cbjetivos de 10s gestores y 10s valores de 10s lideres. Aunque 
muchas personas entienden la idea de liderazgo de forma demasiado grandilo- 
cuente, no hay que perder de vista que, en su esencia, se refiere a la capacidad de 
ilusionar, encauzar y cohesionar equipos. 

En -. . .. torto caw: cs f a d  compreiider que el liderazgo es un asunto rnucho mas 
complejo que el tradicional ((orden0 y kindo,,. 

APUNTE DE LA REALIDAD: iHaga usted algo grande! 

Tom Peters, el brillante y radical divulgador de la importancia de la cultura 
de orientaci6n a1 desarrollo de las personas, refiere una ankcdota muy ilus- 
trativa en su libro Nuevas orguniziieiones en tiernpos de Hablando 
de un libro sobre el sorprendente 6xito de Nintend~!~), destaca que, en cier- 
ia ocasi6u, el diseiiadcr de juegos, Gunpei Yokci, pregunt6 a su jefe: ((~QuC 
tengo que hacer3?w E.1 jefe de Nintendo, Hiroshi Yamauch~. le contest6 
~ A l g o  grande,,. 

Peters refiere en su libro que tal dialog0 le tuvo cavilando durante dias 
y. despuCs, empez6 a preguntar a 10s participantes de sus seminaries: cciLes 
ha dicho alguna vez alguno de 10s jefes que han tenido: 'Hagaalgo gran- 
de'? Mejor a6n, 'se lo han dicho ustedes alguna vez a algun subordinadoh. 
Y dice textualmente: 

Me entristece decirlo, pero pocos han levantado la mano. Ningu- 
no entre 10s 500 asistrntes en Londres. Ninguno de 10s 200 en 
Fmnkfurt. Uno enrre 10s 5.006 dc Sidney y Melbourne. Ninguno 
en Kuala Lurnpur. Uno entre 1.200 en Atlanta ... 

Decir a alguien ((hags usted algo gi-ande,,, 'es marcar un objetivo espe- 
cifico y medible o es, inhs bien, saberle despertar el valor de tener valor 
para llegarse a realizar hasta su maxima valia? 

~- 



1.2.1.4. Necesidad de estructuras organiurtivas mas aplanadas y agiles 

La ineficiencia de las estructuras burocrhticas rigidas, con muchos niveles jerk- 
quicos y compartimientos estancos, ya no es tolerable en empresas que deban 
competir en un entnmo ahierm 

Esth bien demostrado que la reducci6n del numero de niveles jerhquicos se 
asocia a una mayor eficiencia orgaoizacional, y hoy dia casi nadie discute la 
necesidad de ccaplanarniento)) de la estructura organizativa, asi como del .desarro-. 
110 de equipos eficientes. Otra cosa es ponerlo en prhctica, cuya verdadera com- 
plejidad s610 la conocen quienes lo han intentado. 

Una de las caractensticas esenciales de la cultura traditional de orientaci6n al 
control jerhquico, que veremos con mas detenimiento en el Capitulo 4, plantea 
Liiia clara divisi6n entit tres estarrlerilos de personas dentro de ia empresa: 

I .  QuiCnes dirigen y piensan (0, a1 menos, eso se supone). 
2. QuiCnes controlan a 10s que producen. 

A .  

3. Quiknes producen. 

Tnl , . r \ m r \  nl . ln*on ,, bu,llu ,L,L,L,, !a Figuia ! 2, la dcs- 
confianza de cclos que dirigen y piensanu con 
respectc a la posible capacidad de autonomia 
responsable de cclos que producenn, es la 
causa fundamental de la existencia de una 
considerable franja de personas dedicadas a 
controlar el trabajo de 10s demas. Dicho en 
tme de humor (;a no tanto?), a pesar de este 
control de 10s jefes intermedios, hay quien 
consiglle trabajar y satisfacer las necesidades 
de 10s clientes, que son ---en definitlva- 
quienes mantienen a todos 10s demis. 

Los ccjefesn -pocos y buenos, eso si- han de seguir siendo necesarios, pero 
no como controladores de irresponsables, sino como transmisores de valores, 
facilitadores de procesos y distribuidores y coordinadores de recursos. La tan 
necesaria iniciativa de 10s empleados no surge por arte de magig. 



Los que 
dingen 

v piensan 

(y desconfian de 
la capacidad 

de autonomia 
responsable 

de 10s que producen) 

Los que controlan 
a 10s que producen 

/ (debido a la desconfianza 
de ios que dirigen y piensan) 

Los qse producer! 

(a pesar del control de 10s de en medio 
y de la desconfianza de 10s de arriba) 

Los que compran (y mantienen a todos 10s dernas) 

Figura 1.2. Los tres niveles d e  la ernpresa vertical ade toda la vida)) 
orientada al control jerarquico. 

Cada vez aparece con mas fueiza la necesidad de impiantar mevas estructu- 
ras organizativas mas Bgiies, basadas en redes, equipos de proyecto y <<mininego- 
cios),, que vayan incluso mas alla de la pautas de descentralizaci6n y que concre- 
ten practicas de comunicaci6n horizontal, superando definitivamente 10s modelos 
jerikquicos burocrkicos caracteristicos del 
inicio del desarrollo industrial. 

Sin embargo, 10s organigramas flexibles 
y horizontalizados generan mucha mas ambi- 
giiedad e incertidumbre que 10s tipicos es- 
quemas piramidales <<en rastrillo>>. 

Lz Figurz 1.1 mostraba tambikn a!go im- 
portante: la complejidad organizativa cre- 
ciente generada por estas cuatro variables y 
representada por una flecha curva ascendente 
no es lineal, sino que decae en el extremo 
superior derecho del recuadro, indicando 
que la DpV sirve precisamente para absorber 

guir un manual db p&: 
dimientos. 
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dicha complejidad. Esto significa que tener unos cuantos valores verdaderamente 
claros y asumidos resulta mucho mAs eficiente para tolerar y asumir creativarnen- 
te complejidad e incertidumbre que recibir unos objetivos y, por supuesto, mas 
eficiente que acatar unas instrucciones o un manual de procedimientos, auaque, a 
veces, puda  parecer lo contrario. 

APUNTE DE LA REALIDAD: Un uProyecto de Empresaw 
con ideas claras. 

En el <<Proyecto de Empress, del Grupo Iberdrola pueden leerse 10s si- 
guientes pbafos  altamente significativos: 

Comp!e;idad es el calificativo apropiado para definir el arnbien- 
te de carnbio continuo en el que en estos tiernpos se desenvuelve 
la actiaidad ernpresarial. 

Se tiende a elirninar la burocracia, a reducir 10s niveles je- 
rcirquicos, u eviturfiltms y nh.vthculo.~ /I 10 inicintf!m y a la mw4- 
nicacidn. El papel del personal directive pasa de ejercer control, 
inspeccidn y autoridad a prestar confianza, colaboracidn, ayuda 
y apoyo. 

Se trara, en de$nitiva, de explotar a1 &irno el enorme po- 
tenciiil d.? prodirctividad e innouucidr~ que existe en la infeiigen- 
cia e irnaginacidn de todos 10s empleados, liberando para ello su 
energia y su entusiasrno. 

Con independencia de la poli'tica, de las estrategias y de 10s 
planes espec[ficos que se adopten para afrontar epocas detenni- 
nadas, la ernpresa debe rnantener pennanentemente unos valores 
stlidos en ios que busur sus plantearnienios y acruaciones. IA 
leal adhesidn de sus rniernbros a estos valores constiruye un fac- 
tor decisivo para la supervivencia y el dxito de la ernpresa. 

Los objetivos y las instrucciones disrninuyen la complejidad, e incluso pue- 
den llegar a anularla, per0 eso no es lo que se espera por pane de conductas 
vercladeramente profesionales y creativas, las cuales han de acostumbrarse a con- 
vivir con ella, a tolerarla, a absorberla y *n definitiva- a asumirla. 

Ser capaz de tolerar ambiguedad es una condici6n fundamental para el desa- 
rrollo profesional, e incluso podn'amos llegar a decir que para el desarrollo perso- 
nal en general. Uria persona que unicamente desee saber qu& boton debe apretar 
cuando aparezca una determinada luz no esta tolerando ambiguedad o complcji- 
dad alguna, per0 tiene muchas probabilidades de quedarse toda su vida apretando 
el mismo boton y viendo la misma luz. 



dad e incertidurnbre. 

Tal como muestra en clave de humor la Figura 1.3, la verdadera potenclahdad 
de la persona con respecto a la maquina radica en que el ser hurnano es capaz de 
solucionar creativamente problemas complejos, mlentras que la maquina bnica- 
mente sabe repetir de forma mas o menos rapida aquello para la que ha sido 
programada. 

Figura 1.3. En caso de cornplejidad ...  hardwar ware)) o ccpeoplewaren 
((ctecnologia de  sisternas hurnanos)) para liberar creatividad)? 

iSe irnaglna que una rnaquma, incluso el 
ordenador mas sofistleado, pueda llegar a 
cornportarse de forma <<honestan, <<creariva,>, 
con ccseguridad en si mlsmo,, o ccamable con 
10s clientesn? Todos Cstos son ejemplos de 
valo:es c u p  asirnilaci6n pennite orientar 
condrlctas complejap con mayor eficiencia 
que 10s ohietivos o gue las simples insm~c- 

- - 

L S ~  imagine We ma mir- 
-1 inctusod  of^- 
dor m ~ ~ ~ ,  we- 
dd f @-¶ a mpotWm de 
fwma 
qllsm cr~1~,wjw en 

, & m a  o + m s  rn , * 

' fb*-'#aswT 
ciones. Esto no slgnlfica que, como veremos, -A 
10s valores anulen la necesldad de objetlvos y, ni siqulera, de ~nstruccioncs, slno 
que sirven precisamente para otorgarles un mayor sentido. 

Por supuesto, una ernpresa verdaderamente competitiva no se puede permitlr 
el cdujo,) de que >us nuen~bro.: no sepan, no quleran o no pordan ioizrar ir~mplrii- 



1.2.2. Los valores como ccatractores>> del caos 

Aunque a primera vista pueda parecer ~ c a 6 t i c o ~ ~ .  un enfoque conceptual para 
entender e! significado y utilidad empresarid dc !os ~alo:es e;. precisamen:,-. cl 
de las denominadas en fisica \; matemiticas deorias del caoa,>'". 

es un prtxeso pslcol6gico precedente a la innovacidn y negativamente condicio- 
nadu por el exceso de estabilidad y orden. 

Cuandv be contempla un sistema ca6rico en irn mornento drtenninadu del 
rnismo. :odu lo quc se ve es caijs. es deiir. desordtn. a p t - n t e  auhe~iciil Jc orcicr~ t. 
impredictibilidad total. Sin embargo. cuwdo se puede conternplar el desar-rollo 
del sistema con la suficiente perspectiva, p u d e  un cierto orden que emerge 
desde el caw Este e\ el cam. por ejemplo. de una selva tropical. 

Lna empresa es un sistema cacirico en cuanto que reiine las caractensticas 
basicas de dichos s~sterna>: son abiertos. dinamlcos, disipativc~s. no lineales. ca-  
paces de autoc.)rganlzarse. irnpredcciblt:a > aitan!rr~te sensihlr4 ;r su.\ i-ond~cicme~ 



iniciales. Veamos con algo mas de detalle el significado de estos conceptos quiz6 
algv abstractos: 

La empresa es un sistema cadlico porque no pueden realizarse predicciones 
de certeza sobre su comportamiento en el futuro, el cual es en apariencia 
aleatono e rmpredecible a pmir de minimas ~ ~ i o c i i f i ~ ~ ~ i u i i c ~  eii siis c~iidi- 
ciones iniciales. Se sabe c6mo empieza per0 no se sabe c6mo va a acabar. 
Es un sisterna ahierlo en cuanto que intercambia energia y materia con su 
entorno. 
Es un sistema dzndmzco (no estatico) porque sus propiedades cambian a lo 
largo del tiempo. 
Es un sistema disipativo, porque su evolucidn y transformaci6n a lo largo del 
tiempo son irreversibles, no pueden detenerse m6s que con su desaparici6n. 
Y es no lineal, porque su resultado es impredeciblemente mayor que la 
suma de sus partes. 

Las empresas son sistemas sociales ca6ticos, 10s cuales no pueden regularse 
mediante instrucciones ni mediante objetivos dirigistas. Su capacidad de autoor- 
ganizariin deriva esencial~neilte de que sus componentes asuman libremente un 
conjunto de valores o principios de acci6n compartidos. 

I APUNTE DE LA REALIDAD: La opini6n de un empresario al que le 

I encantan ulas locuras responsablesw. 

/ Tal como pieow Podm hvPn Farell, presidente del p p o  Gas Natural? 

A1 igual que en 10s sistemas complejos de la fisica moderna, la 
fuei-7~ secreta del hombre se manifiesla unicumente en 10s esta- 
dos alejadnr dcl cqurlibrio. En la vida ordinaria orientado me- 
diante objetivos a corto plazo unrcamente utilizamos una peque- 
iia parte de nuestros recursns. Para moverse en el terrcno de la 
incertidumbre, el cambio permanente y la complejidad es nece- 
saria la libertad. El azar y la incerridumbre son 10s autknricos 
reguladores delflujo de la oida real. La libertad ha de dejar de 
estar condicionada por leyes y nonnas a estar condicionada por 
wlores dernocra'ticanwnte asumidos. 

Tomemos el ejemplo de unii pista de esqui. ~Podemos imaginar que su apa- 
rente desorden de esquiadores efectuando trayectorias no predecibles con exacti- 
tud pueda ser regulado por un director de pista que reparta instrucciones mediante 
un megafono?: <<iEl del gorro rojo, un poco mas a la izquierda!~ o ((iEh!, todos 
10s de menos de dos aiios de experiencia, que dejen paso a 10s vet era nos!^. Con 
toda seguridad, a 10s pocos minutos la pista se convertiria en una amasijo de 
quejidos y huesos rotos. 



Ex~sten. xgun el prernlo Yobe1 Pngopnr '"  , dos tlpw de s:strrn,~\ caotlcci, 
105 de baja energid y lor de &a erlergih. Lirl gernplo dr \IsteIna catitlco Ue bald 
ericrgid ea un monton de cartas de pciker dewrdenada5 ai azdr Sm la ackc~on dc 
~ $ 5  encrgia (tai conhj iiii\j:, jugddoR\ de pokrt J .  ei s~slcrlld c.s incapllr d i  ,)rgd:i1 
Z ~ I W  si rn~srr~o Ferv ci cao\ turbulento v de d~td r31i~~rg1~ e\  a i ~ n  d~\ t~rr to  
desorden cont1Cne Id cem~lla del orden 

Otrn estud~oso tie cstoc  concept^\'^'. senala que el (cios es el e ~ t ~ d o j ~ i t r i  t 3 r t  1 
i r i w ~  i ~ t ~ v i ~ t u  tie kt1 \ lL \ ierru que se ( i p u r i ~  dei o t J m  .'VO iodo\ I O Y  \is[( ~ I J [ ,  , 5 1  

muecen hail& el Laos. p r o  $ 1  un sljterna e's drcpiii:c~do iiesci-t ( 1 4  t ct r r t i~~  r~icc')ic 
se dtrrge a un perioclo de occilntidn yrt~do \ I ~rirrrrdo uriu otru Le: enrre d l f ~ -  
renles estadoc.' SI  \ r l  tnurr r m(i\ die, tie L > I ( i  occ.iiac*ion, c l  srgu~ente e s~udo  r i  ri 
r cios i c i i d ,  lit' p c  rAd0 dt toi~d ~rrry T C ~ I (  irbrirdad. Pet c) en el I c>uio d r ~  c r r o s .  do nu^ 
~ t l h  p ~ ~ d r  vc r l r r i r .  I:r l **~!.r::(  IOT  no cil:r<i ei1 jLic < c s  i ; L L < C  i o ;~po  de 

orden e w e r g ~  tiel ! LIOJ. 

El estado dc ~ d o s  que ce autoorgmlr,i 
graclas a la apdr1~16n tle lo+ de~iornlnado~ Tv ~ani&onmef?-  ! En 
~ '~ t rdc to re~n  es 21 suktrato 1d6neo para la I los 1 . - t piow a ~ & ~ r !  sh?bo h§ creati\dad e mliv\.dciull en ia enlprew t-11 

atqatm it tarno p y 4  1 
este estado de cnov autoorgan~zado. las per- 
sonas no estan confinddab en role\ rstrechos 
4 de\arrollan pa~rlat~na~nentc \ u  capwidad de d~ferenc!acich 1 re!ac?or? e!? LCTL 

IIUO cremmento hdc13 su rndxlmo putencia1 de contnbuc~on para id e t ~ c ~ z n ~ ~ ~  
Grgafi1Zzti-Y Li 

Asi. 10s v~lores actuarian d modo de organ~/ddo~e,s o (<,ctrdcIore>- del cleu~r 
deli, quc cn id Lrona del cam son t.cuaLlone\ reprewnt;td:t\ pol c m f ~ g u r x ~ o w ~  
~ C O I T I ~ I I I L ~ I ~  smg~~iarnlenw oruenaaa\ ti-~gura 1 4 )  que pl-cd~cen el i o m p ~ r t ~ ~  

Figura 1.4. Atractor o estado geometrico f~nal  de un sistema caot~co, algo 
equrvalente a 10s valores e n  10s sistemas empresariales 



miento a largo plazo de 10s sistenias co!l~plejus. Puikia ser algo mi4 yuc un juego de 
palabras decir que en las organizacioneh empresariale,s --+orno en t t~los los sistznias 
sociales en general- 10s qxincipios,, acaban siendo 10s 4inales,> a largo piam 

1.2.3. ;Cuando es necesaria la Direccibn por Instrucciones? 

Tradicionalme~te, la utilidad de la Dpl ce manifizsta claramente en dos ripos de 
situaciones 'bien distintas: 

1. En sltuaciones repetitivas de baja complejidad, tales como las cadenas de 
montaje. sobre todo las prirnitivas, sin robots mfisticados que se averien 
de forma complicada. De igual modo. tambi6n resultan eficientes la\ ins-  

trucciones para conseguir la e.jecuc16n de tarens puntuales por pane dc 
personas poco cuaiificadas, es decir, pai-a personas piyco .;ias:;::idas;,. 

elit>, a Dpi st: je p& &nvfi:jilar :tsirr,cci6i: & Q>c%rios,.. 
$e imagina que para que un empleado trale co11 amabilidad a un 

cliente hubiera que dark instrucciones precisas tales como: (. 1. Mil-ele a 
10s o j o s ~ ,  ( ( 2 .  Extienda el anlebrazo y estreche su mano,,, 4. Inie1.6sese 
por su familiaj~. etc.? Esto no quiere decir que no deban cxistlr manuales 
dc procedimientos con fines forlnativos y de garantia de calidad. Lo que 
es absurd0 es qus dlchos manuales se conviertan en pau1a.s rigidas dirigi- 
&as LI d e n a r  conductas que. de hecho. han de asumir considerabies p a -  
&& & -:afi&:!i&d t. incprtidumhrr: 

En entornos estables en los que s r  buwa una prt1ducci6n cuantitativa 
median(<: planream~entns racionaies v disciplinacios. ia Dpi tierit i d , ,  :su 
w!tlda. Esic era e! i.i;toin(> de !as empress:, industrialr~ desp&s de 1;i 
Sepunda Ciuen-a Mundial. Cptm en la que se frapuaron las teonas de 
direccion de empresas predoniinanle3 hasta finales dcl s igh x x .  

2. En situaciones de urgencia en las que hay quc: actuar dt: forma rap~da y 
automatics, si no se quiere poner en peligro a la ernpresa. tambiln e:, 
Irigico emplear inslrucciones bien precisas. Por ejempio. en el casu de 
que s r  prcwluzca un incendio en una factoria. lo que hay que hacer es 
actuar segun unas insirucciones previas sin pcrtsirse!o dos veces: no utili-  
za: !os ascensores, currer por !os pasillos ~eiialixados. etc. 

Eb!;1:, dos siiiiacio~~;. Las n;:ina; y !a> cmergencias. t i e x n  a!go fundamentid en 
comun: la necesidad de respuestas simples y au~orniticas frente a estirnulos bien 
defiriidtrs. F.n amhos casos. la energia destinada a pensx resulta ineficlente. La 
dramatica frase de .a usted no st. le paga para pensan, tiene entonces pleno sentido. 

Asi, las empresas c u p s  procesos productibos basicos no quieren un elevado 
nivel de profesionalizacion. o bien aquellas en la> qur exisre un incesante sentido 
dr urgencis. tiendell a estirnar como obvia la necesidad de instruccionex. 



Es de destacar que. en mucha, ocasiones, la clificultad para diierenciar entri. 
lo urgente y lo importante hace que florezcan las instrucciones corno mecanimo 
apresurado para tratar de seguir el ritrno de lo. acontecmientos. 

1.2.4. Importanria de los abjeti~os !Ibrumente escogidos 
para el iikxito psicologico>> 

Chris A1gyri.c es un profesor de la Universidad de Harvard sumamente riguroso. 
Sin embargo (;,o quiz9 por ello?) sus trabajus son escasamcntc eltadoh en 104 

lihros de direccicin dtr empresar m6s popdares. Prcocupado pur ccnsegcl: ::r: 

nivel de funcionamiento psicoliigico mas madurn dr  rriandos y subordinados. 
observando que lrrs \a!ores con que cpera la mayor pane de organirac~one.\ ;I 
tr.vk dtt s!s lidere?; cier,der. a ascmir :: a p d t i ~ i r  uii fii-;i.l if2 inniadiirci: picoi0- 
gica en 10s empleados al tratarloa como dependientcs e irresponsables que ha:, 
que econtr,dar y mandar.,; .4rgyrk pmpnnc la e ~ k ! r r x I : !  de 40s paradigmas or1..:!- C- 

nizativ:i. t&icos["': 

Ll burocrat~co/controlador (lo que denornula &lodelo I 
El orlentado al aptendizajr mutuo continuo (el <<Modelo 11,,) 

Argyris viene a plantear que el paradigma bur-ocratico o <<Modelo 1,. noes que 
sea ineficaz p r  sr. sino que, tal como dijirnos al referirnos a la Dpl, sitlo sirve en 
cam de situaciones rutinarias o de emergencia en las que las personas har, de 
luncionar a modo de rerrnostatos simples: activandnse ante deternunadas condi- 
ciones preestablecidas po; su propietario. 

Pero si la organizacion se mueve en uu contrxto de cambio y de necesidad de 
sohxionx piobienla> ambiguos y curnpiejos. se precisa otra formil de pensar > 
otras condiictas profesionales para la toma de decisiones. 1.a acc~on organizativa 
debe entcnces bzsxse en datos puhlicmente denwstrablc:,. dc f ~ ~ i n l i i  qur. Id\ 

elecclones ~ndividuales sean libres e infornmdas y rxl\ta un cornpronuso ir~terno 
en las deckiones. gsta es la linica fvrrna de que el individuo lleguc a poder driun- 
far psizologicamente,~ en su trabajo: 



Desde el punto de vista psicol6gico. la vivencia de uexitm, ha de contener 
cuatro elemento\ esenclalek ' : 

* Esk ahscnt~srno ;I! qu~,  h;wr rslercncia .Argyn$. L ~ I I I L ,  puede ser absenrlsrr~o hlrral o. conic: 

senlrla ('eteri Soler en su Tew; Doctoral (Entvcrsidad dc Darcelona. 19%). puedc uatarse d ~ .  <\ahsen 
!i\rno p\iq~!>!w,. 
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Hoy dia, todas las organizaciones en general, y especificamente aquelias que 
dependen de un colectivo numeroso de profesionales que han de resolver crcati- 
vamente problemas cornplejos, han de considerar muy en serio la posibilidad de 
tratar a todos sus empleedos como adultos con criterio y posibilidad dde :ctene: 
Cxito:: si desean cbtener de ellos el rendimiento de alta calidad necesario para sii 
supervivencia competitiva. 

1.2.4.1. La teoria de establecimiento de metas 

A diferencia de 10s anima!es, 10s seres humanos tenemos capacidad para selec- 
cionar conscienternente 10s objetivos que deseamos alcanzar, asi como de selec- 
cionar objetivos complejos y altamente diferenciados de los de 10s demas. 

Es curioso reparar en que el terrnino futbolistico <<gob proviene del inglCs 
goal, que significa rneta. La teona de establecimiento de rnetas plantea una pre- 
rnisa bhsica: 

determinanres primaries de su moritlacidn para el esfuerzo de accion. 

Esta teorb fue desarrollada por Edwm 
Locke'l" y sus colaboradores, quienes dernov 
traron clararnente algo tan sencillo, y a la vez 
tan util, como que cuando las personas persi- 
p e n  unos objetivos desafiantes desarrollan 
un me-ior rendimiento que cuando ~ r ~ t e n r l ~ n  
la consecuc16n de unos objetwos rnhs ficiles 
de o b t e m .  

La teoria del establecimiento de metas plantea que existen cinco principioh 
justificativos de la relacion entre objetivos y rendimiento: 

1. Rendirniento. El rendimiento de un individuo que tiene objetivos es  mAs 
elevado que el de quien carece de ellos. 

2. Espucificidad. Los objetivos definidos de forina clara y especifica conlle- 
van un mayor rendirniento que 10s objetivos ma1 definidos. 

3. D~ficulracl. Los objetivos que constituyen un desafio de moderada difi- 
cultad conducen a un mayor rendirniento que 10s objetivos percibidos 
como denlasiado faciles o denlasiado dificiles de conseguir. 

4. Realismu. Los objetivos desafiantes han de ser igualmente realistas n 
factibles si se quiere que el individuo dec~da hacer un esfuerzo para con- 
seguirlos. 

5 .  Aceptaci6n. Los objetivos desafiantes y realistas se aaocian a un mayor 
rendimiento siernpre y cuando Sean decididos, o al menos aceptados. pol. 
parte de quien ha de curnplirlos. El establecimiento dc objetivos en grupo 
aurnenta su aceptacion. 



1.2.5. ~QuC es realmente la Direcci6n por Objetivos (DpO)? 

Asi como la DpI hace referencia a una ccdireccion de operariosn, la DpO tiene una 
connotation de ~direcci6n de empleados)). De cara a aumentar la productividad y 
I .  la eficieiicia de lus diie'iiv"~ ji del ir;Sii i  ile eiiip:ezdm dc la eriipicsa, cs ~ h v i ~  
que plantear objetivos es algo mas razonable que transmitir insuucciones. 

Esta claro que el objetivo fundamental de toda empresa tiene que ser el de 
maximizar la rentabilidad a largo plazo de 10s recursos que utiliza. Pero este 
objetivo es demasiado gerkrico y, con el fin de racionalizar y motivar 10s esfuer- 
zos de las personas, debe descomponerse en otros obietivos mas especificos y que 
las diferentes beas funcionales y miernbros de la empresa puedan hacerse suyos. 

kste es el fundamento conceptual de la DpO, la cual es una herramienta de 
direcci6n propuesta desde mediados del siglo xx para racionalizar y motivar la 
eficiencia productiva y que esta cientificaniente basada en 10s principios del ccCxi- 
to psicologico~~ de Argyris"' y en la teoria de establecimiento de metas de Loc- 
ke' 101 (aunque ni si introductor, Pe:er Dmcker, ni ninguno de sus mas destacados 

mores y iec0pihd~:e~"" :o hay6 mexioiiadc jamis). 
En su obra, ya clasica, The Fractice of Ma~gemenr!" ,  Dmcker plantea que: 

Un directive ejiciciente tiene que integrar dotes de un ccteoricow compe- 
tente junto con las de un pra'crico ueficaz,. He escogido la palabra 
cceficienciaw pnrque, en mi opinion, la autintica clave de la empresa 
eficiente, o la del dlrectivo eficienre, estriba en el siguienre acto: hacer 
los cosas que hay que hacer. 

En otro sentido, la sejicaciax la enaendo como: hacer blen las 
cosas que se hacen, y llarno la atenridn, por rontraste, sohre el casn en 
que se dedlque rlempo y esjuerzo a jhacer correcrumenre y blen cosas 
que no interesa hacer en absoluto! 

Es de destacar que el concepto de eficiencia de <<lo que hay que hacen, plan- 
teado por Dmcker ya se aproximaba mas a un concepto de elecciones estratkgicas 
o va!ores que a un concepto de operatividad de gestion cuantitativa. De hecho 
existen dos diferentes corrientes para definir la DpO: 

1 .  La DpO como filosofia de direccidn para convertir las necesidades de la 
empresa en objetivos de 10s individuos. En este caso se hablaria mas bien 
de Direcci6n Participativa por Ob!etivos (DPpO). Por ejemplo: 

La DpO esrablece un puente de unibn enrre la orienracidn a 10s resulta- 
dos promov~da por la ccescuela cuantitativa)) y 10s concepros de trabajo 
en equipo y motivacidn personal defendidos por 10s cientijicos del 
comportamienm. especialmente por la escuela del sdesarrollo organi- 
~ a t i ~ v  v. 



Qu4 es la Direccidn por Valores (DpV) ? 23 

Un sistema dinamico que busca integrar la necesidad enlpresnrial 
de clarijkar y lograr sus objetivos y crecimiento con la necesidad de 
aportacidn profesional y de aurorrealizacidn personal del directiro. 

LA DpO es, de hecho, un enfoque practico basado en losfundamen- 
icij cie m u  buenu direccicin gerrerai(!'). 

LA DpO consiste en un proceso por el cual 10s directivos y 10s directi- 
vos subordiriacius pertenecientes a una organizacidn identijican con- 
juntcrne~te 10s objetivos contunes, dc$nen las principales rireas & res- 
pon.whi!idd de calla urw en firncidn de ! m  resultadoc que ce esperc 
que cada uno de ellns bgre, y en el que se utilizm estns pardmetros 
como guias para dirigir la seccidn, departamento, etc., de 10s que cada 
direcrivo es responsable y para valorar la aportacidn que realiza cada 
uno de 10s directivos participuntes. 

2. La DpO como filosofia de direction mhs influenciada par la escuela eco- 
nornica cuantitativa, de que ccSi no lo puedes medir, olvidate de ellop. Por 
ejemplo: 

La DpO es la detenninacidn de dreas y estandares de medida eficientes 
para 10s puesros directivos y las conversiones perwdicas de kstos en 
objctiaos a cumplir, en fechas deteniiinadas, asociados ci ellas, uincu- 
lados horizontal y verricalmente y con la planificacidn fur~ra"~'. 

IJna propuesta ortodoxa de DpO plantea de m a  f m m  u otra seguir 10s cuatro 
pasos siguientes: 

1. Definicidn de objerivos: 

n )  Identificar variables criticas de Cxito generales o, lo que es lo mis- 
mo, sectores de responsabilidad o actividades que son consideradas 
cruciales para el exito a largo plazo de la empresa. Clhsicamente: 

Posici6n en el mercado. 
Rentabilidad. 
Productividad. 
Innovaci6n. 
Formaci6n del personal. 
Recursos fisicos. 
Recursos financieros. 
Responsabilidad social. 
Relaciones industriales. 
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6)  Identificar variables criticas de Cxito de cada hrea funcional y de 
cada unidad en la organizaci6n. Por ejemplo, dentro de la funci6n 
econ6mico-financiers, una variable cntica de Cxito puede ser <<flui- 
dez en la gesti61i de facturaci6iw. 

c) Determinar 10s indicadores para poder medu cada objetivo. 
d) Determinar el nivel actual y el nivel deseado (si procede, especifi- 

cando 10s niveles minimos y maximvs que se pretenden). 

2. Desarrollo de planes de accion: 

a )  Dividir en etapas todas las tareas y actividades necesarias, definien- 
do el prop6sito de cads etapa, forrnulando 10s requisitos para llevar- 
las a cabo y exponiendo 10s resultados esperados. 

b) Marcar las relaciones entre las etapas, 
c) Decidir quitn es el responsable de cada etapa. 
d) Determinar q d  recursos son necesarios (asignacion de presupuestos). 
c) Estimar el tiempo requerido para realizar cada etapa y asignar fechas 

para su termino. 
O) Fijzr un plan que muestre las fechas de comienzv y finalization dc 

todas la etapas. 

3. Realizacibn de re~~isinnes perihdicas: Establecimiento de un sistema de 
controks que supervise 10s rendimientos y determine si la acci6n que se 
lleva a cabo dara como resultado el logo de 10s objetivos fonnulados. 

4. Evaiuacion de resuitados anuules (ul firwlizar el ejercicio econcitnico). 

Por supuesto, todo esto suena -y es- dernasiado encorsetado. Sin embargo, 
jen que empresa sus directivos van a negar que el establecimiento de objetivos es 
esencial? 

Existen cinco condicimes esenciales de adecuaci6n de m a  DpO que rara- 
mente se cumplen en la mayvria de errlprrsas que dicen drabajar mehante objc- 
t ivos~ (que, en teoria, son casi todas): 

1. Especificidad, realism0 y ~uantifrcaci6n. Un buen objetivo no es simple- 
mente un deseo (amc gustan'a que ...,,), sin0 que ha de consistir en una 
frase que defina una acci6n concisa y especifica (qincrementar, suprimir, 
mejor ar...,,) que sea factible de asumir y cuyo resultado sea posible cuan- 
tificar. 
Diseiio genuinamente particiyativo. 
~ s t a  es la diferencia esencial entx la 
DpO co~vencional y la denominada 
Direcci6n Panicipativa por Objeti- 
vos (DPpO). En la DpO convencio- 
nal 10s objetivos se definen en la 
clipula de la empresa y se van trans- 
mitiendo en cascada de forma des- 
cendente. Cuanto mis participativa 



sea la cultlira de la empresa, mas dihlogo habr3 en cada nivcl cntre l o i  
jefes y sus equipos para asumir 10s objetivos descendentes y elabvrar lcs 
suyos propios de forma adecuada e ilusionante. La DPpO time m a  serie 
de requisites para que pueda funcionar con exito: 

Tjempo para dialogar y participar. 
Los objetivos han de incluir aspectos significativos para 10s intere- 
ses de calidad de vida de 10s empleados. 
Debe existir una cultura de empresa que apoye la participation y 
estt orienlada a1 desarrollo de sus miembros. 
Debe haber un nivel suficiente dc formacion en habilidades de co- 
municacion y de ncgociaci6n por parte de 10s directives. 

L6gicamente: en una empresa burocratics, cuya cultura e5t6 clara- 
mente orientada a1 poder y a1 control jerdrquico, es imposible qut: pueda 
surgir y prosperar una verdadera DPpO. 
Plazos concretes. Lo mls tipico es que la mayoria de objetivos tengan el 
plazo de un aiio acorde con el eje,rcicio econ6mic0, aunque tambikn pue- 
den ser trimestrales, semestrales, mensuales, etc. 
Reevaluacio'n perio'dica planificoda. Cuanto mis complejo sea el objijzti- 
vo, mas necesario seri reunisse peri6dicamente para evaluar su desarro- 
110 y revisar la posibilidad de acciones correctoras para asegurar su cum- 
plimiento final. 
Recornpensas asociadas. Aunque mu- 
ihos lii~eciivos se rcsisten a creerlo, 
todo bucn objetivo de relativa difi- 
cultad ha de ser asociado a una ex- 
pectativa de recompensa especifica. 
Los seres humanos. auierase o no. . . 
funcionamos asi. No basta decir co: 
sas tan percgrinas como que <<para eso !es pagarnos,,. Las expectativas de 
recompensa pueden ser econ6micas (honorarios variables) o de reconoci- 
miento profesional. Mucho mejor si se combinan ambas. 

La inmensa mayoria de empresas competitivas e s th  poniendo en prlctica 
una forma u otra de DpO desde hace escasas dkcadas, y otras esthn empezando 
ahora a descubrirla. En muchas empresas altamente burocratizadas y estiiticas, 
como por ejempIo buena parte de !as empres~s pOh!icas esp&?~!as, una verdadera 
DPpO es todavia a finales del siglo xx una asignatura pendiente. 

La DpO, adecuadarnente desarrollada, la cual -a nuestro juiciw- se acerca 
m h  a1 concept0 de DPpO, tiene dos utilidades basicas: 

Centrar el uso de recursos financieros y humanos en aquello que es real- 
mente importante, en aquello quc influye en 10s beneficios. 
Valoracion de rendimientos profesionales para su recompensa y promo- 
cion. 
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1.2.6. Limitaciones de la DpO 

Sin embargo, jfunciona verdaderamente bien la DpO en alguna einpresa? La 
Direction por Obietivos (D-DO) de_ia de cumplir m u c h  veces con su pretendida 
funci6n racionalizadora y rnotivadora de la acci6n precisamente por no tener en 
cuenta las antenores premisas sobre el txito psicol6gico y la teoria de objetivos. 
Cuando preguntamos a alguien cud es su opini6n sobre la DpO, casi invariable- 
mente nos remite a la percepci6n & un procedimiento burocratizado de control 
intemo de la producci6n, y no lo hace precisamente con un exceso de entusiasmo. 

LQUC es, lo que pasa con la DpO? ~Acost~mbra a ser rachazada prque no se 
aplica de forma suficientemente participativa? Probablemente es asi. Sin embar- 
go, la DpO hene un defecto fundamental: se ha planteado como un sistema de 
direccihn global cuando, de hecho, no es m b  que una herramienta instrumental 
mas para dar respuesta a otros plantearnientos mlicho m8s tie fondo, como es la 
necesidad de encontrar sentido al trabajo de cada dia. 

La DpO tiene una sene de limitaciones que justifican la necesidad de ir mas 
all6 y p!anww p ~ ~ i s a r n ~ n t e  la DpV: 

Convertir una DpO en DPpO es dificil, a no ser que se induzca un importan- 
te cambio cultural en la empresa. 
La necesidad de asignar suficiente tiempo para el didlogo y la participaci6n 
ha de estar especificarnente legitimada dentro de una nueva fonna de pen- 
sar y hacer las cosas. 
La DpO se refiere basicamente a d o  que deben hacerv, 10s directivos 
y 10s mandos intermedios, per0 no suele implicar tanto a1 resto de emplea- 
dos. 
La DpO tiende a convertirse en muchas empresas en una ccburocracia que 
hay que cumplir para que no te molesten 10s de arriba en el trabajo diario 
realmente importante,. 
La DpO acostumbra a generar grandes volklmenes de papel: documenta- 
c i h ,  instrucciones, fichas, etc., que, ademas de ser cuantiosas, tienen una 
imagen exceslvamente fna y ticnica, dificil de ilusionar positivamente en 
cuanto a su cumplimiento. 

Por otra parte, la DpO tiende a caer en determinados mores: 

Gencrar una ciena sensaci6n de impotencia al establecer objetivos sobre 
10s que no se tiene poder de influencia y consecuci6n. 
No llegar a establecer planes de accion, quedhdose en meras formulacio- 
nes de intenciones. 
Pretender demasiado (ccles pido que vendan 20, y asi se quedarh en 10; si 
les pidiera 10, s610 harian 8,,). 
Tratar de implementarla sin un plan de formaci6n previo adecuado. 
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Concebir 10s objetivos como un juego 
que hay que ganar cueste lo que cueste, 
lleghdose a obsesionar por 61 y olvi- 
dando el' resto de tareas cotidianas u 
otras que puedan surgir de fama im- 
prevista que, sin embargo, pueden te- 
ner una mayor importancia estrategica. 

Pero, la principal limitaci6n de la DpO es la de entender 10s objetivos como 
algo que tiene pleno sentido por si mismo. Los objetivos, dnicamente tienen sen- 
tido en la medida en que son la consecuencia de unas determinadas creencias y 
valores plenamente asumidos. 

Si 10s valores sirven para atribuir sentido 
a la acci6n, 10s 0bjetlv0~ slrven para traducir 
la acci6n en rendimiento y recompensas es- 
pecificos. 

Tal como muestra el Cuadro 1.1,los ob- 
jetivos traacfomm 10s valores en ccnductas 
operativas para llegar a influir sobre la reali- 
dad. En este ejemplo, el principio o valor - - 
acalidad* dnicamente se concretarh en la obtenci6n de una certificacidn oficial 
de calidad si se llega a articular un objetivo de acci6n especifico y con una pers- 
pectiva temporal concreta y realista. 

Por otra parte, cuanto mis importante es un prophito mis dificil es de cuanti- 
ficar. Por ejemplo, [,no le parece ridiculo que --siendo la amistad algo importante 
en la vida- se pile& llega a ylanteu objetivos tales como c<hacer tres ainigos en 
el plazo de 10 aiiosu? 

Cuadro 1.1. Relacidn entre valores, objetivos y realidad 

VALORES 

Esencia 
conceptual 

Ubicacion en la 
secuencia toma de 

decision-accion 

uAsi es como ha 
de sera 

iiCalidad, calidad, 
lo prirnero!! 

Ejemplo 

Eleccion estrat6gica 
inicial. Naturalere 
fundacional o 
constitutional 

ccEsto es lo que I Prop6sito Conseguir cumplir 
con la normativa 
de calidad 
IS0  9001 en el 
plazo de un aiio 

vamos a 
conseguirn 

instrumental 
interrnedio 

v 
REALIDAD ccEsto es lo que 

hemos 
conseguidor 

Consecuencia 
observable a1 final 
de la accidn 

Emisi6n de la 
certification oficial 
de calidad 



Mucha.. ds !a. apl:~nc~one\ de la DpO 
quc han rewltddo tall~dd\ o lnsatlstactorias 
pucclell I ~ & r l l c l  ,I&, pot i r ~ t d t  de apl~c una 
tecnlca que \e ba\d en la necesldad del ser 
humdno de toner exito por 51 m!mo en unas 
empre5as cuya cultura eatd onentadd a1 Lon- 
ti01 JUZi rqb l~ t !  dt. piiWnci\ 

Cuando ae prrlencir a p l ~  ar la Df l  en UII 

contexto cultural de orlentaclbn al control le- 
rarquico \u pontencidlidad de herrarn~enta 
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1.2.7. Chmparacion entre la DpI, la DpO y la DpV 

Fn rl < u-.dic! 1.7 w rtflgan Je forma rewm~da lab d~ferenc~as baslcas entrt: lo\ 
. I L L \  . '> cilfqae; dc i!l:eic16~ que estamos considerando. la DpI, !a [)PO y la DpV 

Cuadro 1.2. Diferenc~as entre la Dpl, la DpO y la DpV 

D P ~  

Rutma o 
eriiergencias 

--  - 

DPO 

Complejidad 
modarada 
Produccion 
relativamente 
estandarizabie 

- 
SlTlJAClON DE 
APLiCAClGN 
PREFERENTE 

Necesidad de 
creat ividd 
para la soluc~on 
de problernas 
compiejcs 

NlVEi hlED10 DE 
PROFESIG~VAI_IZACION 
DE LOS M!EhnRRPS DE 
LA ORGANIZACION 

Profes/onaliza 
cion media 
maderada 
(direction de 
emp!eados) 

Administrador 
de recursns 

Alto nivel de 
profesionahza- 
cion media 
(direccibn de 
profesimalesi 

Dirigsta 
tradiciona! 

Legitirnador de 
transformacio- 
nes 

Usuario- 
comprador 

Cliente con 
criterio y liber- 
tad de eleccion 

TIP9 DE 3FERTA 
DE PRODUCTOS 

A l t a r n ~ n t ~  
dlverslf~cada 
y carnbiante 

- 

Piramidal con 
rnuliiples 
nivelas 

T;FG EL tS I HUCTURA 
ORGANIZATIVA 

Piramidal con 
pocos niveles 

Redeb, a l m m s  
funclonales, 
estructuras de 
equlpos de 
proyecto 

Alta NECESlDAD 
DE TOLERANCIA 
DE AMBIGUEDAU 

Baja Media 

Baja Media 

Entorno estable Entorno mode- 
iadamente 
cambiante 

Entorno muy 
carnbiante 

ESTABlLiDAD 
DEL ENTORMO 

Capitalista- 
industrial 

Capitaliste- 
Postindustrial 

Postcapitalista ORGANIZACION 
SOCIAL 



Cuadro 1.2. iContinaacidnl 

F~LZISZIFIA 
Di CONTROL 

ALCARCF DE LA 
VlSlGN ESTRATEGICA 

--- 
V'ALOHES C '~JLTU~(NLS 
BASICOS 

D P ~  ! DPO i DPV ---+- 
Control- I Controi- / PotenciaciCr 
supervision estimtiio del dei autocontroi 
descendente : rendimiento ae !as persoinas 

i ! profesional 

Mantenrm~ento 
de la producclon 

-- 

Corto plazo 

Opt~mlzac~on Mejora corsta: 
de resultados te de procrjsos 
pp - -  L--- - - 

1 
M e d ~ o  piazo Larqo plazo 

Desar:r;llt- 
Pafi~crpaciSn 
Ai~rendizaje 
continuo 
CI eat!vidad 
Cor!:~ar,~a 

1.3. r,.a PARA HEDISE~AR CCII,TUWAS 
Y ENCAUZAR CAMBIOS HACIA LA ~ 1 ~ 1 6 ~  
ESTRATI?CICA DE FUTUHO 

El concept0 antropolbgico y psicosc.~ciril de <<cultura,) de emprea  iw j)clp~i!arl/;~- 

do desde qile 'Tom Peter. ) K(ibrrr U';rIrrnli~n. rrrtorlcr\ c.onsu!~osc> de McKin-  
b e y :  planlcara~! en su Cxiw de ventas 01 hu.wi dr 10 r . ~ r f ~ l e ~ z c ~ i t i ' ! "  . dz l o  ail(.)\ 
ochenta, que determinadas enlpresac. qtle ob~enian resui~ados espectacularc sc 
diferenciahan dt. s u  ct!rnpetenc~:r prcc1s:imentc por tencr una de~crnminada *\c.u!tu 



ra,, (Cuadro 1.3.). Entre estas empresas citaban a Digital Equipment, Hewlett- 
Packard, Texas Instruments, Data General, Intel, Eastman Kodak, Porocter & 
Gamble, Johnson & Johnson, Avon, Levi Strauss, Mexk, Revlon, Caterpillar, 
McDonal's, Delta Airlines, Disney Productions, Dow Chemical, DuPont, etc. 

Estnc mj<mnc divuleadores de las teonas psicosociales de la empresa, tras lite- 
ralrnente ccestirar, cortar y colocar~ algunas de las variables que definen lo que es 
una organizacion, tuvieron la feliz idea de crear, bajo el prestigio de marca Mc ln -  
sey, el conocido marco conceptual de las <<7Sn, que coloca en el centro 10s valores 
compartidos o ccShared values,, * y a su alrededor, en forma de satklites, ouas ~ 6 s ~ :  
e&rategyn (~strate~ia),  ~estruchlre* (Esmctura), 8ys t ems~  (Sistemas y procedi- 
mientos). <<Staff>> (Equip humano) y ccStyleu (Estilo de liderazgo). 

Aunque algunas de dichas ccempresas excelentes* hayan podido tener conside- 
rable~ pblemas de supenivcncia en 10s dltimos aiios, desde entonces se habla con 
nonnaliilad de este concepto, aunque no existan demasiadas herramientas operati- 
vas para el rediseiio cultural hasta la excelencia. De hecho, la presente obra preten- 
de transmitir herramientas conceptuales para contribuir a paliar esta laguna. 

TUn estudio de JosC M." Viedma ha recogido 10s principios de excelencia de 
!as principdes eqxesas cspzfin!as (Chi~pa Chups, Miguel Torres. Pascual Her- 
manos, El Corte Inglks, Editorial Planeta, etc.). Seg6n dicha investigaci6n"", 
todas ellas tienen un liderazgo carism~tico (ccvisible y asequible, con visi6n de 
futuro y gmr. espiritu de trabajo?,) alrededor del cual (de fonna visualmentc simi- 
lar a la del modelo de las (<7S,, coloca 10s valores compartidos), se agrupan tres 
categonas denorninadas ccestratCgicasw (ccel exterior: fuente principal del nego- 
cim, ccconstruir sobre bases preexistentesw y ccpotenciar sus capacidades*) y otras 
tres denominadas c~culturales>~: ccintegrar y motivar~, crfomentar un espiritu em- 
prendedor,, y aistema de valores de orden superion,. Ei ccsistema de valores de 
orden superior* detectado se basa ecen cuatro grandes pilaresw: fe en ei negocio, 
honestidad, seriedad y cordimiidud. 

Cuadro 1.3. Siete ccatributosn caracteristicos 
de las ccempresas excelentesn identificadas 

por Peters y Waterman 
I I 

1. Orientacion a la accion. 
2.. Proximidad al cliente. 
3. Autonomia y espiritu eniprendedor interno. 
4. Productividad gracias a las personas. 
5. Dirigidas mediante valores en la practica diaria. 
6. Se basan en lo que saben hacer verdaderamente bien. 
7. Estructura simple y agil. 

* La u S w  de <<Shared values)) (<<valores cornpanidosn) ha sido en ocasiones tratada corno equiva- 
lente de *Supraordinary goals, (ametasn u <<objetivosr de orden superior), quedando desprovista 
enronces de la significativa acepci6n de avalorcsn y de rcompartidosn. TarnbiCn 10s ushared values*, 
se utilizan rnuchas veces como sin6nimos de Lore  values. o uvalores nuclemsn o <<cscnciales~. 



La cultura de una empresa. o l h r n ~ i ~  caracterialica de pensar y haier las i ~ \ a ;  
en ella. eh equivalente. por analogia. al concepto de personalidad ir ni\rl indlvi- 
dual. En pane es trharedada,, y en pane es una resultmte de un proceso dc aprcri- 
dizajz para la soiucicin de proble~nic> desarroilatioa. a lo largo dei tien~pu pard 
til-itai tie adaptarse a ias circunstancia del entorno y a huh Lensicmr. intrrnar 

Segun uno de 10s psic6lugos ernpresariales m b  reapetados. Edgar. H .  
Schein"". la cultura tle toda empresa esti conipuesta por dos niveles exilcia!ch: 

! El n i d  de lo yuc. se piensa e11 !c.i empresa. e! cuA es implicito y chta 
constituido por las creencias o supuestos biislcos 4 ---sobre todo-- loi 
valores esenciales. Los valorcs r>cnci:.les. r!uclearci o compatidos x:!:: 

10s valores primaries de la cultura pretlorni~larik Estos siynificadrx con?- 
panidos facilitan el dar sentido y coh2si6n a los esfrlerzm cotidianoc. > 
son fundarrientales para la generacicin de compromise. all5 del intc- 
res individual inmediato. 

2.  El nivel explicito u ohser\able, denoniinado el n i l  t z i  cir lo\ (<artefacros 
iiiliiirnles~~ 1 qur e5ih compuclw a SLI (el: por orrc25 dos n i ~ e i e a  

/ 
/' 

- - 1 Nive! observable n expiicitn <I , 
\ 

/ ' 

'\/ 

1 ' PROCEDfMlENTOS 
lPos~b~l~dad d e  aprend~zale , (lo q u e  la empresa tiace) 

a partir de la percepclon 
de  mcoherencla entre lo que se 

piensa lo qi;e se apaienia 
y lo que se I ~ a c e :  

CREENCIAS 
Y VALORES 

110 qtle se p l p n w  1 

2 N~vei nuclear o lrnpllc~to ".- _is 
. 

- . .__- -- , 

Figura 1.5 Nweles constltuyentes de la ~ccultura), de  una empresa 



:.a ~rnpc,rt;incla de .-st2 dlferenciaci6n de niveles de la cultun de la empresa 
rrdica en la poibilidad de aprendiza-ie a partir de la confrontaci6n entre lo que se dice 
clue ,X plensa ;i nivei de principios o presunciones basicas y lo que se esGi haciendo 
r d ~ s  10s dias. 1-2 denominada uauditoria de valoresi denlro de la DpV; es una hem- 
:r;lcnt,i & atis ~iic;:cnc.i;; p;::~ e! $laon6stiro y desarrollo de la cultwa de la empresa, y 
5:. bass en ia dztec-ciih rie incoherencias entre valores propuestos y conductas reales a 
rodos los n~velea. desde la altn direcci6n h a m  10s debase empleados. 

.-4.;; curno para h s  antrup6logo> el estud~o de las diferentea cultbras de tribuh 
otra .  ;;gmpacinncs sociales tiene el motivo fundamental de comprenderlas y 

dzhcribiriaa, c ~ i  ci contexto cmpresarial la idea de ccculturak de empresa rapidid- 
i~:r.nte se asocia c2  13 p~)sihil~dad de rediseiiarla con fines estrategicos. 

Sin rniharpc~. h a  que adbertir que muchas veces se habla del (<carnbio de 
i.~~!:iil.il o i - p n ~ z a t ~ ~ a ~  con excesiva frivulidad, sin ser dcl tcdo conscientej de !a,$ 
d:!lwri,li~!~c> (]!if entr;:fiu. Evidenreme~~te. cambiar la imagen de papeleria de la 
cinprrsa puedr i31.:1:i!. w111an;l<. pcro cainbiar creencias bisicas de 10s dircctivos. 
. :;Ic\ I . . . , ,- , .  L,!!A(; i ; ~  de q::c -e! rsta arrihan. puede llegar a ser cuestiG11 de mcses e 
. . 
i;:c;Li.7,: 2?(2i. ... . . . - a , .  .,. .r. ;:~p~r:.w----- es rnucho rnis complejo y significativn que 
iar~lt)i:~: ti iogo:!pu. i,u> niamDio3 di: culturax mas habitudes son lo.< que he 
hasan eli dcshwouart/.ai.. oricntar a1 cl~ente, habituarse a1 cambio. etc. 

Deciamoa que ia ciilV~i~l dc una empresa es eqtllvdente anal6gicamente a \a perso- 
nalidid a n~vel ~ndiviciud Lo yur cii psiquiatk x conoce come ~ ~ ~ ~ t v r n ~ s  de la 
:xr-~.):ididad~~ constlttiyr ;tlteracronez dificileh de tram y cuya existencia empeora el 
pron6slicc~ dr cualquiei- utro PI-oblema sobreandido. fio existe fmacologh espif ica  
nara tales prc>blt.rxia ~nentaies Eritrc cstos trastornos est& el Lrastorno paranoide. 
ri trnrorno par wicaciun u el tra3toino compulsivo. cxacterizados, respectivamenk. 
pi!'. mostrar uno5 elewdoh nivele5 dr desconfianza. remrmento o petieccionisrno. . 
- - i ~ ~ ~ i l k 5 1 ~ ~ i t ~ < i i i l ~ i k ~  ffi;iLf&5J c x n b k  I_a imagenextema pue - la - persona- - - 

!li!aci de h a w  c l ~ w  j l e j  mis tact~ble camblar, a nlvei individuai, c;s t i  c s i d ~  dz 
hunlo~. qut: seria equl~a!clnt~ iil !<clirna>, o ambiente a nivel organizational. 

Peril m&, all5 lie est'oriarjr pot ir~riucir cambios de cultura, lo que es1A rnuy 
s l m ~  e\ qur. todo directi~o ha clc estar constmternente gestionmdo y desarrollan- 
d c  la ixl~ura actual de su emprcha. Volviendo a nuestro sirnil, podriamos decir 
quc canibiar- la pcrson;ilidar! ey diiicii. sobre todo cuanto mhs cctrastornadai, este. 
Sin cnibargo, no cahe duda dr qur una personalidad medianamente bien construi- 

h;, dc. e a t x  ,sr:npre drsamliBndoac 
1 .a c-ti1tur.a dr und crnpresa se dewrrolla y consolida a traves de diversos rne- 

iali:smci>: 



1.3.2, La formulacion de la visihn, la mision 
4 la cultura operativa de la 

El gerieral tie divisicin Xionso Baquer. e s t m  
rcga dei Estado Mayor espanol, sabc plantcar 
ciin giafi i ! a r - ~ d d  conczptc)> cla\ic;w cle e- 
:ia:cgia milit~ii-: \ c E i i  pr-1iat.r lugdi ~ b i 5  id t t i ia  
> 1s politica ---dice - luego :,iene la estrate- 
~1::. tie\puCs la tactice > In l i g ~ s w a .  j .  irnal- 
nlentz. ei cornhate;) 

? L c ~ e ! l A v  2!>2!d?gi;! c<>:: 1:: c::;p;=:,s> 

I~IIIC'!?QS de 5 9 s  dirrcti~c!> est9n tsn enfrasca- 
do\ en el ~ ~ c i ~ r n b a t e ~ ~  diarm quc lodo !o rnlis 
C;QC !!epn 2 pensx es 2:: objedv:;s logisticas 

tactlcos. per0 n o  Ilegan a reali/ar- I I I U  V ~ I - -  

ernpresa 

1 1.0s valore\ t~naleq a w o ~ a d w  ion \u  vi\i611 (,,hac~:c clGnde varno. ' 1  ) \ I ]  

I I I I ~ ~  (rm6rt dr w r  I )  upam que'?) 
2 LOS v;llo~e\ 111strurnentaie> I! operat~vo\ a\oc~auus a ia torrna dc prncar i 

hacer la\ c0\3\ con (EUC !3  organ17::ci6n px:endc atrciiitai \Iciiid~!d'~. 
de \I! efltcmw c lnteprar \LIS ten\wne\ Intend\ pal:; nltm/dr \u  L I \ I O I I  r 
su ml\iGn 

I 

ASI, por ycmpIo. una w \ a  es que 11 nrl- 

\ ion de I, ,  eluprcu XJ obtcne: b r n e t ~ i ~ o \  mm-% I 

( \  dor t l n d l ~  j otr;: qur' la c'diddd \ed LIII  me 1 * m m -  
d ~ o  pard obtrnerio< ( b  aior oper atlvo r) lnstru 

f pfiw+w f~m-3, 1 
nlei ita! I I 
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VALORES I FINALES 

Que querernos llegar a ser o VISIQN I 
 hacia cia donde varnos?s) 

Ejernplo: Lideres en el sector. .., 10s mds innovadores en ... 

4 -- 

MISION o raz6n de nuestra 
 para que?w) Ejernplo: rentabilidad, 

- - . -- P - - - - - - - -- - - e ficiencia ... 

Valores sociales b 
esp&ificos inespec;"f icos I 

Ejernplo: entretener, Ejernplo: crear empleo, 
curar, transportar. .. desarrollar el pais ... 

I 

I VALORES OPERATIVOS I 
I Medios tacticos para alcanzar la visi6n/rnisi6n 

(eiCorno?))) 
E jernplo: flexibilidad, calidad, creatividad ... 

I 
Figura 1.6. Clasificacion de 10s valores a gobernar en la empresa. 

Lo que da coherencia a una organizaci6n es precisamente la claridad y con- 
senso de sus metas y principios o, lo que es lo mismo, de sus fines y de sus valores 
operativos. Logicamente. a continuaci6n han de venir 10s objetivos intermedios. 

Esta diferenciacion entre valores finales y operativos tiene una gran importan- 
cia para la definici6n estratkgica. Lr~s valores fillales son esenciales para dar senti- 
do y cohesionar el esfuerzv de hacia d6nde va la ernpresa a largo plazo, y hacm 
referencia a1 t i p  de negocio que se quiere llegar a ser, la dimensi6n a alcanzar, la 
diferenciaci6n que se pretende asurnir, etc. De hecho, 10s valores integrados en la 
visi6n definen las elecciones estratkgicas esenciales de la empresa. 

Otro conjunto de valores finales es el integrado en la misi6n o razdn de ser 
de la ernpresa. Toda empresa tiene una doble misi6n: una econ6mica y otra 
social, dependiendo claramente la segunda de la primera. Mientras que la mi- 
sion econ6mica hace referenciz a la necesidad critica de ser rentable, la misi6n 
social hace referencia tanto a aspectos inespecificos de toda empresa (generar 
empleo, desarrollar profesionales, etc.) como a aspectos especificos seglin el 
sector y la actividad: enseiiar, transportar, satisfacer necesidades de estatus, 
limpiar, asegurar, etc. 

Por otra parte. 10s valores ticticos configuran la que podemos denominar 
cccultura operativm, y equivalen a 10s principios explicitos de acci6n que han de 
regular la conducta cotidiana de las personas para llegar a conseguir la visi6n y la 
misin de la ernpresa: confianza mutua, satisfacci6n del cliente, honestidad, tra- 
bajo en equipo, etc. 



Logicamente, a1 hablar de la puesta en practica de la DpV, desarrollaren~os 
algo mbs sobre cdmo configurar todas estas ideas. 

El contar con una formulaci6n explicita de 10s valores estrategicos de la 
empresa tiene otra utilidad adicional a la de aumentar la coherencia interna: 10s 
\r$nh~s ",e unag,mpresa exp:ez hacia e! extefis: 2 ks*:& de !a pb!icidad j. 

otros medios sirven para que 10s clientes confien e incluso se identifiquen con 
ella. Por ejemplo, una empresa que exprese su misi6n de contribuir a1 desarrollo 
economico de su pais puede suscitar determinadas simpatias por pane de sus 
compatriotas. 

APUNTES DE LA REALIDAD: Ejemplos de misiones estrat6gicas 
de alto valor economico y social. 

Misidn de la ernpresa textil boliviana D'Colores: 

Satisfacer lus necesidades de abrigo que deranda el ciiukzda- 
no boliviano, especialmente las d a m s  bolivianas, a quienes va 
dirigida la fabricacidn'de las prendas acorde a las exigencias 
climatoldgicas del pais. 
Provocar y alcanzar distincidn en la manera de vestir del esru- 
diante boliciano. 
Brindar la oportunidad de trabajo a la mano de obra boliviana 
rnediana y alturnente cual#cada. 

Nos dedicamos a la sarisfaccidn de nuestros clienres y a la 
calidad en todo lo que hacemos con elfin de rnantener nuestro 
lidemzgo en el mercado norreamericano de coches de lujo. 

Ubviamente, cuando 10s valores internos de la empresa, tales como creativi- 
dad, amabilidad, calidad, etc., trascienden a1 exterior 'travks de la publicidad, lo 
hacen para aumentar la confianza del cliente hacia sus productos. 

Asi, el lema publicitario de Leche Pascual de aLa calidad y la d u d ,  nuestra 
raz6n de sen>, juega con este t i p  de ideas. De hecho, su calidad no es un valor 
final, sino instrumental, y la salud seria mbs bien un valor final para empresas de 
asistencia sanitaria. Sin embargo, el anuncio publicitario consigue asociar la 
marca de unos excelentes productos lacteos a algo mas que un negocio leche- 
ro, lo cual sirve para justificar unos precios mas elevados que 10s de la compe- 
tencia. 
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1.3.3. La iigesti6n del cambia*, para cubrir la distancia* entrc 
la visidn de futuro y la realidad actual de la empresa 

El concept= de :cgesti6n del c a r n b h  ** est8 utilizdndose desde hace escasos a5os 
para hacer referencia al necesario manejo de 10s aspectos humanos en todo plan 
de cambio en la empresa a cualquier nivel: 

Introducci6n de nuevas tecnologias. 
Empresarializacion de las adrninistraciones publicas. 
Fusiones-adquisiciones. 
Reesthcturaciones de plantillas. 
Planes estratigicos. 
Cierres de factonas. 
Reubicaciones fisicas. 
Programas de calidad total. 
Nuevns ecquemas de pensiones. 
Programas de reingenieria. 

S Inr,-jyecf,-jj & Cienipiaja. 

Etc. 

De hecho, la DpV aparece como una herrarnienta de liderazgo para avanzar en 
la gestion de 10s aspectos humanos de todo t i p  de cambios adaptativos en la em- 
press, p a ,  sobre tdc, de los cambios organiz~tivos adecuadamente p!anificados. 

El cambio organizativo 6ptimamente planificado ha de ser siempre la conse- 
cuencia de una ref?exi6n estratkgica que implique un replanteamiento sistemati- 
zado a todos 10s niveles, incluyendo, por supuesto, el nivel de las creencias y 
valores. El estresante sentido de urgencia de muchas situaciones, junto con la 
falta de fnrmaci6n y mentalizacicir! de mochos direcdvos en temas de estrategia y 
gestibn del cambio, hacen que es:e tipo de recornendaciones solo se cumpla en 
empresas especialmente bien gobernadas. 

En la Figura 1.8 se ilustra el concepto de <<gestion del cambiox en la empresa, 
el cual puede definirse como: 

La adecuada funci6n de liderazgo legitimador del empleo de recursos 
(personas, tiempo y diner01 orientados a cmsolidar puntos fuertes y 
reforzar puntos debiies de la empresa mediante la construction coiecti- 
va de nueuas creencias y ualores que sustenten mevas estructuras: 

* Utilizamos el terrnino ad~stanciaw como equwalente al ~ngles  rgap*. que ramhen podria tradu- 
clrse por [chiatob, por ubrechan o por udesniveb. 

** El concepto ingles de *change management- lo enrendernos como equivalente a1 de .gesti6n 
del cambion, ya que su rraducci6n por ccdirecci6n del cambion suena drmasiado dirigis~a y la de 
c<adm~nistracion del camb~on,  tamb~en ut~hzada en argunos textos, suglere la admmstraci6n de una 
p6cima ( q u i ~ a  dc  fonna no del t d o  inconscitnte). Por otra parte, scna incluso mas aprop~ado hahlar 
de  agobierno del camb~on por utilirar las resonancias politicas y nauticas de  esre concepto. 



Figura 1.8. Esquema global de la ((Gestion del cambia)) 





ambas cosas a la vez. En definitiva. todo carnbio einpresarial ha dr selvi, 
para aumentar la satisfaction del cliente t incrernentar ventas y beneficioc. 

6. Realizando U.F; !CL risihn ~'.str(i~t$,~icu de hac.iu rlliilcie MI ILL emyre.m: Sin 
los elementos anteriores es ~niposible que la tmpresa consiga a l c a n ~ u  

vicihn & ffitnr!? cfist.rnci:?!m~nte mejr\r . cine I ~5 !.tl.a!:&d prtl.sent2. D e  
hecho, este es el verdadero sentido del esfuerzo de cambio. 

Ohviamente, segun sea ia distancia existente entse la situaci6n actual 
y lo lejana que se situe la visidn estra~egica, mayor sera el :isalto>i o 
<<gap)) que se debera realizar y,  por tanto, mayor sera el cambio que debt- 
remos gestionar dentro de nuestra organizacion: desde carnbios adapta~i- 
vos menores hasla cnrnhios transformadores profundos. Lo verernos rnas 
adelante al hablar de ccrenovarse o mc 

7 .  Para defenderse de las amenuzus y 
aprouechar ius oportunidades dr su 
entorno cnmhiante: En definitiva, se 
trata de q ~ e ,  trar: comprencier la situa- 
ciOn de !as nuevas circunstancias eco- 
, , ..,,-.* ",. <.-":,>l-<. pol:+: ..,. . 1L 

1 1 U 1 1 1 1 L U 3 ,  3 u L I a l C . 3 ,  l l L l L ' l 3 ,  L L L I I U I U -  

gicas, organizativas, de mercado, etc., 
sc ha de contemplar el cambio como 
ilnn opo~~unidad para c<lepensar>, y re- 
lanzar estrategicamente a la ernpresa m8s que como una amenaza para el 
status quo proveniente del pasado. En este sentido, camhiar significa 
aurnentar la posibilidad de llegar a competir con @xito en el futuro, prote- 
gitndose dc las arnenazas del entorno que piieden conducil- a ia desapari- 
ciSn de la empresa y aprovechando las oportunidades que nos ofi-ece. 

1.3.4. Va!ores para encauzar procesos 
hacia la visi6n estratCgica 

Tal como muestra la Figura 1.9, una utilidad 
esencial de 10s valores desde el punto de vis- 
ta estrategico y organizativo es su funci6n 
como elernentos reguladores del flujo de pro- 
cesos cotidianos entre la situacidn actual de 
la empresa y la visi6n de su futuro deseado. 

Algo tan simple, y a la vez tan complejo, 
corrw es la existencia de unos pocos valores 
verdaderarnente comprendidos y comparti- 
dos por todas las personas que componen la 
ernpresa es inmensamente n15s potente para 
cohes~onar y encauzar un esfuerzo de desa- 
rrollo estratkgico que el nlis cornpleto (y  en- 
gomow) libro de procedirnicntos. 

Algo tan simple, y a la vez 
tan complejo, como es la 
existencia de unos pocos 
valores verdaderarnente 
comprendidos y cornpar- 
tidos por todas las perso- 
nas que componen la em- 
presa es inmensarnente 
mas potente para cohe- 
sionar y encauzar un es- 
fuerzo de desarrolio estra- 
t6gico que el mas com- 
pleto (y engorroso) libro 
de procedimientos. 



Figura 1.9. Los valores corno cauce estrategico hacia el futuro. 

Todo verdadero liderazgo o gobierno de I 

una zmprcx;l li >isienld soiiai ti1 gcnerai u p -  Todo v~,-&jem :-taz- 
ra rncdiante valores. De hecho. como hernos g o  o gubiemo @.mxi:a~- r 
referencia :i la  legirirnaci6n del uso de recur- lores- 

I visro. ia itlea dz vge~ti6n dei carnbion hace I P W S ~ ~ W @ Q W @ ~ & Q ~ ~ -  r 

w s  para 111 construction de una arquitectura 
c:,ll-.t,.- uLLg;LLi -. .~ cntre la ;,isiria de futuici j la iealidad presinte. Los valorcs son 
como ei ;irmazin de esia arquitectura esrraregica. Orros aurores asocian ios 
valore\ a una arlalogia dr ((pega~~lentod'" para poder afrontar cambios sin rup- 
1ura5. 

Las turbulencias del entorno comercial international, 10s saltos tecnologicos, 
la inestabihdad politica. etc.. haccn que sea practicamente imposible planificar 
con rnediana exactitud lo que va a hacer realmente una empresa a largo plazo. Lo 
unicu que si  puede hacer.se zs corlhtruir lo que se denomina ccprofecias que se 
auto cum plan^^ en el terreno de 10s valores orpnizacionales necesarios para en- 
cauzal- e i  proceso hacia el exitv en el futuro. 

.AS(, por ejernplo. una elnpresa puedc n o  saber exactamente quC. es lo que 
ocurrir-;i en su enrvrno en el plazv de unoz aiios. perv lo que si puede saber es que 
va a csf)rzarse en ser <<los mejores en nuestro sector mediante calidad, confianza 
en nosorsos mismoc y creatividad para svrpscnder a1 clicnte y --a la vez- redu- 
CIr COStCSD. 

Mlis que analirar problemas del pasado. o inclr~ao dcficiencias actuales, de 
l i m ~ a  sacionalista. la DpV fucilira el Iiderugo para la construcci6n de un <<debe 
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sen, colectivo y m a s  ccreglas del juego,, para encauzar el futuro libremente esco- 
gidas y asurnidas, teniendo asi un incalculable valor transfornlador e introductor 
de cohcrencia a todo lo largo y ancho de la ernpresa. 

La Figura 1.10 muestra el ejernplo de 10s <<principios* internos de PU'iSSAN. 
emprttsa pioncra en este teiieno: Jexibilidad frunsparencia, irnuarcialidad ? 
orientacion a las personas. 

Gywidwttrnos que los em$!eadm de MSSAh7 
no sdlc son a l  mejor  T P C S ~ S U  d e  la  Comparr'ia, 

sin@ q m  bon la Comfiufffn. 
Por dlo uctuamos de acvtrdo con 10s 

signientes pn'ncipios: 

~ L E X : E $ t L : D ; i K 3  
ESTAWS A8lERTOS A CVALOUIER C A M l O  OOW UNA OROANIZACIOU 

-11 Y EFICU,  6 l W  UARRERAS Y EN LA QUO BE FOMENTA L4 

PARliCIPACION DE T000S. 

T R A N S P A R E N C I A  
= -&WIDITEMOS UMA CWUNICM;ION EFECTIVA DE INFORMACION. IDEAS 

I OPlNlONES 

I M P A R C I A L I D A D  
PRESTA30B EO#Cthl ATEIICION A LA TOMA DE DECISIONES BASADAS 

EM LA mUILDAD DE OPORTUNIOADES Y DE TRATO 

- 0 R I E N T A C I O N  
A L A $  P E R S O N A S  

LA CALIOM BE TODO cuAnTo HACEMOS. AS COMO NUESTRO 

OYPROYI80 OE SERVICtO AL CLIENTE, BE BASAN EN EL PAPEL QUE 

-MBEUPERAII LOS HOMBRES Y YUlERES OE NlSSAN 

Figura 1.10. Principios culturales de Nissan. 



4 .  LA D ~ V  PARA INTE(;RAK LI DIKF;CCI& 
t;,bl K A T ~ C I C A  CON LA POLITICA DE PERSONAS 
1 A1 'MEN TAR El. C:OMPRC)MISO 

Mi. La coherencia directiva entre lo yue se piensa 
y lo que se hace 

I 
Iluchw c.a::.iJww dc Is conducta organlratl- I La frecuente incoherencla 
\ LL h m  viiaiado mu\ ildrilmente la curio\a \i 1 0 confllcto entre lo que s e  

, > . . . l : A .  L.. 
,\ LClliilUd LLllia dC: ii;t,frnii;i eilti-e lci,ria 5 teoriza qne se hace y lo 

ja pi-iictj~il que se observa en todos los pai'ses que realmente se  hace es 
fuente de confusion, d e  c:lando i i ~ s  dircctivos afirmarl los principios falta de  com~:omiso v de  

qiie iricnlan sus acciones3 existiendo una sor- / cca~scntismo'psiquico~ 
prendente di~tancia cntre S I I ~  walores fol-mal- parte de  10s empleados. 

REFLEXI~N PARA LA ACCION 

iPor qub el destino final de 10s maravillosos y coloreados folletos anun- 
ciadores de 10s principios de muchas grandes empresas es -en el mejor 
de 10s casos- el de ser olvidados en un estantc? 
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Esta incoherencia o conflict0 entre lo que se teoriza que se hace y lo que 
realmelite se puede observar yue se practica en el dia a dia es fuente de confusiGri, 
de falta de compromiso y de absentismo psiyuico por parte de 10s empleados. Tal 
corno ya mencionamos a1 habiar de 10s dos niveles be la cultura orgaiiizadva - , 
el vcrdadero aprendiza!~ y cambio surge de la confronracion de tales incohcrcn- 
cias. 

Todo el niundo ha escuchado las tipicas y topicas declaraciones de que 
cclas personas son nuesuo principal active,,, seguidas de una drhstica reduction de 
personal como primera medida escasamente imaginativa para afrontar una crisis. 

APUNTE DE LA REALIDAD: Hablar es niL fhcil pile aetuar. 

En un momento determinado de la historia de una empresa de Era:: tamaiio, 
su Director General empezd a hablar de la importancia de la confianza 
como valor en todos sus discursos, tarito ante el ComitC de Direccidn como 
ante la Junta de Accionistas. Hasta este momento, la cultura de la empresa 
se halsia caracterizatlo pjr unos elevacios nivele de cecretismn y de dictm- 
ciamiento dc la Dircccidn con respecto a 10s cmplcados, la cual incluso era 
catalogada ocasionalmente como cclasista,,. Obviamente, esta falta de con- 
fianza contrihuia a crear un amhiente de trabajo fonnalista y pnco espnnth- 
neo, en el que la comunicacion de calidad y la creatividad eran prdctica- 
men& desconocidas. 

Por tanto, el desarrollo cornprometido del valor ccconfianza,, por parte 
de todos 10s directivos de la empresa, empezando por su Director Generai. 
hubiera supuesto una herramienta de gran valor para regular las interaccio- 
nes cotidianas entre 10s directivos y el resto de 10s empleados, de otra ma- 
nera m c h o  mhs motivadora. Per6 tom% todo esto en serio hilbiera supues- 
to 1.111 gran esfuerzo de comunicaci6n y aprendizaje a todos 10s niveles de la 
empresa. 

Lamentabiemente, como en tantas ouas ocasiones, 10s mensajes de la 
DirecciBn General quedaron solo en palabras, perdiendo una nueva ocasion 
de generar ccmoraln entre 10s cmpleados. 

Sin embargo, esta falta de coherencia tan frecuentemente observada por 10s - 
demas, no siempre es vivida como tal por quien la dcsarrolla. ~ P o r  quC? 

I h a  de !as mds infuyente.~ teorias en psicologia socia! es, sin duda, la de !a 
cedisonancia cognitivau"". De acuerdo con esta teona, cualquier decision entre 
cursos altemativos de accion llevarh a un estado psicol6gico de tension o ccdiso- 
nancia,, en ia medida en que el atractivo puro de las dos aiternativas sea simiiar. 
Con el fin de disipar la incomodidad emocional, no basta embarcarsc cn un curso 
de accion u otro, sin0 que el individuo efectua algun razonamiento o cctrabajo 
cognitive,,. 
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Asi, por ejemplo, la conviccidn de quc la solidaridad es importante para su 
autoestima puede llevar a un ciudadano de un pais desarrollado a adoptar una 
actitud positiva ante la posibilidad de ayuda econrimica a1 Tercer Mundo. Sin 
embargo, jqu6 es lo qile ocilne cuando dicho ciudadano de un pais desxrcllado 
que se Cree a si mismo solidario, e inciuso en wasiuiies lo expone p.;lblicamente, 
contempla un dramatico reportaje televisivo sobrc la hambruna africana mientras 
esta comiendo y continua hacikndolo tan tranquilarnente? Desde luego, el no salir 
corriendo hacia la oficina bancaria mhs cercana es debido a la ocurrencia de 
alglin tipo de trabajo cognitivo, tal como ula culpa la tienen 10s gobiernos>>, cmo 
tiene soluci6n>>, o -algo mas sutil- crme cuesta mucho ganar el dinero que 
ganor. 

En definitiva, la ~eolia de la disonancia cogniiivav vicne a demostra 12 con- 
tinua existencia de mecanismos de racionalizaci6n que uti!izaios para ir mante- 
i;iendo el concept0 m8s o menos positivo que tenemos de nosotros mismos a 
pesar de las inconsistencias entre nuestros valores y nuestra conducta social. 

Obviamente, la credibilidad del liderazgo y la confianza mutua son elementos 
esenciales para el buen funcionamiento de toda organizacih. La DpV es una 
o~mmk!acl para esforzarse de fonna sistematica en aumentar la coherencia entre 
lo que se dice y lo que se hace, entre las intenciones estratkgicas con respecto a 
10s valores esenciales de la empresa y la conducta cotidiana de todo el mundo, 
riesde e! Director General ham el liltimo empleado. 

Aunque saber manejar valores es la esen- 
cia de vcr&der" lid el.a go j; be todo 
verdadero cambio cultural, Cstos son tratados 
hahituaimente de Eornla muy superficial, e 
incluso frivola, sin una adecuada formula- 
cion. monitorizacidn y evaluaci6n. 

iCu6ntzis de la empresas que conocemos 
que efectlian una formulaci6n de ios valores 
operativos denlro de sus planes estratigicos, 
realizan un proceso minimarnente riguroso 
para analizar el cumplimiento de 10s valores 
esenciales a todos 10s niveles jeriuquicos? 

APUNTE DE LA REALIDAD: El caso del folleto de uprincipios~ 
encontrado en una papelera. 

En cierta ocasibn, un alumno de la asignatura de Conducta Organizativa de un 
mister de dkecci6n de empresas de una universidad catalana aport6 en una 
sesidn sobre DpV un folleto perfectamente editado que dijo haber encontrado 
en urn papelera de su empresa, urn determinada multinacional, y del que 61 
--un mando intermedio de la misma- - no tenia ninguna noticia previa. 
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Dicho folleto estaba precedido de firmas de altos directivos con nom- 
bres extranjeros y fue impreso en otro pais. En un castellano que a todas 
luces reflejaba una tradilccih no contrastada con la gente; hablaba a lo 
largo de casi veinte paginas de ideas tales como cccooperaci6n con mutua 

, . 
cc;nfi2~,;,zaii, ,<cst;i"u;cccr i;iisioiie; segdii iii&ito,, e, ~i.ii~-~s", Ge c"iicepi"s 
tan inquietantes como ccpracticar la coparticipaci6n>>. Eso si, en uno de sus 
apartados, dicho folleto hablaba de la necesidad de ccaprovechar la diversi- 
dad de opiniones, argumentos y culturas>, dc la empresa. 

~PatCtico, lamentable o ambas cosas a la vez'? Obviamente, Cste es un 
excelenre ejemplo de que a la DpV le queda todavia mucho camino por 
recorrer. 

Otra de las consecuencias preocupantes de la falta de coherencia directiva 
entre lo que se dice publicamente y lo que realmente se hace es su repercusih 
dirrcta sobre ei co~npromiso a pemanecer en la empresa. Esto es io que viene a 
ocu;;;lr en ;as que se han venido 8 denominar \qzafi.lilzaciones liip6critas,,!'". Tal 
como destaca Nuria Chinchilla'? 

En realidad, es el superior jerdrquico en cada nivel organizativo quien 
opera el proposiro de la organizacih a1 tomar decisiones. Segun sean 
lo$ valores reales -coherentes o incoherentes cur!. !us valores ledricos 
de la organizacidn- que hun impulsado las decisiones del superior 
jerrr'rquico, se estard fcci!itar,do o 
hificu?rando la Reieracidn del 
cornpromiso por parte del emplea- 
do con la organizacirin, 

Sin ningun genero de dudas, el elemento 
de la DpV mis critic0 para su Cxito es preci- 
samente la coherencia de lcs directivos entre 
lo que dicen que piensan y lo que verdadera- 
mente hacen a lo largo del proceso. 

1.4.2. La importancia de udar moral* y sentido 
para el trabajo profesional bien hecho 
(antiguamente, emotivam) 

 NOS damos cuenta de lo que estamas diciendo cuando afirmamos que 10s 
empleados estan <cdesanimadow o c~desmoralizados>~'! Estamos diciendo que f2l- 
ta alma (ccanima,,) y que falta moral colectiva para dar de si con una m6xima 



implicaci6n y rendirnienlo. La palabra moral proviene del latin mores o costunl- 
bres. Faltan costumbres o valores por 10s quevalga la pena esforzarse, costum- 
bres adecuadas para la c(vida buena,, o cteticah del sistema. 

T.as ideas y documentos de muchas empresas tienden a ser excesivzmente 
tkcnicos y desp:ovistos de cca!max e ideas 
que transmitan <<moral,> y sentido para el es- 
fuerzo de maximo rendirniento a sus emplea- 
dos, lo que es uno de sus principales proble- 
mas para su eficiencia y competitividad. 
Incluso algo tan elemental como relacionar 
de far;;,,i; vai-iable el esfuerzo de 10s emplea- 
dos con el dinero que cbtienen, un vz!o: bisi- 
co per excclencis, esti todavia pn: ctinven- 
 tar^ y por explotar en rnuchisin~as empresas. 

APUN'TE DE LA REALIDAD: La clave del Cxito de Continental 
~ i ~ l i ~ ~ ~ t : ? l .  

Continental Airlines quebro en 1992 mas una politica de contenci6n de 
costes para abaratar tarifas durante 10 aiios que se lleg6 a hacer famosa por 
eliminar totalmente el catering y no ofrecer mhs que cacahuetes. 

Su nuevo presidente, G.  Bethune, plmte6 un c~mbio radical de valores: 
en lugar de apostar por reducir costes, apost6 por aumentar calidad. El 
nuevo responsable de :a compaiiia ha planteado un nuevo plan de cambio 
estratkgico denominado cthacia delante>>, con el que ha logrado implicar a 
todos 10s trabajadores de la compaiiia en un objetivo comdn: mejorar la 
cmpresa hasta llcgar a ocupar el primer puesto en el ranking de las cornpa-- 
Eias akreas norteamericanas. Y lo ha conseguido. 

iCual es la clave de tal tcmilagro~? Muy sencillo: en lugar de reducir 
salarios para ajustar costes (como ha hecho, por ejemplo, la espaiiola Ibe- 
ria), se ha decidido por ofrecer un ccplus~ salarial significativo por cada 
indicadordemejora en Ins ratios de puntudidad, maneje de equigajes y 
- 

sewicio. En dos aiios, la compania ha pagado en bonos 26 rnillones de 
d6larcs. per0 ha obtenido unos ingresos cn el primer semestre dc 1996 de 
3.100 rnillones de d6lares, lo cual constituye un record hist6rico en 10s 62 
aiios de existencia de la empresa. 

ccLa verdadera razon de este exito son nuestros trabajadorew -afirma 
Eethune. 

h i e  cs un ejemplo del valor de tener valor necesario para dirigir me- 
&ante valores, aunque i~510>) sea mediante el vaior crdineron. En ia misma 
linea est6 la polttica de reconocimiento del esfuerzo de Levi-Strauss y otras 
empresas lideres en sus sectores. 
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Figura 1.13. Teoria de la equidad e n  referencia a 10s valores 
que intercambian el individuo y la ernpresa. 

1. Comparacion consigo mismo en otro puesto o situaci6n anterior dentro 
de la mirma empresa. Es mlis probiible cuanto mayor sea el tiempo de 
permanencia. 

2. Comparacicin consigo mismo en otro puesto o situacion en otra organizacih 
anterior. Es m8s probable cuanto menor sea el t i emp de pernunencia. 

3. Comparacion con otro individuo o gmpo comparable dentro de la misma 
organization. Es rnhs probable cuanto mayor sea el tiempo de permanencia. 

4. Comparaci6n con otro individuo o grupo comparable dentro de otra em- 
pnsa. Es mas probab!e cuanto mayor sea el salario. la education y ,  por 
tanto, la information sobre el entorno. 

Con el fin de restableeer o autoajustar <<equitativamente,, el balance entre los 
valol-es que Cree que csiii dando y los que percibe que esti recibiendo, la persona 
puede emprender diversos cursos de acci6n. Alpnos  de ellos pueden tener con- 
secuencias para su autoestinia y otros para su productividad: 

1 .  Disrninuir su rendimiento (A,) a alguno o varios niveles: por ejemplo, 
cumplir estricramente el horario o incluso dejarlo de cumplir ((<para lo 
que me pagan...*). 



2 .  Aumentar 10s beneficios que rec~be (RJ: por ejemplo, si es pagado por 
unidades producidas, aumentar la cantidad a exyensas de la calidad. 

3. Modificar las percepciones de si mismo: m o  soy tan bueno como crei 
que era,). 

4. Modificar las percepcio~~es svbre ius demiis: ccsu trabajo no es tan intere- 
same como parece a pnmera vista)). 

5.  Escoger otro referente distinto: ccno gano tanlo como cualquier director 
de marketing aqui, per0 si mis  que un director financier0 en la empresa 
piiblicab,. 

6. Abandonar la empresa. 

Tener presente este esquema es especialmente util en las recomendables en- 
trevistas periodicas de renegociacion del contrato psicolbgico. 

1.5. DPV Y ETICA EMPRESARIAL: DOS CONCEPTOS 
PK~XIMOS, PER0 NO IGUALES 

1Iablar de aDirecci6n pur Valores,, no es exactamente lo mismo que hablar de la 
ernergente disciplina de cc~tica Empresariab o <<Business Ethicw*, aunque sean 
enfoques ernparentados. Asi, por ejemplo, no es lo rnisrno hablar del valor de la 
creatividad para innovar y competir, !o cual es una preocupacion central de la 
DpV, que hablar del derecho al trabajo de las rninorias, lo cual constituye un tcma 
caracteristico de 6tica empresarial. 

" El auge del inrrrcs pur la ~ t i c a  Empresard como disciplina academics vienr confirmado yor 1.1 
apar~ciBn de numcrosas revistns espec~alizadas. tales como Business and Prqfi.s.\rond Ethics, J ~ ~ u r n n l  
of'Bu.rines.s Erhic..r o E I I I ~ / $ W  Righr .~  trnd Xr,vponwhiliries. 
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Por otra parte, cuando se habla de ccetica empresariab se tiende a hacer mas 
bien referencia a 10s condicionantes ttico-morales del proceso individual de toma 
de decisiones de 10s directivos. En concreto, la ttica empresarial hace referencia 
a ciiatro dinlensiones esencides: 

i .  La toma de decisiones eri dikiiias &icu-iiiorales eiiipics~fi;!c~, ~ A C S  
como ajes etico mentir a Hacienda para mantener puestos de trab?jo?P, 
(cjes ttico no realizar determinados controles de higiene de un producto 
para poder disminuir su coste?~, ccjes Ctico invertir en un pais dcnde se 
practica la tortura o se e s t h  violando impunemente otros derecl~os hu- 
manos fundamentales?,>. 

2. El establecimiento de codigos de conducta no fraudulenta, como 10s 
formulados por numerosas entidades bancarias de cara a su supervi- 
vencia. 

APUNTE DE LA KEALIDAD: La necesidad de Ctica en la empresa 
btlncaria 

Emilio de Ybarra, presidente del Grupo RRV, seiiala en el pr6logo de un 
interesante libro sobre etica ernpresarial'") de J. M. Ortiz, que: 

L.s ttica empresarial es el cddigo interno de ccn& compaiiia o 
grupo, por el que se estahlece una ley interior, escrita o consue- 
tudinoria: un marco juridico propio per el que se autorizrtn y 
sancionan detenninadas conductas. Del avance de la e'tica em- 
presarial dependerd en buena parte la modernizacidn de Espa- 
fia, m i  como de otros muchos paises. Como empresarios, nues- 
:rc: dehcr r,o consistr rn predicnr m a  moin! si?io en ~liminor In 
corrupcidn, un me'todo seguro de retroceso hacia el subdesa- 
rrollo. 

Segun recoge la prensa'28', la Banca March ha elaborado un c6digo tti- 
co reclamando contundentemente ccintegridad, honestidad e independen- 
cia>: despues de que su anterior director huhiera sido despedido sin indem- 
nizacion tras ocho aiios a1 frente de la entidad. Este directive bancario ha 
sido descrito como ccautodidacta que acumul6 una considerable fortuna, 
que form6 una potente cuadra de caballos y compr6 una gran finca con 
hipodromo privado.. .P. 

3. La neccs~dad de respeto de derechos humanos bisicos de 10s empleados: 
no discriminaci6n en funcion de raza, sexo o religion, derecho a ser trata- 
do con dignidad, derecho a la intimidad, etc. 
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4. La incorporaci6n de cntenos explicitos de respeto medioamhiental en 
todas las operaclones de la empresa. Es evidente que este imperativo 
Ctico es esencial para la supervivencia del planeta a medio-largo plszo. 

En todo caso, ihasta qu6 punto el concept0 de Ctica es incompatible o estA - .  ..-... Lcll,du A Lull --- c! dC g=iii diiieiu? XaJa lids it:jvs dc iia reaiidad. tiabiar de etica ae 

un negocio es hablar simplemente de lo que le convlene a dicho negoclo para su 
desarrollo sostenido o ccvida buenaw a lo largo del tlempo. Es hablar de saber 
elegir las reglas del juego adecuadas para la vida del negocio. 

APUNTE DE LA REALIDAD: Un uCredo~ empresarial. 

El denominado <<Our Credo),, de Johnson & Johnson, se compromete a 
cumplir con toda una serie de responsabilidades Cticas con sus clientes, sus 
empleados, su entomo social y sus accionistas. De forma bien especifica, 
llega a plantear conceptos tales como que ccHemos de buscar maneras de 
faciliiar a nuevrrris mpieados que crtqdan con sus obligac~cnes familia 
res. Hemos de ser responsables para con las comunidades en las que vivi- 
mos y trabajamos, siendo buenos ciududanos, dando apoyo a obras socia- 
les y pagand~ nuestros impuestos. Hemos de mantener en buen estado las 
propiedades que tenemos el privilegio de utilizar, protegiendo el medio 
ambiente y 10s recursos nlaturdes ... u. 

Por SUP UPS?^, todo ello porque, c...al operar seglir, es:os principios, 
nuestros accionistas deberu'n obtener 10s mejores beneficios ... N 

Lo que ocurre es que, en ocasiones, lo que conviene para la supervivencia y 
desarrollo del negocio, a1 menos a corto plazo, puede no ser conveniente para la 
vida de las personas que lo integran o incluso para la vida de las personas que 
pueden resultar afectadas por 61. Nos encontramus entonces ante un dilema Ctico, 
o, mejor dicho, ante un conflict0 entre diferentes 6ticas o responsabilidades. De 
ahi que, por ejemplo, CIBA formulara lo que denominaba su visi6n de ccasegurar 
la prospendad de 1a.empresa mhs alli de! aiio 2000 ... mediante un equilibria entre 
nuestras responsabilidades econ6micas, ante la sociedad y ante el medio ambien- 
te>, (Figura 1 .l4). 

1 La clave estA en contemplar 40 que conviene a1 negocio* desde una per-p E ec- 
tiva suficientemente amplia. Lo que conviene a la cuenta de resultados a corto 
piazv no tiene por qut ser lo que conviene estratCgicarnente a1 negocio para su 
desarrollo a medio-largo piazo. 

Por ejemplo, la conveniencia de elegir conductas de respeto medioambiental 
puede no verse reflejada en la cuenta de resultados para el proximo afio, p o  no 
cabe duda de que la conducta contaminadora de una deteminada industria tiene 



Nuestra Vision 

Figura 1.14. La uvisi6n)) de ClBA en un mornento determinado de  su historia. 

pdrte de 10s empleado\ I'or cpnplo .  contratdr empleado\ con dctermtnadas d ~ s  
capac~dades f ~ w a i  puetie \er altarnenle rrritablc debldo ai espec~al w m d o  de 
compromiwj que puedm rcne: e,a\ pi.r\vrl,i\ dcrltrc) lie LI e ~ r l p e w  

Addni 5mlth. p d r e  de Id economa cap~tali\td. tue catedrat~ctr de Filowtu 
Moral  dr lrl  I'rnvt,r\~dad dt. C l a i g o ~  \ pubhch una Icons dc lo\ 5 t w i ~ m ~ n t o \  
l l / ~ t i : l ~ \  en 1.1 clue w purdr lee1 " 
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El principio del cual se deriva la riqueza publica y priuada es el esfuer- 
zo un i form,  constante e minterrumpido de cada hombre para mejorar 
su condicion. 

Lo que el teorico Adam Smith no llego a formular es si dicho esfuerzo <am-  
forme, constante e inintemmpido por mejorar la propia condition)) debia hacerse 
o no a costa de cosas tales como 10s derechos de 10s demis o la falta de respeto 
del medio ambiente. 

Desde el punto iie vista ttico, el esfuer~o 
de toda empresa por mejorar sus resultados 
deberia incorporar unos pnncipios de con- 
ducts compatibles con el respeto de todas las 
personas que de una forma u otra se relacio- , qy. - 
nan con ella. empleados, acrinnistak, clien- 
tes, proveedures y ciudailanvs en general. ~ s t e  ccdeberia), tiene un profundo sentl- 
do de viabilidad estratkgica, tanto a nivel de quienes dmgen la empresa como a 
nivel de la empresa misma, 3ilperan6o, por tanto, la incomodidad miciai que 
supone para muchos direcuvos plantearse el tema Ctico 

Tal como dice Fernando Savater a su hijo  mado or'^^) y se cita en el encabem 
miento del capitulo s~guiente para introducir lo que son realmente 10s valores: 

Se puede vivir de muchos m d o s ,  per0 hay modos que no dejan r:ivir ... 
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Argyris, C., y Schon, D. A., 1978. Organizational learning: a theory of action 
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Pero, iqu6 son realmente 
10s valores? 

PI-~rn~r-o. rirne~ qut' pasurlo bien. Segundo. rirner qlte 
poner antor- en :od~a lo  UP htice.5. hrcc'rn, il6ile.s qLi i  ir 
en direccicin opiresin ill resin del mundo. 

SI \ a  ustcd a uria librrria e s p e c i d ~ ~ a d a  el? tenlas dr ernpresa se intcresa por el 
tcrl~a & iin c<vaiores>). ;.zuiili;ls pohibilidadei i rcz ciui iicnc dt. ijuc i u  diiijai; 
innleciia~anie~~te a la secci6u de vaiorzs hu:-siriies .; Sin embargo. ia reiaoih mu:: 
valores y resulrados empresariale3 hace tainbkn r : :1 '~~~1cia a otros >igr~ificado~ !; 

utilidades de la palabra ccvalor,,. 
En este capitulo encontrara: 



Hemos tenido hasta ahora una visi6n general de la DpV en su funcion gentri- 
ca de ahmrher cnrnplejiriad nrgan~mtiva, nrientar la v i s i h  estratkgica y aumen- 
tar el compromiso profesional. Y, para ello, hemos utdizado muchas veces el 
tkrmino walor>>. Sin embargo. todavia no hemos definido qut se entiende real- 
rnente por dicho concepto, lo cual es esencial para trabajar con 61. 

2.1. LAS TRES DLMENSIONES DE LA PALABRA 
uVALORn 

I n< valnrec cnn pslahrac. 1.amentablernente. 
en dernasiadas ocasiorres son s d o  eso. Sin 
embargo, no hay duda de que las palabras 
que se ~dentifican como valores tienen una 
especial potencia para dar sent~do y cncauzar 
10s esfuerzos humanos, tanto a nivel personal 
como a nivel de empresa. El tCrmino axiologia hace referencia a1 estudio de estas 
potentes pa!abrzs, denominadas valores, y proviene del griego axior, que signifi- 
ca lo que es valioso, estimable o digno de ser honrado. Tambitn significa cceje, 
aliededor del cual giran elementos esenciales. 

La palabra valor tiene en castellano y 
m a s  lenguas romanicas tres diferentes acep- 
ciones que resultan mutuamente comple- 
mentarias para entender algo esencial en este 
libro: el valor de tener d o r  para dirigir me- 
dianre ~:ulore.s. Estas tres acepciones hacen referencia a la dimension ttico-estra- 
tegica, econ6rnica y psicologica del tCrmino ccvalora. 



2,l.  1. Dimensicin ktico-estratkgica: Las elecciones 
preferenciaies 

zic.at, ;; r,2di3 LiTzO P! ;Z3 j  ;;;ii;S 4.. , > - : . , , : . . A n  CT,,,,.. .. ..+- .... - i . .,.,-,. 
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a la uper \~vencia  i, r ~ d ( i  h u r m  dr u n  detenn~nadt; ~,iarema. [.<I \ill\ ercrnos '1 Ler 
:ilk2 iideiiinic *i iiiibiai- dc i9.z wlor25 fimii-s c ~it.zii-uici~itii~ic~. 

Segun rs te  concepto. la cdidac! en ei t;.ahajo puec!; he: iln valor yuz  purcir. \el 
rscopido C I . ~  rrspcclo 3 su  upLmto. la cilapil~a. 0 ~ar11tx61i. cl 111ler6s por !a> 
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iu.5 dependencia,. ia  tcl~r:clatf r fc,r.cu.\ t iesgr~~i: l) .  in ho:lr.ct~i?:r(A !:.t,,rc!i6 :Y)~\L~L!L~,, 

f ~ ~ u d ~ I ~ i > t i i )  o el C S ~ [ I . I I L !  ik C ~ I O ~ ~ I . X I ~ I ;  c r !  e q ~ ~ i p o  i t  P I . \ ; A \  i i i t iv\  I ~ L I ~ I \ I \ ~ T I ( I I  
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APUNTE Dl3 LA REALIDAD: Utilidad del caniliiis de vaIom(". 

La empresa Deutsche Airbus, con sede en Harnburgo, utiliza el AnAlisis de 
\!ale: desde !9? !. A !c !xgc de 2!! ~ i e s ,  s6!e e!! e! secter de !2 prn&icd6r! 
ha realizado rnhs de 100 importantes proyectos con el objetivo de reducir 
costes y niejorar la calidad. 

Mediante el estimulo de la comunicaci6n y la creatividad grupal entre 
miernbrns de diferentes departamentos y funciones, 10s proyectos de anali- 
sis de valor han generado un ahorro 10 veces superior a su coste global. 
Estd:, ha sido fundamentalmente debido a que se han conseguido diseiios 
con menos componentes, con materiales m8s id6neos y con mayor funcio- 
nalidad percibida por parte del cliente 

Otro concepto econ6mico es el de la acadena de  valor^'^', el cual se refiere al 
corij~nto concatenado de actividades !!ogistica. operaciones, marketing, etc.) que 
dcsciiipciia !a cmprcsa y q i c  ziilfnda c restzii va!c: has% configurx e! vdcr tc l~!  
del producto. Segun Porter, la cadena de valor de una empresa es reflejo de su 
historia y de su estrategia, y es un elemento cntico y diferenciador para la ventaja 
competitiva. Pero la cadena de valor de una empiesa es, ademas, en definitiva, un 
reflejo del valor de las personas que la constituyen. 

2.1.3. Dimension psicologica: La valentia 

El diccionario tambikn nos definc la poliskmica palabra valor como: 

Cualidad moral que mueve a ammeter resueltamente grandes empre- 
sas y a afrontar sin miedo 10s peligros. 

Esta ultima definition incluye, de hecho, 10s tres criterios de la definici6n de 
valor: etico-estratkgico, psicologico (mojo o ausencia de miedo) y economico- 
empresarial (conduck emprendedora que asume riesgo). Obviarnente, un verda- 
dero ernpresario debe tener valor para afrontar el nesgo de plantear nuevas em- 
presas, nuevos enfoques de gesti6n y, por supuesto, nuevos productos o servicios. 
Tambien puede afirmarse que la orientacih del esfuerm mediante valores 
aunlenta el valor o valer~tia de los individiios y grupos. Los valores puederi estar 
mas o menos desactivados. Cuando se activa o hace consciente un valor es cuan- 
do se induce una conducta ccvaliosm o incluso ccvalerosa,,. 

A lo largo del texto, la acepcioil mds utilizada del concepto valor sera la de 
elecci6n estrategica de un determinado principio dt: conducta, aunque tambien lo 
utilizzlremos indistintamente como algo que es valioso o incluso corno algo que 
genera conductas emprendedoras que asumen riesgo. 
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2.2. LOS VALORES ETICOS, ;SON FINES 
0 SON SIMPLEMENTE MEDIOS? 

hluchas veces se confunden !os valores en 
general con 10s valores Qicos, 10s cuales no 
son, mhs ni menos, que medios adecuados 
para conseguir nuestras finalidades. A1 hablar 
de valores es de gran importancia diferenciar 
entre 10s valores que podemos denominar fi- 
nales y 16s valores de tipo instmmental. Los 
va!ores instrumentales son modes de con- 
duaa adecuados = necesarios para llegar a - 
conseguir nuestras finalidades o valores existenciales. Asi. por ejemplo. la hones- 
tidad puede considerarse un valor Ctico-instrumental para conseguir una de las 
finalidades existenciales mis valoradas por la mayoria de personas: llegar a ser feliz. 

Los unive:sita:ios ... 

... ademis de estudiar ... 

... tienen pajaros en la cabeza. 

Figura 2.1 Los universitarios, adernas de  principios academicos, 
tienen metas arnbiciosas. 



Seglin algunos estudios del misrno Rockeach, mientras que el nuinero de va- 
lores finales que las personas dicen habitualmente poseer no son mucho m8s de 
una docena, el numero de valores instrumentales es miis elevado, aunque no llega 
a1 centenar. 

No existe necesariamente una correspondencia puntual entre valores finaies e 
instrumentaks: un mod0 de conducta puede ser instrumental para el logro de 
varios fines existenciales a la vez. Asi, por ejemplo, la conducta respetuosa con 
10s demas es un mod0 de conducta o <costumbre,, que puede servir para diversos 
fines, tales corno la justicia social, para la felicidad o incluso para la obtencion de 
riqueza. Por otra parte, para la consecuci6n de un deterniinado valor final, corno 
por ejemplo, para la consecucidn de la felicidad, puede ser necesario un determi- 
nado conjunto de varios valores instrumentales: honestidad, dinero, pensamiento 
positivo, ctc. 

Hay algo que hemos de tener en cuenta: cuando a un valor meramente instru- 
mental se le atribuye u11 valor extraordinario, pasa a ser percibido corno final por 
su poseedor. Esto es lo que ocurre en determinados casos con valores instrumen- 
tales tales corno el dinero, la belleza o con la forrna fisica, que pueden llegar a ser 
vividos como va!ores exis!encia!es en el caso dr avciz~s o de personas ~hsesi~~?ci.-  
das por el cultivo de la apariencia fisica o del rnlisculo, respectivamente. 

Tal corno muestra el Cuadro 2.1, 10s valores finales pueden subdividirse en 
dos tipos: personales y Ctico-sociales: 

Cuadro 2.1. Tipos de valores 

VALORES FINALES (objetivos existenciales) 

Valores personales Vivir, felicidad, salud, usalvacionn, farnilia, dxito o 
([Que es para usred lo mas realization personal, tener presrigio, demosrrar es- 
importante err la vida?j tatus, bienestar material, sabiduria, amislad, traba- 

jo, ser respetado, demostrar valia, amor, etc. 

Valores Btico-sociales Paz, supervivencia ecologica del planera, jusricia 
QQue quiere usted para el social, etc. 
 nund do?) 

VALORES INSTRUMENTALES (medios operativos para alcanzar 10s valores finales) 

Valores de competencia I Cultura, dinero, imaginacidn, Idgica, buena forma 
( ~ O I J ~  Cree que hay que te- fisica, inteligencia, belleza, capacidad de ahorro, 
ner para poder competir en iniciativa, pensamiento positivo, constancia, flexi- 
la vida 7) bilidad, vitalidad, sirnpatia, capacidad de trabajo en 

equipo, coraje, vida sana, etc. 



1. Valores personules: Aquellos a 10s que aspira el individuo para si mismo 
y responden a la pregunta de <<iquC es para usted lo mis importante en la 
vida?,,. y van desde el gentrico ccser feliz)) hasta ~ctener prestigion. 

2. Vdores dim-sociaks: Cor~stituyen aspiraciones o prop~sitos que bene- 
ficiax a toda !a sociedad, tales ccjmo el respeto mediualnbiental o ei res- 
peto de 10s derechos humanos. Responden a la prcgunta c<iquC quiere 
usted para el mundo'?,,. 

Los valores i~istrumentales u operativos pueden ser de dos tipos: etico-mora- 
les y de competencia: 

1. Valores e'tiro-morair.~: Se refieren a 10s modos de conducta necesarios 
para alcanzar nuestros valores finales, y no son necesariamente en si mis- 
mos fines existenciales. De hecho, la palabra ccmoraln proviene del latin 
mores, que significa costumbre. Por ejemplo, la lealtad puede ser (o es) 
un valor instrumental para consavar las arnistades (valor final). Respot--- 
den a la pregunta qcbmcj Cree que hay c;ue cmqwtarse con quienes lc 
rodean??>. 

LGS ~ d ~ j i e ~  riorales ~ U I I  u1i iipu dc vaior insrrumenrai que tienen dos 
caracteristicas bicn peculiares: 

a)  Sr ponen en practica en la re!aci6n con las demas personas. 
bj En las personas mentalnente equilibradas. cuando se incorportin pero 

iiu se iraducen cn conducras consecuentes, tienden a generar senti- 
mientos de culpabilidad o, a1 menos, de malestar con uno mismo. 

Algunas religiones son espcc'ialmente activas en la forrnulaci6n y uso 
de valores mcjrales para influir sohre la conducta a rravks del sentimiento 
dc culprthilidad. Asi, por ejrmplo, un2 rendencia tradicional de dichas 
:cligiunes :s 13 de v~ncuiar la moral a la ielaciwii entri- szxua, airibuyendo 
carhcter de ccinmoralidad,, a cnnductas talcs como no llevar velo la5 mu- 
jeres o ulilizx preservativos. Esta inlluencia hace qur, en muchos con- 
textns culturales, se llcgue a asociar el conceptcj de ({moral), a1 de normas 
(fzndamenta!n;eii:c scxiiali-sj saiicioiiadas jiui ia r-eiigi6n y ei de (cericau 
a1 de conductas seglares. 

En todo caw,  la idea de 6!ica no 
esra tar~ relacionada con cl contexto 
religiose o ctiltural en general cn cl 
que se produce, sino que hace refe- 
rencia a a l g h  Lipo de iey natural. 
Los valores Cticos son eslructuras 
de nuestro pensarnienro que mantc- 
nemos preconfiguradas en nuestro como especie humana, 

- - .. -. . . . - 
cerehro como especie humana de 
c a n  a nuestra supervivencia. 



Por otra parte, 10s valores personales y 10s valores de competencia 
(Cuadro 2.1) tambien sirven para adaptarse y sobrevivir, pero pueden 
no considerarse de caracter necesariamente <(etico>>. Asi, por ejemplo, 
mientras que respetar los derechos humanos es u n  valor claramente Cti- 
cosvcial, la inteligeacia es tin vaior importante para la supervivencia, 
pero que no puede catalogarse como valor Ctico. 

En la practica, la mayorid de autores utiliza indistintamente 10s tCr- 
minos de crttican y de <<moral>,"'. 
V o l o r ~ s  dr cornpetencia. Otros valores instrumentales, 10s que se pue- 
den llamar de competencia, son rnlis individuales, aunque tambiCn es- 
tan socialmente condicionados y no estin directarnente relacionados 
con lamoralidad ni con la culpabilidad. Responden a la pregunta q Q u C  
Cree que hay que tener para poder competir en la vidan?. y entre ellcs 
e s r h  la imaginacih. la iniciativa o la logica. 

A mcdo de ejernplo, comportarse hones- 
tamente conlleva el sentlmlento de que se 
e<t5 acii~nndn rnoraimente, v:entra\ que 
~ ~ m p " ' : ~ : ~ , ~  crez:l~;dmezte con!!evr: se:: 

tlmlento de que se esrB actuando de forma 
competente. Es Importante destacar que na 
die se siente culpable, ni tan s61o ~ncomodo, 
por no asumir un valor de competencid. a no 
ser que d ~ c h o  valor sea compartido por un 
grupo de personas del cual deseamos formar parte. Es dear .  n a d ~ e  se  siente 
culpable por e! hecho de no comportarsc de torms creatlva, a no ser qge ye 
pcrtenezca a un grupo de referenc~a que haya consensuado que la creativ~dad es 
un elemento critic0 para su supervlbmcra 

El n~vel  de pres16n p e r c ~ b ~ d o  para la rncorporac~cin de un nuevo vaior y. 
sobre todo. para su traducc~cin en conductd\ acorde\ con d ~ c h o  valor, depende 
eslrechamente con quc d ~ c h o  valor sea verddde~a~nente i o n ~ p a r t ~ d o  por los 
mlenibro\ del grupo de referenc~a 

Tamb~Cn hay que tenel en cuerlta quc una pcryorla puede exper~mentar con- 
t l~cro  entre dos valorc4 mordle\ (pol ejemplo, comporhrse honestamente con 
cilgi~~en y a 14 vcl  no hartvie daiio) cntre do\ \do re \  de conipetencra (pol ejem 
plo. her rrnag~natlvo y 16g1co a la vcz) o cntre un valor moral y un valor de 
c-ornpetencl~i (por elernplo, x t u a r  de f o ~ ~ n d  le\peruow y d 1'1 ve7 ser CI  itico) 

2.2.1. il'odos 10s valores valen lo mismo? 

El sistenia o r.si.trla t l ~  ~:alorcs cs la jcrarquiz~~cii, y priorizacidn dc valorci 
segun su  iniportancia relativa. I,a il-r~por~ancia que atrihuirrlos a los ctiferentes 
\:alores se va re:~jt~ht:~ndo a lo Ixgo de la vida se@n nuestras experiencins, 
nuestras ref1ex1onc.s y Ias pcl.aua.siones sociales qirc nos acuban influyendo. 



Es dificil mantener quc 10s valores sustentados por las personas, dentro de 
su propia escala de priorizaci6n relativa, Sean unos mejores que otros en tCrrni- 
nos absolutes universales. La clasificaci6n entre valores finales e instrumenta- 
!es tampoco pemite cfectuar dicha diferenciaci6n. Asi, es dificil afirirnm que la 
imaginaci3n sea UII valor- m j o r  que la honestidad o que la paz en el mundo sea 
mejor que la salud. En todo caso, jen base a qu6l 



2.3. DE LAS CREENCIAS A LAS CONDUCTAS, 
PASANDO POR LOS VALORES 

Existen tres tkrrninos propios de la psicologia social y estrecharnenre relaciona- 
dos con ios valores cuya cornprensiiin y correcta ubicacion cccucncial es necesa- 
ria para !a cornprension 1: aplicacih de 13 DpV: Ins creenci;~:;. la:; normas :; la\ 
attitudes. 

2.3.1. tQu6 son Is creencias? 

Tal corno venimos diciendo, 10s valorcs pueden entenderse como tleciiones es- 
trategicas con respecto a lo quc es adecuado para conseguir nuestros fines. Es 
impo~tante con~prender que e m s  elecciones provienen, a su vez, ue supuesl~~s 
basicos o creencias sobre la naturaleza humana y el mundo que nos rodrn Ell 
definitiva, elegirnos pensar y actuar de un rnodo u otro. segljn cleiuuos quc son 
las personas y las cosas. 

IJna acepcion corn611 dr las creenciils c.s la de s u p e m s  de ve~.~tcidad iigados a 
contextos religiosos. Sin embargo. de un mode genirico. las creencias son estructu- 
ras de pensamiento. elaboradas y an-aigadas a lo largo del aprendizqc, q ~ ~ c  sil-ven 
para expliearnos la realidad y que preceden a In configumci6n de 10s valortx 



kctitudes I 
t 

i Normas 

1. 

Figora 2.2. Secuencia entre c remc ias  y ~esuliados. 

1.3.2. ;Quk son las norn-tas? 
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sensuadas, mientras que 10s valores son criterios para evaluar y aceptar o rechazar 
normas. AdenlBs, el incumplimiento de nonnas puede cornportar sanciones exter- 
nas, mientras que el incumplimiento de valores puede comportar sentimientos de 
culpabilidad y ssanciones internas,,. 

La teoria de la ccnorrna ernergente,,'" planiea que en siruaeiones de confusi6n. 
novedad y ambigiiedad (corno en las situaciones de crisis), el individuo tiende a 
buscar una guia o norma que le permita estructurar y cornprender la situacion, asi 
corno a interaccionar mhs con 10s otros, y a dejarse influir por lo que hacen y 
dicen 10s demas, aurnentando su sugestionabilidad. ksta es la situaci6n id6nea 
para que surjan desde cordiales <<gurlis>, de ernpresa hasta personajes historica- 
mente siniestros. 

Las organizaciiines necesilan consensilar reflcxivamente 10s valores operati- 
vos bhsicos a partir de los cuales emerge su sisterna dc normas y sus objetivos. 
Asi, es sumamente frecuente observar cOmo 10s conflictos de va!ores se traducen 
en la existencia de normas y conductas conuadictorias. En este sentido es una 
cuesti6n cotidiana la necesidad de superar la contradicci6n entre beneficios a 
curto piazo. 1.ersu.r viabilidad a largo plazo. rentabilidad. z3ersu.s cuota de merca- 
dij. cdidad. cersus coste. etc. 

2.3.3. ;QuC son las actitudes? 
Muchas veces se utiliza equivocadamente el concepto de cccambio de actitudes. 
para refairse al cambio d2 otras Cosas; a1 carnbio de valores tales como cl C U ~ I I -  

promiso. al cambio de conductas tales como la falta de puntualidad o al cambio 
dc creencias tales corno que c<es peligroso detectar errores y exponerlus en vn7 

alta)). Esto es en parte debido a que el concepto de actitud ha sido muy populari- 
zado. sobre toclo por 10s mismos investigadores en el terreno de la psicologia 
SP- ,Lidl, r quienes lipicamcnle han encontlxio miis f k i l  rnedir actitudes que valores. 

Urra actilud cs consecuencia de Ins valores y normas que la preceden, y es una 
tendencia evnlundora --ya sea positiva o negariva- con respecto a personas, 
hechos o cosas. Las aciitudes reflejan c6mo nos sentimos con respecto a algo o a 
alguien y predicen nuestra tendencia a actuar de una determinada manera. 

Por ejempio. pociemos tenel- una actitud positiva con respecto a un determinado 
trabajo y dedicarnos ;I dl con entusiasmo 
(oonducta) Wmci conxcuencia dt: que Iloc 
proporciona la posibilidxi de poner en prdc- 
ticu un determinado valor (por ejemplo, la 
crcatividad), el cud  sc sustcnla, a SLI vez. cn 
determinadas creencias (por ejenlplo. <<es eS mOdificar los y 1 creencias que ,as prece- necesario que sramos creativns para poder 
conlinuar en el n~cr.cadol> j. Para modificar 

den, no solo las normas. 

conductas, nilis que pretender camhiar direc-. 
tamcntc actitudes. lo quc hay qilc Iiacer. es modificar 10s valores y creencia.; ~ I L I ~  
las preceden. 





te van a procurar de forma activa que el resto de los empleados desarrolle su 
trabajo en las condiciones psicol6gicas y ambientales adecuadas. 

En el contexto de la DpV, es de especial importancia entender que determina- 
dos valores unicarnente se activan cuando el individuo esti  ~6ptimamente estre- 
sado,, *. Tr! corn? muestr9 !a Figura 2.3, titistcii vslores dc Aio I-e~icii~llianio 

profesional, tales corno la arnabilidad, la creatividad, el gusto por el trabajo bien 
hecho o calidad, la flexihilidad, el buen humor, el cornpromiso con la empresa, 
etc., que tienden a inhibirse tanto cuando el sujeto se encuentra infraestimulado 
corno cuando esti infraestructurado corno cuando estB sobreactivado o q u e -  
mado,,. 

La necesidad creciente de desa~~ollar organizaciones menos estresadas, signi- 
fica que sus lideres han de saber vivir menos estresados. En el Cuadro 2.2 se 
presentail las principales creencias y valores que sustentan las conductas de estrks 
y de bienestar emocional. 

sobreactivacldrl 

burn-our 

('quemarse") 

Est i rnulac ion i 

FI  rendimiento laboral de aka calidad, que Incorpora aspectos tales conio Is 
creatividad o el compromiso, ha dc producirse en un o p t ~ m o  nivel de estres. 
Tanto en las situaciones de infraestimulacion como en las sobreasti~~rulacicin 
el mdividuo tiende a reaccionar mediante inhibicion de la acci6n. tanto a nivel 
conductual como fisiobgico 

Figura 2.3. Curva del estres y valores de  alto rendimiento profesiunal. 

+ U n  reto en este sentido es la diricultad de mediciOn del nivel de estrCs profe\ional, nunquc 
exlsten a l~unos cuestlonnnos validxlos en nuesrro ~ n r d ~ o .  conlo, por cjcri~plo. e l  dellon)in.~tlo PI;-35 



Cuadro 2.3. Creencias, valores y estres 

VAL 

..--..-&- 
CONDUCTAS 

Columna A 

- Uay q!!e cnntrolar a toda 
costa el mayor n ~ i m e r o  de 

e- -' .: ---,. 
II at IIICIIUI L I C I I I J J V  

posible. 
El trabajo es l o  primero. 
Las cosas son ablancas o 
n e g r a s ~ .  
Si n o  eres agresivo, no  te 
respetan (si no pisas, te pi-  
sanj. 
N o  hay que perder el t iem- 
po haciendo las cosas len- 
tamenre. 
N o  tener t iempo es  signo 
de exito. 
Mostrar estres es signo de 
del i l idad. 
Estar sin hacer nada es 
verder ei i iempo. 
N o  hay que ser fantasioso. 
La autoestima se basa en 
la dcrnos:racib:: de la valia 
a traves del trahajo. 

Rapidez, puntualidad. 
Conducta energica (a1 ha- 
blar, trabajar, etc.). 
Aira impiicacion en el tra- 
bajo. 
Actividad. 
Logro profeciona!. 
Dinero. 
Signos de estattis %cia! 
elevado. 

Conducta estresante predis- 
ponente a la percepcion de 
i i icoii i iolabil idad L. a I.: ec-  
fermedad. 

Columna B 

Hay que pensar ({Esto es l o  
mejor que puedo estar ha- 
- ; - - A n  nn nctn mnmonrnu, %,,%,,<"., - , a  --.- ,,,-...-,..- 
todo l o  que se pueda. 
Hay que equilibrar la ener- 
gia dedicada al trabajo, a la 
familia y a uno mismo. 
Hay que saber saborear las 
cosas. 
Hay que darse bucna mar- 
cha sin triturarse. 
Hay que saber disfrutar por 
el trabajo bien hecho. 
Hay quc? saber desconectar 
despues del trabajo. 
La autoestima se basa en 
la posibil idad de querer v 
ser querido. 

Auen arnbiente de trabajo. 
Amabilidad. 
Amistad. 
Disfrutar en el trabajo. 
Tienlpo dedicado a la fami- 
lia. 
S ~ x u a ! i d a d  satisfactoria. 
Bilena forma fisica. 
C " l t ~ r 3 .  

Conducta favorecedora del 
bienestar emocionil l  y la sa- 
!ud. 

REFZEXIO~B PARA LA A C C I ~ N  

BasBndosc en el Cuadro 2.3 sobre creencins. valores v conductas en rela- 
ci6n con el estrks profesional: 

CuBles piensa que son piedominantemerite sus principales creencias per- 
sondes con respecto a la forma id6nea de ser y hacer las cosas, ilas de la 
columna A o las de la columna B? 



j iHasla qu6 punto crce clue asurne en la prrtica ha vdorcs ds una u om ' 1 
i colurnna? 1 
/ ~Iiastit quC punto piensa yue sus creencias y valnres tienen rel.aci6r; con ' 
i 
I SI; actual nivei de estres profesiond y ssu vulnerabilidad a enfernax'? / I 

2.4. I B S  VALORES, i,SE HEREDAN 0 SE APRENDEN?: 
su FOKMACION EN LA EMPRESA 

2.4.1. iCcirno se confi)rman 10s vaiores en la empresa? 



Los,firtrdadores no scjlo poseen un ulro grudo de determinncio'n y c:nr~- 
jlanza en s i  inismos, .sino que ndemds .suelen poseer sdltdas prt.suncio- 
nrs .sohrp ~ C I  naturaC(ieza drl mundo, el papel que ias personus juegan en 
el mismo, el modo de Ilegrrr a lu oerdud y el modo de controlar el 
ticn~po T el espacio. 

Lhgicamente, las ideas y principios del equipo fundador tienden a ir 
perdiendo presencia a medida que la empresa crece a lo largo del tiempo. 
Sin embargo. muchas empresas de iuerte identidad cuiturai mantienen unn 
coherencia de principios heredadus de su fundador. 
L7.r cwmcias y coiows de la dircccio'n uctuul. La direcci6n de !a empre- 
sa, en iin momento dado, puede pretender perpetuar, revjta!izar o incluso 
modificar radicalrnei~te las creencias y valores de su fundador, debiendo 
gestionar adecuadamente el conflictu enlre lo tradicional y lo modemo. 
~ s t e  es uno de 10s problemas basicos en las situaciones de relevo gencra- 
ci0!?2!. 

Lus ~~reenrios y ~;alores de 10s empleados. Como ya hemos comentado, 
la mayor fwrza fomiadora de creencias y valores en ios empleados esta, 
sin duda a!guna. constituida por 10s mecanisrnos de recompensa existen- 
tes. De nada sirve, por ejemplo, que la direcci6n ernita discursos sobre la 
importancia de ia i1lr1ovac16n si luego nu 5 2  estimiila y iecompensa ade- 
cuadarrler~k el esfuerzo creativo. 
Lc~fo.ri~oc!& y lo injluencia dr consultores. Naturalmente, un mecanis- 
mo esencial para modificar ereencias y valores es la forrnacion. De hecho, 
el verdadero aprendizaje radica en el vdesaprendizaje>> de creencias y la 
i n c o ~ p ~ ~ ~ ~ ~ i ; ' ~ i  de oiras nuevas. Esta foiriiaciofi :an:o puede provenir de la 
asistencia a cursos corno de ia lectura de pubiicaciunes o de la intelacc16n 
con consultores. iT - .,- 1 

Sin embargo. hay quc hefialar que 
la formncldn dirlglda a dtrectiuos a 
lL, ~l~d . ;  L,lLt: puede aspirX es a actl\ar 
o lepitima~ la puesta en prrictica de 
balore~ clue prevlamcnte ha11 ~ I J  

aprcndldw > parcialmente olvidrtdos. 
En esk  sent~do, d~ticilmente sc pueden desarrollar valores taIes corno la 

. . 
~r:lr::~tiva o !:! honestidad a partir de asistir a un seminario. 

-- La 17otn1~1tiz~~ l e p l  existenfr. La legislacih laboral, medioamb~ental, 
econcin~ica, etc., de cada pais tambien intluye significativarnente sobre las 
srcencia.; y valores de ;us emp-esas. 
Lus I - P ~ ~ L I S  d'juego del mercado. Obviamente, el mercado de libre com- 
petrnsia inlponr determinadas reglas del juczo que imprcgnnn el sistema 
de creencias y vnlores dc las empresas. Una de las creencias rnas influidas 



por la presion de los competidores es la de que el resultado inmediato es lo 
que irnporta, independientemente de 10s medios para conseguil-lo o i~lclu- 
so de sus efectos sobre la viabilidad del uegocio a largo plazo. 

- Los ualcres.socicllps dc ccda monzenro hisro'rico. 4 principios del si- 
glo x ~ ,  los valores sociales predorninantes en los paises desurroilados no 
eran 10s rnismos que los actuales, y 6stos no tiencn por que ser 10s mismos 
que los futuros. 

- Lu tradicidn cultural de c-ada sociedud. Existe una influencia mutua en- 
tre 10s valores sociales y 10s valores ernpresariales. En este sentido, buena 
pane del Cxito econdmico de Japcin es debido a su impetu para dcmostrar 
valia colectiva a1 mutldo occldenlal a traves de la incorporacicin a la socie- 
ded industrial tie valores sociales tradicionales de orier~tacidn al perfeccio- 
namiento continm, a la armonia, al orgullo de pertenencia, etc. 

- Los resrrl~ados de la P r n p w v r r .  Finalrne~te, es de destacar que los siste- 
mas de creencias y valores de la empresa se retroahmentan en funcidn de 
sus resultados. Una empresa quc ohtenga buenos resultados y que incluya 
explicitamente en sus sisternas de valores la honestidad en el trato con los 
clientes tenderd a perpetuar dicho valor como esencial para su nrgotio. 
Sin embargo, cabe dentro de lo posible que la rnisrna empresa se replan- 
tease su escala de valores si entrara en perdidas. 

2.4.2. Valores y posicibn en el sistema 

En toda empresa pueden diferenciarse tres posibles posiciones que desempcnan 
diferentcs papelrs con respxto a sus principios o valores esentiales"": 

i t'l rrilie! de lox genemdorcs de ~:c!lores d c l  .r.is!rr:~c!. I>os generadore!, dc 
wlores son quicnes pvsccn la cmpresa o qilie~kb la r~cpr~~ealari .  105 cua- 
les tienen la responsabilidad global sobrc ella y dc~srminar! esencialmen- 
te cuales son sus reglas del juego bisicas. En el caso d t  la empresa priva- 
da, 10s representantes de la propiedad tienden a s e g ~ ~ i r  mucho mis  
; + . . , I  - 1 .  1 
i r L ! l r r u l l L  :iis CILLIICL~ y V L L I U I C ~  uc IC)X il~ciu~ri\ias que. en ci cabo dc ia 
empresa pdblica, cuyos ((propietarios,, son obviamente los riudadanos n 
travks del pago de sus impuestos y que est8n dCbil o nulamcnte repl~esi-li- 
tados en sus centros de poder. 

2. El 12 i~d  ilr 10s jir\.tr,rc).r r j r  ritrlorrs. El papel Jc. 10s gestol-es dc valorcs o 
dc recursos valiosos corresponde a1 de 10s dircctivos y prol'cionalc.; in- 
temiedios, situados enue quienes representan a los propietarios y a lo.; 
niiemhros del  islema ma. Esta posicidn esth tambitn tipicamente orientad2 
a gestionar 10s contlictos dc valores entre las otras d i i ~ .  

3. El niuel dr 10s miemhros drl si.rtenic! dp oulores. Estl'ui en la posicih de 
iimien~bros del sistema)) quienes trabajan en una ernpresa cuyn constitu- 
ci6n de principios y estructuras ha s ~ d o  penerada por otl-os. Los miemhros 



del sistema tienden a acatar el conjunto de principios y valores generado 
desde arriba unicamente cuando de su cumplimien~o o no cumplimiento se 
deriva un sisterna de recompensas y castigos, pero nunca Ilcgap a cons~de- 
rarlo tan vcrdaderamente propio corno qulenes lo han generado birecra- 
mente o incluco que quienes los estin gestion~ndo. 

Una alternativa innovadora dentro del marco de la organizac16n orientada no 
a1 control jerhquico de las personas sine a1 desarrollc de sus capacidades es la de 
que 10s miembros del sistema se sientan a la vez gestores o incluso generadores y 
propietxios del conjunto de principios y valores que han de gobemar la vida de la 
cmpresa. 

2.5. EL PODER DEL CONOCIMIENTO HUMANISTA 
DE LOS VALORES COMO CREADOR DE RIQUEZA 

En esencia, los vaiores sun palabras y,  pc~r tanlo, estructuras del pensarniento 
relativamente simples que. sin embargo, abarcan conocirnienros complcjo~ de la 
realidad deseada. Los valores tienen la capacidad de trascender la percepcicin tle 
lo inmediatamente existente para poder conceptualizar la visi6n de lo ideal. Esta 
conceptualizaci6n de lo deseable puede llcgar a encerrar en unas pocas palabras 
ink conociniiento que todo un plan estrategico. sobre todv cuando. corm es hahi- 
tual, no hay nadie que sea capaz de leerlo y asimilarlo. 

Tal como detectan agudos observadores sociales como Drucker"", la sosit: 
dad poscapitahsta debera integrar el poder del capital con el podcr dcl sahcr 
humanista si desea sobrevivir: 



L6gicamente. el capital t~ende a gravlta1 hacia donde hay ideas. valores, co- 
noclrnlento y oportun~dades de ncgoclo, y no hacia donde solo hay rnera capacl- 
dad de adnuni\trarlo 4 contarlo. ---- 

-7 Lor valores fonnan pane dcl poJe1 drl I La cre&& q f m s  
sonoc~rnlento en cuanro qus orlentan con- 1 y riqueza (Mpw&; -. - w 1 
ductas cotld~anas, cohes~onan y dan sentido a 
voluntades colect~vas, sirven para resolver 
contlictos y tomar decisiones de cambro"", 
estlrnulan el desarrollo y. como ya hernos dl- 
cho, pemiten tolerar 13 cornplejidad de for- 
rna creatlba mucho rnqor que lus rnariualc~ 
cic pi oced~mientos 

la finaneiera, En defiriitica, ea dificil nega; que !a a c a -  . - 
c16n de empre~ac y riqucLa depemie, en defi- 
n~tiva. de la exlstencla de valores tale\ como ia creat~v~dad, la in~ciat~va,  la vitali- 
dad, la cont~anza, la valentia, cl ncsgo. la tlcx~bil~dad o la autonomia, tanto la 
autrmo~nia ps~co!dg~ca m m n  la f~ni!ncler.i Pnr e\o preci$amente, la DpV plantea 
la nscesidad Je  ?~ \ i i< l i i~ i lo>  como recurso5 <><d>\)a quc WiI Cornn verernos cn cl 
capitulo sigulente, gest~onar valores slgn~fica gestionar la cultura de la empresa, 
potenciandola en el dia a dia y rcvitalizindula sicrnprc que sea nezesario. 

REFLEXI~N PARA LA A C C I ~ N  

iPam qquC podda servir en cmcreto en su empresa introdu~ir m a  &&xi6n 
sobre valores tradicimides a mmtewr y vdews de d 
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Renovarse o morir 
(y otras razones 

para el cambio de cultura) 

He visto grandes negocios que se han convenido en el 
merofantasma de un nombre debido a que alguien pensd 
que podian ser dirigidos corno siempre, y aunque la,for- 
mn de dirigir pudo spr excelenre er! su dia, su excelencia 
conszsrid en esrar alerta a su Ppocrr y no p n  10 esciuc~itud 
u su pa.wuin. 

HENRY FORD, smpresario mmdemo>> ya desde 
principios d d  siglo xx (1 923) 

Todo en apariencia funciona bien hasta que alguien me- 
nospcrczoso descvbre unv nunera & que fun~iutii me- 
jor. 

FRAXCCSC BORREI.L('), 1996 

,Par qu@ hay que estar abiertos al cambio de creencias y valores? ~Cambia r  y 
aprender es lo mismo?  hay que cambiar porque esta de moda la c~gesticin del 
cambiw o para seguir en el mercado, aprovechar nuems opvrturiidades y poder 
llegar a crecer? iHay que cambiar porque hemos hecho a l p  ma1 o porque quere- 
rrioa una estrategia verdaderamente nueva para mejorar resultados? j.Que otros 
motivos puederi impulsar a1 cambio? iHay que cambiar cuando las cosas van 
hien u cuando van mal? iQi: hcmos de hacer: reducir, oytimizar o leinvrntar? 

En este capitulo encontrarh: 

- - - - ---- - -- 
,* - 

~ - ~ n e & - e s ~ g i c a s ,  optirnizadoras, Bticas y otras. 
a , cqut? es lo que esta verdaderamente carnbiando en el fambsq . I  

entorno? 





Es bien sabido que la fiiosofia griega cla- 
sics llego a plantear que ccel carnbio es lo uni- 
co permanente,,. Todo fluye, como diria He- 
riclito (Cuadro 3.1 ). Las creencias y valores 
que sustentan las estructuras y procesos de 

Una cultwa df4 empress 
que se anqwihka signifi- 
ca flue se -emp&ta en 
mantener it= k m a  de 
P 8 W T  y haRgf krs CQSaS 
qua pudo gQ'flrlr BR el pa- 
sado pem que esr8 resul- 
tando inefiaz en el pre- 
sente. 

las empresas tambith se han de ir transformando continuamente si han de perma- 
necer vivas; es decir, si han de rener &,itto atiaptaiivo en su lucha pol la supervi- 
vcncia. 

Tal como refiere Ernesto Gore"': 

Decir que todo lo vivo estii cn perpetuo cambio e intercamb~o con su entorno 
es !a mlsnlo que dea r  que lo unico qae no cambia es lo que est4 muerto. La 6n:c:k 
invariancia es la muerte. 

Cuadro 3.1. Heracl~to 

kiericlito, filosoto yriego nacido en Efeso c ~ : - u  sir;los antes de Cristo y llarnado 
en su epoca uel oscurou, a causa de la ti i!,u~, c u r r ~ w w e i 6 n  de  sus ideas, plantea- 
ha que la fluencia perpetoa, el eterrm devenir, mr!\.xpresidn u!tima de la razdn :, 
de la rnedida, del fuego que cs el represelltan@ de la lusticia y de la suprenia ley 
natural. El fiiego es el principio del catnbi" y ei I A I I I C ! ~  nilsnio: es u r ~  eierrierr[u a 
la ver creador y destructor, una iey por la i-rlai SA destruye loda desrnescrra Para 
Heracl~to, todo esta en movimiento y nada dura  eternnrnente. Pcr eso --decia-- 
no podernos bajardos veces por el mismo rio, pues cuando desciendo a1 rio por 
segunda vez, ni yo 171 el rio sornos !os niismos. 



I APliNTE DE LA WEALIDAD: El xsuicidiox del no cambio. 

I Sergio Arag6n. director intrrnacional de recursos humanos 3r Boehringer I 
1 lngelheim y dinemizador de su prognma de cambia caliural -.Visih y I 
I Liderazgon, llega a afirmar: { e l  cambio es la realidad, y pretender ignorarlo / 
I es suicida), ! 

2.1.1. . Razones estrategicas, optimizadoras, eticas y otras 

Los directivos de las empresas actuales mas cornpetitivas, tanto las grandes como 
las pequefias y medianas. son conscientes de que han de entender el carnbio corno 
una oportunidad para poder continuar desarrollindose en un entorno dia a dia 
mas cambjante y exigente. Sin embargo. hasta bien e ~ ~ t r a d a  ia segunda mltad del 
s igh xx, una orga~iitiicich ernprzsa~iai era enicndlda COiiiG tin enie auil'jnomo 
aislado de su entorno. Y todavia hoy hay ernpresas que permanecen impavidas a 
10s carnbios de su enromo e incluso de su interior, rnanteniendo una forma de 
pensar y hacer las cosas esencialrnente idhticas a las de las organizaciones buro- 
crgtico-formales de principios de siglo. 

Aun a riesgo de simplificar. 10s unicos casos en 10s que hoy dia la apertura a1 
cambio no es contemplada como necesaria son fundamentalrnente de dos tipos: 

2 )  Instituciones y ernpresas publicas que no estan en una din6rnica real de 
mercado y que son prolegidas politicamcnte aunque tengan considera- 
hles holsas de ineficiencia econcimira y presenten nntitrios indicadores 
de insarisfaccidn. tanro de sus ciierites como de w s  propios profesio- 
nales. 

Este es el caso de muchos servicios de la administracion publica que 
actuan en forma de monopolio en sectores de la sanidad, la encrgia, la 
ensefianza, !a justicia, etc. En el caso de empresas pliblicas que cotizan 
en bolsa esta resistencia a1 cambio es 
especialmenre evidente cuando los ac- 
clorustas de e m s  empresas est5n satls- 
fechos en cuanto a su renmbilidad. 

b,l Ernpresas privadas. especialrrrerrte 
familiarcs, gobernadas de foinia di- 
rigisla y escasamente prcfesionali- 
zada pero que continuan teniendo 
aceptables resal!ados econcimicos a! 
tener la fortunn de que todavia r ~ o  se 
ha agolado el nicho de rnercado en el 
que permanecen dcsde su inicio. 

Ltegar al siglo xxr --:se- 
guir de~arrol&nd& en 
4, m n  exit* si3itjfiqa 
.pacoa ks empresas-. m . 
t&@ dimundo saber am- 
nitoiizar su entorno,,ade- 
lantitrse al foturo y cam- 
biar para ser viables, 
rentables y cornpetitivas 
en una epoca de carnbios 
acelerados. 
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Cuadro 3.2. Ejernplo de 10s carnbios culturales necesarios 
en un sector publico: el sanitario 

De: a: 

Pacieniesiusuarios Pacientesiciientes 
Despilfarro Conciencia de coste por parte de todos 
Tratar enfermedades Promocionar conductas saludables 
Modelo bioclinico Modelo biopsicosocial 
Gestores/controladores Gestores y lideres facilitadores 
Desconfianza entre gestores y Colaboracion entre gestores y 

profesionales sanitarios profesionales sanitarios 
Burocracia Empresa 
lmagen generica Posicionamiento estratbgico 
Ambiente frio, clinico Ambiente familiar, &lido 
Funcionarios laborales Profesionales 
Cambio como arnenaza Cambio como reto 
Jerarquias Redes 
Centralisrno Descentralizaci6n 
Corto plazo Largo plazo 
Seguridad laboral Desarrollo profesional 
Direccion por instruccioncs Direccihn pnr nhjet~v~s 
Direccihn por objetivos Direcci6n por valores 

Llegar a1 siglo XXI -y seguir desarrollhdose en 61 con exit+ significa para 
las empresas en todo el mundo saber monitorizar su entorno. adelantarse a1 fururo 
y renovarse para ser viables, rentables y competitivas en una epoca de cambios 
acelerados a muchos niveles y que afecta en mayor o menor grado a todos 10s 
sectores economicos. Es bien sabido quien se queda rezagado no puede sobrevi- 
vir en un mercado de libre competencia. 

Las empresas cuyos miembros no apren- 
den a 4esaprenden por el!os rnismos y rea- 
daptarse continuarnente a las nuevas deman- 
das de su entorno tienden a la desvitalizaci6n 
y a la muerte. 

Como decia en cierta ocasi6n un directi- 
vo de una empresa de gran tarnaiio: 

, - -" 
0 cambiamos por nosotror mismos 
ahora o nos cambiaran desde fuera y de golpe, y va u ser mucho peor ... 

Sin embargo, ademas de las razones estricramente esrratkgicas de superviven- 
cia, pueden considerarse otros motivos de cambio. ~Cui les  cree que la mayor 
parte de directives identifican corno principales rnotivos para cambiar de forma 
de pensar y hacer las cosas en su empresa: motivos estrattgicos, optimizadores, 
nonnativo-legales, Cticos u otros? En el siguiente cuadro dc reflexiones para la 
accidn se presenta algunos de estos motivos, recogidos de la experiencia y de las 
opiniones de numerosos participantes en seminanos dc direccidn estrategica y 
gestion del cambio. 
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Figura 3.1. Renovarse c morir. 

Ta! coma podria adivinarsc, pocas personas creen que la necesidild de carnbio 
se atrlbuydn a nlotivos 6ticos. Los pnncipales rnotivos de cambio son estrategi- 
cos. tales como protegerse de arnenazas o aprovechar oportunidades del entorno 
o. en todo caso, la exigencia de cumplimiento de nuevas normativas, tales como 
13 adaptaci6n a normas de calidad. Sin embargo, 10s cambios inducidos por moti- 
vos eticos (eficiencia en el uso del dinero publico, proteger el n~edio  arnbien- 
te. etc.) tambikn pueden entcnderse corno cambios estratCgicos, incluso a1 mas 
alto fiivcl. 

3.1.2. Pero, ique es lo que esta verdaderamente camhiando 
en el famoso entorno? 

Si ei entorno n o  pianteara amenazas nl ofreciera oportunidades, la vida de las 
empresas seria puramente vegetativa. Habrli quien diga que tal placidez seria 
deseable, pero la mayoria de directives lo catalogarian -en el fondo- corno un 
soberano aburriniirln~c!. 
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Existen muchos elementos y circunstancias que esthn carnbiando de forma 
acelerada en el entorno empresarial de finales del siglo xx y de 10s cuales es 
practicamente imposible permanecer ajeno. Entre ellos podemos citar 10s si- 
guientes: 

Exigencia creciente de garantia de calidad y reducci6n de costes de produc- 
ci6n para poder entrar a competir en nuevos mercados, o incluso para per- 
manecer en 10s mercados habituales. 
Conciencia creciente de la necesidad de estimulo y aprovechamiento de la 
creatividad de todos 10s trabajadores y empleados para reducir costes v 
aiiadir valor a 10s productos. 
Sobrecapacidad de production y mercados saturados en muchos sectores 
(acero, construcci6n naval, alimentaci6n. etc.). 
Existencia de presiGn ciudadana para la eficiencia en la gesti6n de 10s re- 
cursos pliblicos. 

* Dificultad para el mantenimiento de !as prestaciones sociales del Estado del 
Ricnestar. 
Tendencia a ia evoiucion de usuarios pasivos a ciienies con criteria. 
Aumento de la inestabilidad del empleo, del autoempleo y de 10s trabajos 
temporaies. 
Desarrollo acelerado de nuevos sistemas tecnol6gicos de information, de 
robotizaci6n industrial y de telecomunicaci6n para la automatizaci6n de 
procesos. 
Aparici6n creciente de productos innovadores en todos 10s sectores cadi 
vez mas competitivos. 

* Nuevas regulaciones legales en materia ecol6gica en todos 10s paises desa- 
rrol lados. 
Acortamiento de !os ciclos vitales de 10s productos. 
Aumento acelerado del nivel de estudios de la poblaci6n trabajadora, con el 
consiguiente aumento de expectativas de ccrealizaci6n~ en el trabajo. 
Planes de empresarializaci6n de la administracihn p6blica. 
Aparici6n de nuevos mercados globales y nuevas Areas productoras de bajo 
coste en todo el planeta, sobre todo en el firea asiitica. Desplazamiento de 
la economia emergente del Atlantico al Pacifico. 
Apaiki6n de valores c:postmaterialistasn en 10s paises mas desarrollados 
(valor del tiempo libre, cuidado de la salud, respeto medioambiental. valor 
de la estktica, necesidad de participacih en la empresa. etc.). 
Acelerada desaparici5n y aparicitin de nuevas empresas en todos 10s sectores. 
Pnsib~lidad tecnoligica de! trabajo con ordenador desde el propio domicilio. 

* Nuevas alianzas sstratkgicas entre redes de cmpresas. 
Integraci611 dc proveedores y ciientes en 10s diferentes procesos de la em- 
press (diseiio. producci6n, logistica. distribuci6n, etc.), desdibujhndose las 
fronteras entre un0s.y otros. 
EtcCtera. 
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3.1.3. Indicadores organizativos de la necesidad 
de revitalizacion cultural 

El discurso o conjunto de mensajes emitido 
por la direccion de la ernpresa tiene una vali- 
dez temporal I~mitada. Las ideas se queman o 
se agolan. Y st: nrcesitarr otma nutvas p i 6  
dicarnente. 

Para poder rendir de forma profesional y 
cornprometida. las personas necesitan ideas. 
proyectos y valores por lo que puedan ilusionarse y encontrar senrido a tenerse 
qce !wm:z: c;& mz5zns. Y espec:a!n:efite, !cs ! G R P ~  per !a ~ 1 2 f i 2 ~ 2 .  

Es dificil encontrar sentido a1 trabajo en una ernpresa culturalrnente desvitalizada. 

* Max de Pree"' ha fornulado m a  ieric dc  predicrol.es de declivt: c~lltural rlr i;i rnlpresa qus  
impulsdn claramentc la nectsidad d r  nrcvi~alizarlan niedianre un carnhio dc crccncias y vidorex. 



tides como espiriw de equip, contribuciones excelentes, &lidad 
otl€dka. 

- Los Meres ven las estructuras y las tecnologias como respuesta en 
lugar de decidir confiar en Ias personas. 

- Ias recompensaq econ6micx y la< metas con vlstos en genera! ccmo 
si &ran la misma cosa. 

- Existe una tensi6n no verbalizada entre las personas claw de la orga- 
niwi6n. 

3.1.3.1. Conductas que impulsan ia necesidad de cambio de cultura 

Todavia mas concretarnente, existen una serie de conductas que, en el caso que ce 
esten produciendo en su ernpresa estin bloqueando su posibilidad de desarrollo 
cultural, t~ndiendo a repetir patrones disfuncionales. 

No $1 
. . . . .  Cixn~as&&scdmzamutua.. 1 2 3 4 5 6 7 8  92~tD 

I t r i w m a I B u m t  . . . . . . . . . . . . . .  1 2  3 4 5 6 7 8 9  10 
smw .. . . . . . . . . . . . . . . . .  123456,7%9M -JB#faz . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  1 2 3 4 5 6 f . ~ % U 1  

Eo-i-kmo . . . . . . . . . .  . . . . .  . - 1 2 3 4  5 6 7 B 9 1 0  
Ap* faha de k i a t i v a  . . . . . . . . . . . . .  1 2 3 4 5 6 7 8 9 15 
Trabajos chapuceros . . . . . . . . . . . . . . . .  1 2 3 4 5 @?? 8 9 10 

. :Agendas ocg* @obles intencione-s) . . . .  1 2 3 4 5.6 ~7%- 9 3 6  
. . . . . . . . . . . . . . . . . .  . a1 riesgo.- 1 2 3 4  5 6 743.9 10 

& - 
fnyat"i.dad de delegaci6n efieaz . . . . . . .  1 2 3 4 5 6 7 . 8 . 9  10 
lr agohiado por faka de riempo . . . . . . . .  1 2 3 4 5 5 7 8 9.10 
Retritso en las reuaiones . . . . . . . . . . . . .  1 2 3 4 5 6 7 % 9 10 

I ~ d L d e  remnaclgieoto do1 esfuexzo . . . . .  1 2 3 4  5 6 7 8 9 10 
Fdta de ~ f i ~ a & n .  . . . . . . . . . . . . . .  1  2 3 4  5 6 7 1& 9 10 ' Minrsedmbligo. . . . . . . . . . . . . . .  1 2 3 4 5 6 X B 9 1 0  / Miedo*d embio . . . . . . . . . . . . . . . . . .  I 2 3 4 5 6-14 9  10 

/ Ocultar los"m&itos de 10s subordinados . . .  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Malgasw . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  1 2 3 4 5 6 7 8 9  10 1 h e r c i a . .  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  L 2 3 4  5 6 7 8 9 10 

I 



Si no se canlbian estas conductaq, la empresa tiene muchas posibilidades de 
quedarse estancada. y dificilmente va a poder desarrollar la creatividad e innova- 
ciOn nrcesaias pard su drbarrollo. 

3.2. iHASTA DONDE HAY QUE RENOVARSE? 

A1 pensar en la necesidad de carnbio cabe plantearse dos enfoques: 

1. iQue es lo que debe renovase? ~Cua les  son 10s posib!es niveles de cam 
bio: estratkgico, operativo (estmcturas-procesos) o lndlvidual'~ 

3 ,C&1 ha de qer la profrlndid;lrl del camh~n- adaptat~vo o transformador" 

3.2.1. ;QuC es lo que hay que cambiar? 

En una empresa orientada a la rrlejora continua, practicanlerltt: en todo es necesa- 
ria la innovation o -a1 menos- una cierta renovacicin. Sin embargo. con el fin 
de ordenar 10s posibles niveles de cambio, puede considerarse la existencia de 
tres nivcles (Fig. 3.2): 

1. Cambio de estrategia: Relormulacion de <<hacia d6nde vamos,, y <<para 
qu&. 

2.  Combio op~'rutiz:o: Cambio de estr-uctxas or-23nizativas y cainbio de :;is.. 
temas/procesos internos. 

3. Carnbin irldiuidual: Cainbio del estilo dc liderazgo, de la forma de pensar 
y de los valores compartidos por parte del conjunto de rniembros de la 
empresa. 
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N u e v o s  subsisternas 

I 
I 
I 

I 
I 
i 
Grado de dificultad _ _  -. 
del cambio 

OPERATIVO 

icon que 
nueva forma de '! 
pensar y hacer L- - ---- 
las cosas? , ( 

Reformu lac ion  de la  v is ion-rnis ion 

Planificacidn. opereciones, 
control, compras, 

Procesos productos, cornunicaci6n. 
automatizaci6n, formaci6n. 
distr~buclbn de recursos y 
recornpensas, etc. 

Vision global. desartollo 
Liderazgo personal, potenciaci6n de 

profos~onales 

compromise. 
Valores com~srtidos 

Figura 3.2. Riveies y dificuitades de cambro en la empresa. 

La Figura 3.2 desixa algo niuy impor- 
iante: cuanio rniis se desciende en el esquema 
hacia su base -hacia la dimensitin de las 
personas- mas dificil es el cambio. Por su- 
puesto, es mucho m& dificil y trascender~te 
cambia valores compartidos que nlodificar 
un organigrama o informatizar la empresa. 

3.2.1.1. La necesidnd de xencajeu entre estrategia, estructura, procesos 
y polirica de personas: papel de 10s ualores 

Toda organizaci6n empresarial es un &sterna abiertm en constante intercambio 
adaptativo con su entorno de mercado, recibiendo unos inputs o entradas de ener- 
gia y procesando unos outputs o respuestas productivas que aiiaden valor a dichas 
energias. 

Las entradas de energia vienen constituidas pot el capital, las ideas, la historia 
previa particular, 1% personas, las temologias, etc. Los outputs o salidas produci- 
das por la organizaci6n van descle sus prnductos o seniicios hasta el desarrollo 
personal de sus miembros. 

Este proceso de adicion de valor depende del adecuado encaje o articu-. 
laci6n de cuatro engranajes mutuamente dependientes: la estrategia, las estruc- 
turas organizativas, 10s procesos internos y la politica de personas. Si uno 
de ellos falla, sc queda esthtico, o no es congruente, es practicamente imposible 
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(inputs) 

Conocim~entos ----_I 

lnformaclon 
Capital 
Personas --=. 
Historia 
Tecnologias personas 
etc. 

SALlDAS DE 
ENERGIA 
(outputsl 

-- ..* 
_____)_ 

Productos 
Servicios 
Desarrollo profesional 
Desarrollo social 
Riqueza, etc. 

(Subsisternas transforrnadores cuyo (cencaje)) anade valor) 

c:-..-- -, l 
I nywa J.J. La uryd i~ i~ac i r j r~  ernpresariai corno sistema 

transformador d e  enerr~ia '~) .  

que 10s otros puedan funcionar*. Las creencias p vslores esenciales dc  la cultu- 
ra operativa actuan a modo de lubricante facilitador del encaje de estos tres 
engranajcs. 

Asi, por ejemplo, unas estructuras organizativas de tip@ burocrhtico dificil- 
mentc puederi encajar con un politica de personas orientada a1 desarrollo de po- 
tenciales o una vision estrategica de liderazgo en el sector no es compatible cun la 
existencia de procesos redundantes de n:ih va!or afiadido. La existencia d, una 
cultura operativa que legitinre clararnenie valores cornpartidos tales corno la agl- 
lidad, la comunicacion interna ue calldad o el estimulo de la creatividad de las 
personas facilita enormemente las cosas en la gestion del dia a dia. 

La biologia humana nos permite establecer algunas analogias para ilustrar la 
interdependencia de todos estos subsistemas: 

La estrategia es la vision de futuro, que radica en el cerebro. 
La cultura --corn0 ya hemos referidc)- es equivalente a la personalidad o 
estilo de actuar, y se basa en el conjunto de creencias y valores aprendido a 
partir de la interaction con el entorno y de la integracicin de las tensiones 
internas. A1 igual que la estrategia. tambiCn radica e n  el cerebro. 
La estructura es el esquelcto y las xteriaa, que sos~ic-nen y canalizan 
10s procesos de movimiento y cornuiiicacion interna entre ireas funcio- 
nales. 

Eso coincide plcnamenle con la ~ d e a  dc Nsdler"" de la neccsidud dc * f ib  u .'burnil fc-11-nm 
enrre todos 10s subsisternah dt: unu orgmizacion empreuanal. 



Cuadro 3.3. Necesidades d e  la empresa c o m o  sistema abierto 

Conocer las caracteristicas de su entorno: economicas, culturales, sociales, po- 
liticas y tecnologicas, y determinar que productos debe producir para poderse 
adelantar a sus competidores. 
Analimr 10s deseos de sus clientes y la valoracion que hacen de sus productos 

2- 8 . -  2- 1 -  
y ut! lua ue id L U I I I ~ C L C I I L I O .  

Saber que la gestion del cambio debe ser continuada, adaptandose e incluso 
adelantandose en cada mornento a las necesidades de sus clientes actuales o 
potenciales. 
Gestionar una estrategia de comunicacion externa, intentando transmitir a su 
entorno una imagen corporativa adecuada a 10s valores que persigue la socie- 
dad que rodea la empresa. 

Los procesns productivos son la conducta observable, que ejecuta las inten- 
clones de forma armonica. 
La polit~ca de personas es como el corazh,  que bombea la sangre para 
hacer posible que llegue a alimentar y mantener funcionante a1 conjunto del 

APUNTE DE LA REALIDAD: El chumanismom es 
ecunomican~ente rentable. 

-. 
rlncas Anzizu, 3. A,. es una empresa barcelonesa qut: se dedica especial- 
mente a la administracih de inmuebles (de alquiler y de comunidades de 
propietarios) y tiene tambitn secciones de agencia de la propiedad, mante- 
nimiento y seguros. A diferencia de otras empresas del sector, posee una 
filosofia de direcci6n basada en un enfoque c'humanistajj cpe coincide en 
buena parte con 10s planteamientos de la Direcci6n por Valores. 

h e  fundada en 1904 como una oficina de admifiistracion de inrnuebles 
de a!quiler clue era, de hecho; un aptndice del despacho de abogado del 
abuelo del actual propietario. Este abogado gozaba en su tpoca de una alta 
reputacion por su profesionalismo e integridad personal y trasmiti6 a sn 
hijo una determinada ccfilosofia,, de empresa caracterizada por cuatro valo- 
res bssicos: echonestidad. orden, aprecio a las personas y profesionalidad,,. 
Desde 1975 hasta 1994 la empresa ha pasado por un signiticativo periodo 
de <<rejuvenecimientm impulsado por su actual propietario-gerente y que 
ha consistido basicamente en !os siguientes elementos: 

Rediseiio del material de comunicacicin extenla (papeleria, anuncios, 
fo!letos, etc.) comhinando la imagen cctradicional,, y ccde confianza,, 
de la empresa con un enfoque modemo dc ges t ih .  
Puesta en rnarcha de nuevos servicios ademis del tradicional de ad- 
ministracih de inrr~uebles de alquilel-. tales corrio la gesti6n de comu- 
nidades de pri~pietarios, la agencia inmobiliaria. la gesti6n de seguros 
y la coordination dc mantenimiento de edificios. 
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Creaci6n de ccredes informalesn con otras empresas del sector a nivel 
catalh, espaiiol y europeo. 
Aume~itar el volumen de negocio hasra cl lirnite que permitiera seguir 
proporcionando un servicio personalizado y de alto nivel profesional. 
P r c f m d ~  n?cde~izscibn ds !os sistemas ir?fo.v.&:ccs. 

Este rejuvenecinlieuto ha conducido a un aumenlo de dos mil a  die^ mil 
unidades administradas (cinco veces mayor), con un aumento del numero 
de empleados de menos de la mitad (de 16 a 28 empleados) y a un aumento 
del rendimiento econ6mico casi 60 veces mayor. 

Todo este proceso de transformxion ha implicado carnbios notables a 
nivel de estrategia, de estructuras organizalivas, de procesos tCcnicos y de 
politica de personas. La coherencia de todos estos cambios ha girado aire- 
dedor de 10s valores y respuestas basicas de la cultura traditional de la 
empresa, tal como se refleja en la Figura 3.3. 

Supuestos bhicos de la ernpresa: 

La historia no asegura el kxiia por si sola. Si iitsea sobrzvivir, uila 
empresa siempre ha de proveer servicios para satisfacer las necesida- 
des de sus clientes. 
La atencidn a todas las personas conectadas con la empresa no es s 6 1 ~  
una obligaci6n social, sino una prictica empresarial eficaz en el sec- 
tor de servicios profesionales. 

) / ESTRATEGIA I f- 
Proporcionar un serwcio personalizado y 
prolesional~zado en el Area de 10s servlcios 
de adn:inistrac:on de hncas 

i \ 

Organ~zacion horizontal 
INTEGRIDAD, 

ORDLN ORGANIZACION 
Cont~nua actualizac~on del 

10s p r~ fes~ona les  a cargo snsernr de mformac16n 

de las cuentas de clientes 
PROFESIONALIDAD cornputar~zado 

estan apoyedos por pequehas 
untdadob da servmob Internos Remuiterac~on n~ad la  t ~ j d  lnas 

pan1clpacl6n en benet~c~os 

Estrucfura en evoluci6n 
ausencla cle organlgrama Amplia gama de canales de 

,nforrnac,on v comun~cac~on 

? formales e ,nformales 

\ * 
\ Selecc~on segljn valores mas que para un deterrninado pucsto. 

No d1scr1minnaci6n cle ykneroe. Flexibddad laboral. 
' ~ v  Cuidadl de los ninas, tlempo llbre Forrnactdn T- 

en ei pu851o cia nabaiu. Papei del Inenlor. erc 

Figura 3.4. Fincas Anz~zu. Elementos organizativos. 
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Los beneficios siguen automaticamente a una elevada calidad de ser- 
vicio a los clientes. 
El factor clave para el Cxito de una empresa como la nuestra consiste 
en seleccionar, formar y molivar continuamente a 10s profcsiotiales 
que seas cqaces de gcrstinnx las propiedades de 10s clientes de 
acuerdo con 10s valores de la empresa. 
En m a  empresa de servicios profesionales, 10s individuos que son 
responsables de las cuentas de un cliente deben compartir un porcen- 
taje de 10s beneficios anuales. 

En definitiva, el caso de Fincas Anzizu ilustra que valores tales como la 
honestidad, la buena organizaci6n, la profesionalidad y el aprecio por las 
personas sirven, entre otras cosas, para el principal objetivo de una empre- 
sa: obtener beneficios econ6micos. 

3 2 2 ,  iCarr?hins adaptativos o cambios transformadores? 

Renovarse, si -pew, ~ h a s t a  qu6 punto?-. La profurididad de iin cambio er, la 
empresa puede tener basicamente dos niveles: adaptativo u transformador, aun- 
que en la practica es muchas veces dificil de distinguir donde acaba el uno y 
d6nde empieza el otro. 

3.2.2.1. Profundidad del cambio seglin la distancia entre la viswn de futuro 
y la situacion actual 

A grandes lineas podemos hahlar de cambios adaptativos o carnbios transforma- 
dores seglin sea la d~stancia o <<gap* a cubrir entre la vision estrategica de hacia 
donde quiere ir la empresa y su sltuacion actual. 

Asi, una empresa que cstri obteniendo unos resultados aceptables, que se en- 
cuentra en una posici6n competitiva y estable drntro de su segment0 de mercado 
y posee un fmcionarniento interno acertado, dificilmente va a generar una visi6n 
muy distante a su situacion actuai y, por tanto, su nivel de necesidad de ca~iibio en 
respuesta a su estrategia es mas el de realizar un cambio adaptativo que le permita 
consolidarse y responder de mejor manera a las necesidades dc sus mercados. 
Este cambio adaptativo puede implicar, pus ejemplo; cl I-ediseiio de alguno de sus 
produci.os, cierto ajuste de costes en alguno dc sus departamentos o algunas rno 
dificazinnes cn sus sistexas inforrnaticos. 

Por otra parie, una enlpresa que se plantee una vision especialmente ainbicio~. 
sa con respecto a su situacion actual, como por e-jemplo pasar de ser una empresa 
familiar de caracter local a ser una pequefia multinacional dirigida de forma pro- 
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Cuadro 3.4. Diferentes niveles de profundidad del carnbio en la emmesa 

Cambio adaptativo 

(<Gap* pequefio (distancia no muy gran- 
de enire visi611 dt: iuiuro y siiuaci61-I ac- 
tual) 

Cambio d p o  1)) ( m a s  de lo mismo))) 

Carnbio m i c r o ~ ~  (carnbio de resintonia I Cambio ccmacron (cambio de las creen- 
coyuntural con el mercado) cias y valores con respecto a la forma de 

tratar a 10s empleados) 

-~ ppppp 

Cambio transformador 

 gap)) grande [distancia grande entre 
visi6n de f i it i ir i j y s$iiaci&i actus!) 

Carnbio cctipo 2)) (ccambio del cambion) 

Disminuir u optimizar 

fesionalizada, no cabe duda de yue ha de emprender cambios auttnticamente 
&-.. 

. . 
~ i a f i ~ f c m m d ~ i ~ s  +C i i i ipli~cfi  piofundos can;bios de esex turx ,  de prcceso:: 
internos y de politica de personas. En definitiva, esta empresa debera emprender 
profundos cambios de cultura. 

Reinventar la ernpresa 

3.2.2.2. i u M h  de lo mkmon o acambw del cambwn? 

Cambio de imagen y/o procedirnientos I Cambio de cultura 

SI aceptamos que la creatividad para la direcci6n de empresas se ha de nutrir de 
otros campos conceptuales, por disparcs que puedan parecer, resulta interesante 
la reflexi6n planteada por Walzlawick"' a paltit. de la psicoterapia y las matema- 
~icas  para diferenciar entre 10s que denomina cccambios I N  n camhios de ccm5s dz. 
10s mismo,) y 10s cccambios tip0 2,, o cccambios del cambia,). Vearnos que signifi- 
can estos conceptos. 

iQuC es lo que supone un nivel mayor de profundidad de cambio, cuando un 
autorn6vil pasa de 0 k m h  a 5 km/h o cuando lo hace de 5 km/h a 500 km/h? 
Segun el planteamiento de la ccsoluci6n de cambio tip0 1s y c-~olucion de carnbio 
tipo 2~ formulado por Watzlawick el carnbio de 5 a 5 N l  km/h es un carnbio 
dentro del mismo marco de referencia, en este caso el aumento de velocidad de 
un automovil. y por espectacular que parezca. tal aumento de velocidad es <<mas 
de lo rnismcm en cuanto a1 marco dc rcferencia de estar en movimiento. Pasar de 
estar parado a estar en movimiento, por lento que este sea, es I.m cambia de mayor 
profundidad, denominado e ~ a m b i o  del cambia,, o cmetac;lmbio>,. 

Un popular chiste ilustra estas nociones. Dos amigos, uno dc ellos muy pre- 
tencioso y el otro, que no se deja impresionar, van hablando por la calk.  Ei 
pretencioso dice: <<Yo he estado cinco o seis veces en Nueva York,,. A lo que el 
otro responcle sin inmutarse: ccPues yo, cero o ma.,, 

Otros ejemplos dc cambio tipo I y cambio tipo 2 son 10s cambios cn el tipo de 



Figura 3.5. Sorprendente casualidad publicitaria que ilustra la usual 
trivializacion comerc~al y politica del concept0 de carnbion, e incluso 

del cccarnbio del carnbio),, que lleg6 2 ser un popular slogan 
del partido politico PSOE en Esparia. 

sueiios dentro de una pesadilla y el despertar de la ~nisma, o bien cn caso dt: 
insxmic~storzarse  p r  & ~ r m i ~ w l u ~ a r d c ~ c ~ i r t i i ? ~ ~  otrm miv3daie~l1ZiKquT - 

llegue el sueno de fvrma natural. 
En 10s casos de cambio tip0 1 muchas veces el intento de soluc1tin del proble- 

ma es a su vez origen del rnismo. Esto es lo quc ocun-e, por cjo~nplo, en el dificil 
dilema de la legalizaci6n de las drogas, en el quz es su rep~-esitin lo que encarecc 
su precio y por lo tanto justifica el sucio ncgocio de los nal-cotraficantcs. En este 
caso, la legalization scria un cambio tipo 2 con respecto al aurnento de rnedidas 
represivas, que seria (,:mas de lo misrrio)). 

A nivel ernpresarial, mientl-as que buscar a un jefe de personal mas autoritario 
y controlador para acabar con poblemas de apatia y absentismo vendria a ser un 
ejemplo de carnbio de .rn;is de lo misrno,), dotar I: los ernpleados de miis auto- 
nomia y ~espcmsabilidad seria un ncarniio del carnhlon o ctcarnbio t i p  2,) para 
tratar de acabar con el mismo problerna. 

Otro ejemplo de carnbio de tipo 7- seria lo 
que se dcnomina cmetanegociaci6ni (1 hego- 
ciacion de las wglas del juego de una nego- 
ciacion. En lugar de enzarzarse un juego tic- 
tico sin fin de <<yo gano y tu pierdew. dos 

Los cccambios del cam- 
bio), no pueden ser im- 
pulsados desde dentro 
del sistema. 



negociadores puederl dedicarse a negociar la adopci6n de un estilo colaborativo 
i q o  gano y tu ganasbl) en lugar del inicial estilo competitivo. 

Una caracteristica peculiar de 10s cccambios del cambiow es la de que no pue- 
d m  XI- irnpulsados desde dentro del sistema. Tienen que ser impulsados por ai- 
guien que no Fea miembro del sistema y que 10s coritempie desde fuer-a, lo cual ec 
una condicidn necesaria para abarcar a todos sus miembros. Volviendo a Watzla- 
wick"': 

Segun lu reoriu de 10s cctlpos logicos~,  cualquier cosa que comprendu o 
abarque u & 10s rniemhros de una rolectidn, no tiene que ser un 
miemhro dl, ILI mimu.  

Un sistemu que pase por todos sus poslbles cambios internos sin que .se 
~xrifique) erl el un carribici sistCrr~ico, ex dvcir, un cu&u 2, purdr consi- 
d.. -, 

rt cine rn~ut-zudo en un juego s i t i f i n .  1% puede generar drsde su prupio 
interior lus condiciones necesurius paru su yropio cunzhio; no puede 
producir 10s normus paro el cumbio a parfir de sus propias nonnas ... 

La solucion dei cambio tip0 2 desafia toda logicz aristotCiica: es el resu!tado 
creador de un proceso menlal y emotional insolito en el que alguien que contem- 
pla un sistema desde su exterior lo asocia impredictiblemente con otro sistema 
que se rige con premisas radicalmente distintas al primero. Esto es lo que pre- 
tendia haber hecho el fabulador Baron de Munchausen cuando relataba ufano que 
se sac6 a si  rnismo de sna ciCnaga tirandose de XI: coleta. 

3.2.2.3. Que hacer: iDisminuir, optimizar o rein ventar ? 

El :i:ayo: dilema ante el que se puedi: cncontrar un cmprt:sai.icj es e: de i,qii2 
t u ~ r l .  cclniil u cunLirluar '.! Esia decisi6rl esta bisicamente en i'uncidn de trcs cues- 
tiones: 

I .  i,QuC podriamos hacer como alterna~ivas para defendernos de amenazas 
y aprovechar oportunidades del entorno? 

2. ;Que deberiamos hacer tras las posibles consideraciones pertincntes de 
rcsponsabilidad social: mantenimiento de puestos de trabajo. futuro pro-. 
fcsional de tamiliaics y cmpleados. apoyci al desarrollo de la eionornid 
local, ere.? 

3. ,QuC podernos h m x  segiln lo realidad dr. la aiiuaci6n actual de los aspec- 
tos fuertes y dkbiles de la empresa'? 

Obviarnente, s: no se decide cerrnr (o  vender) no ser5 para continuar tie la 
niisrn:! rnanerx tiabr.5 q w  renovarw. Y existrn trcs pnsibilidades bisicas: redu- 
cir, optimizar o reinvcntar. M ~ c n t r a ~  quc los dos prin~cros pueden considelarse 
cambios adapta~ivos. el tercen) es un carnbio dc tipo transfonnaclor (Cuadro 3.5) .  

La pre~cnsicin tlc la orynizac~cin de hacersc mis pequeiia se asocln a concep- 



I Que varnos a hacer ( 
/- --. 

&../' > /-7 

/--\ 
( ~ w r a r , , /  

(dontirlua)) 

.-, /-- =. -1 

Camhio adaptativo Carnbio transformador 

,- I 

Reducir O ~ t i m i z a r  Reinventar 

Figura 3.6. Proceso Lie refiex!or! para ia adopc16n de alternativas 
estrategicas esenciales. 

10s iaies como reestruc~~raci6n.  reajuste. recorte. redimensionamiento o retlota 
cicin. y acostumbra a ser una respuesta reac t in  or~entada a la supervivencia cn un 
contexto de crisis y I'undamenta1rnen1e.a costa de la reduction de costes fijos de 
pzrmi~11. con despidos. jut~ilacionzs ant~cipaclas. etc. En sen~iclo, rrhuitan 
cspriialnitmie Ilalmiiivas iai ~iiudialrncritt. dii'uriciiclas y espectacuiares reduc- 
cioncs de planlilla de 63.000 trahajadores de IRM en 1993. de 50.000 en Sears 
K ~ h u c k  csic ini51;;o r;iic; o de 40.900 cii A'1'2k.l' cn I096"". Cuando estos Lasub 
son I6gicamente pcrcibidoc como ~ i a ~ n b i o  a pear,> nor p x t r  (I(= 1135 rmplciido.; rl 
discur-so de crerncias valores sc hace especi;llmcnte critico. Muchas dc estas 
decisiones expresan tk i ta~nenre  un cambio en la cullura de la mpre sa ,  en la qutt 
quizis se pensaba que cmunca se iba a despedir a nadie,). 

El cambio conio ~~eestructuracicin hacin un menor tamaiio. en cl fondo es para 
todo verdadero emprcsario una lbrma de fracaso. Sin embargo, cs c:n ocasiones la 
finica salida adaplativa. 

Po!- otl-a park,  la busqaeda de la eficiencia obliga c a i  ccnstantemente a redi- 
seiios adaptativos cuyos sin6nimos son ref~ur~tias. rcor~entaciones. readaptacio- 

. , 
x s .  opt!mizacioncs (? lo qgc podria Ilamarst: :m ingen~e r~a  nc esencial)). El cam- 
bio colno reinvcncih haci;~ i ~ l p  cscncialmrntr dixtinto c urla posibilitiad ;I 

I-calimr pi-itidica~i~ente en la vida de la cn-rpl-esa. Muchos autores actuales dc 
nluy diferentes proveniencias y ttstilos. tales como H m e l  y Prahalad'". Tom 
p e t c i \ ~ ~ '  ( 1  Kicha~d Beckt~ar.cl"" atjogart pi)!- la ricccsidad dc cste illtimo tip0 de 

c:unbio. 
Tal como l~ecucrda~i Harncl y Prahalaci"'. el rcndimiento de la inversicin time 

dos conqmicntes: Lln ~ x ~ n ~ e r a d o r ,  ~ L I C  e \  1 ; ~  rcnta ~rcta. y un dcnominaclor, que ea 



Cuadro 3.5. Niveles d e  profundidad del  cambio  e n  la e m p r e s a  

CAMBlO AOAPTAT~IVO 
(amas de lo misrnon o ucambio tipo I n )  

1 CAMBlO TRANSFORMADOR 
Icambio del camb~o)) ,  metacambio o 
iccamhio tipo 2,)) 

~~ ~p ~~ 

I ~ A C E R S E  MAS PEQUENA: 
Reestructuraciones, reajustes, recortes; 
redimensionamientos, reflotaciones, I-e- 
d ~ ~ w r i n n e ~ . .  
--- - -. - - 

HACERSE MAS EFICIENTE: 
Reformas, reorientaciones, rejuveneci- 
mientos, recambios, mejoras, readapta- 
ciones, optimizaciones, reingenierias 
no esenciales, rediseiios ... 

HACERSE DIFERENTE: 
Rccreac~ones, reinvenciones, replantea- 
mlcntos esenciales, reformulaciones, 
regeneraciones, revoluciones, reconfi- 
guraciones, reingenierias de procesos 
radicales ... 

ia inveraitin. ios activos nrtos o el cap~tal  y recursos ulilizados. Mientras q u e  10s 
cambios adaptativos pretenden disminuir el denominador niediante recortes y 
oplir~l i~aciones.  ioa cambios transl'ormadores buscan aumentar direct;~mcnte el 
nunierador a traves dcl desarrollo innovilC10r d e  n w w s  oportunidadcs de negocio 
y nurvas formah de actual.. 

Renta Iteta - 
~ ~ . . - - 

Creatividad. cxcimiento 
~ ---- ~~ ~. ~ -- Rendirnieiltci de la invrrsi311 

Inversicin Costc minimo, control del gasto 

Los ca!ribic:s tral~sforrnadorcs consti~uyen una dimensicin dc cariibio distinta. 
plantehcoac como rcinvencicjn o lo que CC'ii~ilawick ilaruaria acarnhio del cam- 
him, <<metaca~nbio,, o <rcambio tipo 2,). En cste c a w ,  se tratn de hact.1- las cobas 
esencialmentc distintas a como se hauia antes, siendo sindnirnos la recreacidn, la 
renovacion, la reconfiguraci6n o la reingenieria esencial. En este tipo de cambio. 
el rrtpla~ilearse a torldo la eslra~eyia de la enlpresa puede dal- lugar al dcsarrollo d e  
productos y mercados totalrnente nuevos 

APUNTE DE LA REALIDAD: Reinventar el reloj. 
- 7 .  ~ v ~ c o l a s  Hnyek. crcatlor del innovador fencimeno Swatch q w  ha revi tal i ra  
d o  toda la industria relqjcra su im cc un buen ejeniplo d c  lider empresarid 
visionario. Hayek ha sabido entender intuitivamente algo aparentementr 
tan elemental conio que un reioj de bajo precio pero hecho cn Suiza siem- 
pre seri;~ asociado ;I mayor calidacl que cualquier r e h i  JaponCs. :lsi como 
que un reloj de buen diseiio no tiene por que ser para toda la vida. Que la 



industria relojera Suiza pueda llegar a comprtir en precios con 10s paises 
con salarios mhs bajos del mundo es algo que debe resultar muy ilustrativo 
a otras eInpresas de todos 10s paises desarrollados. 

Acudir simplemente al coste de la mano de obra para diferenciarse de la 
. . ', 

cornperencia es no Lerlel imdginaii6fi ni .v.ision de f~ tu ro .  
Llegando a rizar el rizo, la 6ltima ccreinvenci6n esencialr de Swatch st: 

basa en su asociacion con Mercedes-Benz para fabricar y comercializar un 
nuevo utilitario verdaderamente sorprendente. 

3.2.2.4. El carnbio de creencias y ualores como generadores de una empresa 
qp&t icamente~  distinta 

En !2 Figura I?.? se prerenta una conceptualizacidn de dos be 10s niveles de pro- 
fundidad de carnbio: adaptativos (microcambios) o configurativos (macrocam- 
b&)quqlrmte+ swprcn&nks anabgias entrelouistenlas b iokjgigsy 19s em- 
presariaies. 3u comeniariu es espezialrnente interesante para destacar e! posible 
papel de 10s valores c ~ m o  elemenros rransfor~tladures de la empresa. 

Los sistemas biologicos, tales corm 10s mamiferos, disponen de dos subsiste- 
mas de informaci6n genetica para el carnbio: 10s subsistemas denominados de 
informacihn adaptativa (IA) y 10s subsistemas de informasicin configurativa 
(IC)""'. Mientras que el primer subsistema (IAj permite acumular cambios gra- 
dudes en un sistema de cara a la competici6n para el acceso a 10s recursos del 
entorno, la variacion ael subsistema iC tiene efectos driisticos sobre el prograrna 
ontogknetico de la especie. Asi. por ejernplo, el crecimiento gradual del cuello de 
las jirafas les ha llegado a perm~tir acceder con mayor faciliddd a las hojas m b  
altas de 10s Brboles. Sin embargo seria un notable carnbio del ccsubsistema de 
informaci6n configuratival, que una jirafa se convirtiera en cebra. 

La Sociobiologia pretende comprender el comportamiento social en funcion 
de nuestra programacldn genetica. Desde ei punto dt: vista sociobiol6gic0, cxis- 
ten dos impulsos elementales para la supervivencia fisica: el impulso de control 
del territorio y el impulso dc vinculacion afcctiva"". Desde la perspectiva de las 
teorias de la moti\~acicin"". las necesidades dc poder-influencia y de l o p  esta 
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Cambi~ 
micro 

iniormacinn 
adaptativa 

CondURB u m o r n i u s l  
Permite acurnular Interaccionas competillvsr 
camb~os graduales lmpulso NeCesidad de para el acceso a 10s 
en un sistema de control alimentacion, de rscursos del enlorno 
basado en la del terrkorio poder-influencia en relaci6n con otros 
compsttcvjn pare de logro organismos sue ocupan 
el acceso o lor e l  rn l~mo territorm 
re~ursos del entorno l ~nchev l  

Resintoniracian 
incremental de 
tecnologias ylo 
esvucturas 

v 
INuevaS meramones 
con el entorno de 
marcado1 

I 
I 

Recreation cultural 

a la nueva generacfdn 

I 

~~ATRACTORESH E N  
LA EORlA DEL CAOSI 

Figura 3.7. Perspectiva biopsicosocial d e  la persistencia/cambio 
de  sistemas compiejos. 

n'an relacionadas con el impulso de control del tenitorlo, mlentras que las n e l z w  
dades de afiliaaon (querer y scr qucrido) estanan relacionadas con el ~rnpulw 
bloldgico de vmculaci6n afectiva. 

El n i w l  de cambio adaptativo micro condlciona conductas xeconOrnicas>> o 
interacciones cornpetirivas para el accescj s ios rccursos d d  entorno en r e l acm 
con otros organismos que ocupan el mlsmo terntorlo o ntche. Por otra parte, el 
n~vel  de cambio macro condlciona nuevas conductas ccreproductivas>> para trans- 
mitir la estructura o configuracih bisica del organism0 a la nueva generacion. 
Una de las preocupaciones esenciales en los procesos de relevo generaclonal en 
las empresas famlliares es precisamente como reproducir la ernpresa w que esta 
pierda LL! identidad. r- .. 

A nivel de camb~o en la ernpresa, el cam- / E" lug% de plantear "nl 
bio micro supone re5intoni~ar de forrna tn- 1 p r n e n t e  nuevas reglas 
crelnentallsta presupuestos, tecnologias, es- 
tructuras o procesos para inreractuar de 
forma m k  compeiitiva con el entorno de 
mercado. Sin embargo, el cambio verdadera- gurqivo Hega a plantear 

nuevas reglas de interac- 
mente macro o reconfigurativo wpone la re- 
creaci6n cultural de nuevas creenclas y valo- 
res esenciales definitorios de la  denti id ad 
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colectiva de la empresa. En lugar de plantear unicarnente nuevas reglas de interac- 
ci6n con el tenitorio de su entomo, el carnbio macro o reconfigurativo llega a plan- 
tear nuevas reglas politicas de interacci6n intema y de autonomia de 10s empleados. 

3.2.2.5. El cambio de imagen y el cambw de cultura 

Muchas veces ocurre que las empresas con intenciones de ccmodernizaci6n~ acu- 
den a consultores de marketing y publicidad que, por m6ltiples razones, no llegan 
a plantear a sus clientes la posibilidad de rediseiiar a fondo su cultura Asi, mu- 
chos cccambiosn quedan en meros maquillajes de imagen que a todas luces resul- 
tan ingenuos e inciuso en ocasiones irrespetuosos para 10s mismos empleados de 
la empresa hastia para sus ciientes. Per supuesto, un cambio cultural es murho 
mhs que ur, c m b i o  de !a publicidad o del logotip de. la empresa, por mas que 
aparezca en formato web. Un carnbio cultural es, en el fondo, un carnbio de 
creencias y valores internos que se traduce en un carnbio de conductas e imagen. 

3.2.3.. La importancia del manteninliento de valores 
tradicionales 

Seria muy frivol0 pensar que se ha de cam- 
biar la cultura de una empresa simplemente 
por el hecho de que se haya hecho ya habi- 
tual. A: pensar en la introducci6n de nuevos 
valores para la mayor eficiencia de la empre- 
sa, tales como flexibilidad, creatividad, auto- 
nomia o rapidez de respuesta. no hay que pa- 
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sar por alto que dicha empresa ha llegado 
donde esta precisamente por la existencm de 
una determinada forma de pensar y hacer las 
cosas que con mucha probabilidad encierra 
vaiores muy valiosos, valga la redundancia, L . _ _ i - _ j  .. 
y que no hay que tirar por la borda de forma 
precipitada, sobre todo si la gente e s d  orgullosa de ellos. En no pocas ocasiones, 
la resistencia a1 cambio a la hora de introducir intempestivamente nuevos estilos 
o procedimientos puede deberse precisamente a1 sentido comun de querer preser- 
var algunos de estos valores que son 10s que configuran la identidad cultural de la 
ernpresa y cuya ptrdida puede tener consecuencias mucho mas negativas de lo 
qiie muchos directives con poca sustancia puedan llegar a irnaginar. 

Lamentable~ente~ la perdida de 10s lialores tradieionales de una empresa vie- 
ne condicionada con gran frecuencia por su adquisici6n por parte de una empresa 
de gran tamaiio financier0 (termino no equivalente a1 de ccgran empresa~)  que 
unicamente valora otros activos m8s tangibles. Sin embargo, es miis que un juego 
de palabras el afirmar que en el valor de una empresa pueden contribuir de forma 
slgnificativa y sensible valiosos valores compartidos por las personas que la com- 
ponen. Dichos valores compartidos son laboriosos de construir y faciles de elirni- 
nar, y constituyen activos intangibles pero absolutarnente reales para el txito de 

- Honestidad bofe6;na1: 
- Orgalfo de pertenencia a mi+ emgmsa' iode siempre*. 
- haitat% atma-marm o a una fanilia propietaka del negocio. 
--'ktwu&&d en bs eitas y reuniones. 
-3etrtirse ganadores. 
- Cotf6cer a 10s eornpaBeros a nivel personal. 
- No mafgastar. 
- No innovar por innovar. 
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3.3. ; C L J ~ D O  HAY QUE RENOVARSE? 

Renovarse, si  -pero, jcuhdo? 

3.3.1. ;Cambia permanente o (mejor) aprendizaje 
permanecte? 

tuente dz aprend~zaje. 
SI  en lugar de preguntarnos cuhndo cam- - - 

b ~ a r  no$ preguntamo, cuhndo aprender. la I - - ;  * - 

respuesta es mas probable que sea ccsiempre,, con mucha mayor clandad. De 
hecho, hablar de cambio permanente resulta mucho mis estresante que hablar de 
aprcndizaje perxanente. Aunque el concept0 mhs correcto seria el de <<desapren- 
diraje permanenten. 

;,Qulen nc esth dispues?~ a aceptar que a 
lo largo de una vida verdaderamente vivida 
siempre se esth desaprendiendo clichCs y 
aprendiendo cosas nuevas? De la misma rna- 
nera, una empresa viva constantemente ha de 
estar aprendiendo. Lo cual no significa, ni 
mucho menos, que siempre tenga que estar 
haciendo seminarios de formaci6n. 

1Jna f6rm,lla que resulta especialmente util para re,lacionar aprendizaje y 
carnbio es la siguiente: 

Tasa de aprendizaje r tasa de carnbio - 
= txiro adaptativo de la empresa 

Ei aprendizaje y ei carnbio permanentes 
se basan en la apertura continua a que se 
cuestionen nuestras creencias y supuestos 
bhsicos sobre lo que las cosas son. 

tras creencias 3 supues- 
tos basicos sobre lo que 
las cosas son. 

- - - -- 1 



3.3.2.  hay que cambiar cuando las cosas van bien 
o cuando van mal? 

Esta es una cuestion definitivamente crucial para el desarrollo estrategico de una 
Prn"*.3'.0 
U,.,,,LUJCL. 

Existen hhsicamente dos tipos posibles de cambio en la empresa: 

1. Los cambios reactivos o defensivos. 
2. Los cambios proactivos o anticipatorios 

Mientras que 10s primeros camhios son una mera consecuencia o reaccibn ante 
hechos desencadenantes (crisis, legislaciones amenazantes. perdidas de cuota de 
mercado, etc..), 10s segundos responden a la existencia de autenticos liderazgos y 
constltuyen reacclones ante tendenc~as, no ante hechos ya conocldos por todos, a m -  
ciphdose asi a fenomenos del entomo o del interior de la organ~zac~on. Alguien dijo 
4spe remos  que tdavia este viv- que la mejor defensa es un buen ataque. 

Los proyectcs de cxnbic inlciadcs ccmo respuesta a !as tendencias observa- 
das pnr 10s impulcares de! c a ~ h i n  nfiaden una esperin! ventnja cempetitiva, plies 
~ r o  iocias ias erilpreuis iier~cr~ ia suiicien~e capaciciaci cic rrwniiori~aci611 cic su 
entorno ni la rapidel de reflejos y el coraje de liderazgo necesario para cambiar 
ciiando las cosas van relativamente bien. En carnbio, toda ernpresa que desee 
meramente sobrevivir no tiene mas remedio que plantearse cambios reactivos en 
situaciones de crisis generalizada o particular. 

Por supuesto, 10s cambios reactivos no tienen el mismo valor estrattgico que 
10s cambiob anticipatnrios de carlicter innovador y realizados en situacidn dz 
relativo sosiego. Corrw eb biz11 sabiclo, buerla parie dei kxito de las culturas de 
empresa inspiradas en lcs valores sociales orientales de autoperfeccionamiento 
ciintiiiiitj sc basan eri la caiistante renovacibn y itiejora de productus y servicios. 
incl~lso amqlle las m s a c  v a y a n  hien. 

Muchas veces ocurre qur 10s cambios culturales qur vienen siendo percibidos 
como necesarios por determinados impulsores unicamente pueden llegar a reali- 
zarse bajo la ccexcusan de algun procestj desencadenante, tal como: 

IJna fusibn/adquisicion. 
Ur~a nueva legislacibn. 
Una reubicacion fisica de la empresa 
1-3 aparicion de una normativa de estandarizacion de calidad. 

- .-. - - -- - - - - -- -- - - - - . . - -. -. . . - .. - . . - . - . . . . - . . - - .- . - - .- - -. - 

1 APUNTE DE LA REALIDAD La xexeusax dr una fusihn 
para un carnbio cultural. 

En cierta ocas ih ,  Jose Miguel Mxt ixe .  de Urquijo, director de diversifica 
cidn de IBERDKOLA, S. A,. comentaba en uno de nuestros cursos: 4 a  
fusidn entre Iberduero e Hidroelectrica ha supuesto una magnifica oportu- 

I 





3.3.3. ~Carnbios rapidos o cambios lentos? 

Otra dimensih temporal con respecto a1 cambio cultural es la de $11 rapidez. 
htuchos directivos tienden a pensar con respecto a 10s cambios quc, una ver. lo:, 
han decidido, es mejor efsctuarlos rhpidainente y en una sitliacion percibida 
como urgente. Obviamente, cuando esto ocurre es porque creen que dichos cam 
bios van a ser percibidos como negativos por 10s empleados y no desean dar lugar 
a que se organice su capacidad respuesta. Este es el caso de muchas reestruct~~ra- 
ciones de plantillas, reubicaciones de puestos, etc. 

Por otra parte, es ridiculo pensar que un cambio de cultura pueda ser cuesticin 
de seramas o inclusu cie mews. Algv similar ocumria con el sirnil del desan-olio 
de la persor,a!idad, a nivel individual es mas bien una c1iesti6n de aiios de expe- 
rjencia y de aprmdizajc. Sin embargo, el pensamiento estratbgict? a medio y largo 
plazo no es una de las caractensticas esenciales de. la mayoria de  equipos directi- 
vos, y menos a nivel de estas cuestiones. 

Una empresa que se plantee un cambio cultural realizado con la suticiente 
asignaci6n de tiempo, es muy probable que sea una einpresa singular. Tan singu- 
lar que hasta es probable que sus directivos crean que ~ O S  empleados han de ser 
tratados como adultos con responsabilidad y capacidad de emitir criterios oportu- 
nos para la buena mar& del negocio. 

Borrcl!, F., 1396. Comunicar Bien pard Dirigir- hfejcir Baiczlona, Ediciories Cks-  
ti6n 2000. 
Gore. E., 1990. Cambio y aprmdizaje nrganizacional. Kevista: Gesticin del Cam 
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Prcc de, M., 1990. Diriger czr 1cn or:. AubenPxis. Fr~nce  loisir:;. 
Pu'adler, D. A,, y Tushrnan. M. L., 1980. Munugirig Orguni;arion.c. Little Brown. 
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do de 40.000 trahajadores. 
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Review, ~ a k h - ~ ~ r i l  1976. 



La Mgica de la cultura 
del control y de la cultura 

del desarrollo 

LG curoridad coordinadom ha de ac!uar desde la cuspi- 
de e irse LW repartiendo conforme se ca descendiendo 
por lo pirrirnicle, ra:dn por Itr cual cadc rol ha de esrar 
r iorammr~ drlfinido. 

Faucii, direcrivo franc& de 1935 

No es el dincro el zon~busrible que se necesita pard el 
ciaje a1 jururo, sino la energia emocionai e inrelecrual de 
roaos y cadci uno de 10s empieados. 

HAMEL y PRAHA!..AD 1905 
(nueva 1ogica rnedio siglo despues de Fayol) 

~Hasta  qut5 punto las creencias basicas y valores que dieron lugar a las organiza- 
ciones dr. p""cpios del siglo xx son las mismas que persisten hoy dia en la 
mayoria de en~presas actualzb? iCuii1t.s sun las nuevas creencias y valores que 
han de posibil~tar 10s cambios de estructuras. procesos y politica de personas 
uecesarios para permanecer en el mercado y desarrollarse en el sigh XXI? ~ Q u C  
hacer: orientarse a1 control o a1 desarrollo de las personas? 

En este capitulo encontrarfi: 

La uecesMad de dternancia e integraci6n entre la orientacih al can- 
trd y ia Qrienfaci6n al desarrollo: 

. - iSobrevivir o realizarse? 
- La felaci6n entre Producto Interior Bruto (PIB) y valores postrnate- 

rialistas. 
- ~Concentrarse o expandirse? 
- ~Prirnero la persona o primer0 la empresa? 
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Principles creencias s asumir para el 6xito WB d sigki Em. I 
I 

Hernos visto hasta aqui quk es la Direccion por Valores (DpV), que son 10s 
valorcs y cuiles son las razoncs para que la empresa deba estar abierta a cambios 
en su forrr~a de pensar y hacer las cosas. Pero, i,no habria que llegar a detinir algo 
rnis en qai. ha de poder consistir dicho cambio? 

En ei fondo, las diferentes corrier~tes de pensamiento sobre la forma id6nea de 
pensar y hacer las cosas para dirigr organizaciones empresariales que han ido 
su;giei~do desde la creacih rie las primeras industrias a principios del siglc xx 
pueden agrupa-se en d m  grandw orientacinnes: 

- L,as que pretenden racionalizar la empresa mediante vaiores tradicionales de 
orier~taciin a1 contl-ol jerirquico (orden. ubedier~cia. iealtacl, seguridad, etc.). 

- L a  que pretenden impulssrla mediante nuevos valores de orientxi6n a1 
desan-ollo de las personas y al apscndizajc cuntlnuo (creativldad, autonc- 
rnia. variedad, I-ieyo, etc.). 



La gran mayoria de las empresas actuales z s t h  basadas en el modelo organi- 
zativo traditional de orientaci6n al control jerhrquico. Esta antigua l6gica organi- 
zativa. que aprecia ser relativamentr. cbmoda y predecible, est5 desapareciendo 
aceleradaniente en ~nuchas empreqas competitivas de la actualidad. 

APUNI'E DE LA REALIDAD: ;El fin de la burocracia? 

Digital Equipment Enterprise Espaiia, S. A.. afirma en ru documento de 
<<Misi6n y Objetivos), de la compaiiia que: 

La crecientc' aparicion de lrna nuwr I6,ni- 
ca ci;!:l;ir;! oiicnta& a; desarro;:o *; apreii- 
dizaje continuo no es una nueva etiqueta dc 
moda mas, como las que han ido apareciendo 
en las liltimas decadas. La D ~ r s c c i h  por Va- 
lores (DpV) plantea que esta evolucih estra- 
tegica ccdel control a1 desarrollon no trata de 
una option maximalista de toclo o nada, sino 
que es mis bicn un ( ~ O ~ i i l i ~ ~ ~ i ~ l  211 el que cad2 
ernpresn ha de ir encontrando su propio ritmo 
y estilo de ubicscion. Los siguientes apartados 
tlenen la intencion de tac~l~tar este proccso. 

b i r c ~ i 5 3  nn- pu* \I  r a l u t ~ a  I---- 

(DpV) plantea que  esta 
evoluci6n estrat&ica sdel 
control al desarrollon no 
trata d e  una opcion maxi- 
malista de  todo o nada, 
sin0 que  es mAs bien un 
continuum en el que  cada 
empresa ha de ir encon- 
trando su  propio ritmo y 
estilo de ubicacion. 

4.1. LA NECESIDAD DE ALTERNANCIA 
E INTEGRACION ENTRE LA ORIENTACION AL 

La resolucion del dilema entre ~eguridad o riessa (entl-e control o desarrollo ) er 
esencial para la s~lpcl-vivrncia y crccimicnto de una rmpresa. Cada una de las doh 
opciones tiene asociado un cletcrminailo sistema de valores, y plantearernos aqcI 
la conveniencia de aabzrlos itlter~ia~. e integtar. 

Aunque pucda parecer obvio, este enfoque es bastantc novedoso en el mundo 
de la teoria de direction de ernpresas, que -como hrnios mencionado- st: hahia 
nutrido hasta el momcnto dc marcos td1-ii.i)s clue ~.ecomendaban bier1 ia 01 irl~tu- 
cion hacia el control (organi~aci6n hi~rc~cl-litico-I'o~-~n:tl j o bicn hacia el desarrollo 
(modelos humanistas, sociotdcnicos y tle cles,rrollo orpnnint~vo), pew rlr, tanto 
la integration dc ambos. 
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De hecho, el verdadero poder radica en la libertad de opciones y movirnien- 
tos, aunque para muchas personas signifique err6neamente engancharse a una 
poltrona o adoptar un credo integrista. Tal corno apunta Rany Oshry'": 

Poder no es ponclcin; poder es la cnpncidad de reconocer y llevnr n 
cab0 el potencrai de cualqurer posrcron en ia que nos encontremos. 

Tal corno veremos a continuacih, pode- 
mos identificar diversos conjuntos de valores 
aparenternente contrapuestos cuyo principal 
poder creador y trarisfor~nador de la realidad 
radica no en optar de forma ccfundamentalista~) 
por uno de elios, sin0 en saberlos asumir flexiblemente dependiendo de cada contex- 
.- ," , .. cads - momcnto cvoiutivo quc .<ayamos vivicndo o induciendo. (Cuadro 4.i .) 

4.1.1. ;Sobrevivir o reahzarse? 
- ~ i i s h k x w s  en iii clAs!ca teeria de  asl low" , podemos pensar que existen dos 
grandes grupos de valores (Cuadros 4.1 y 4.2): 

a) Los denominados c<de orden inferior3 o relacionados con !as necesihdes 
psico!ogicas existenciales primaiias de supervivencia, defensa y protecci6n. 

b) I,os denorninados ctde orden superior,) o relacionados con las necesida- 
des psicolcigicas sociales de reiacion, desarrollo, riesgo, estatus, demos- 
tracion de valia y ccrealizaciom. 

Siguiendo el planteamiento clasico de esta teona de la motivacidn, unicamen- 
te cuando 10s valores cede orden inferior,, e s t h  garantizados, la mayoria de perso- 
nas piensan en Tos valores de desarrollo. Por otra parte, tambien es cierto que 
c:ian?,fi !a persoria percihe qur Inc valorcs dc dcsamo!lo !e son negados, tiende a 
afanarst: en mayor rnedida por asegurarse valores de proteccion nlis materialistas. 

El concepto psicoldgico de ccrealizaci6n)) (self-actualization) es especialmen- 
te interesante aqui. Se refiere a la posibilidad de llegar a ser todo lo que uno se 
Cree capaz de poder llegar a ser, desarrollando para ello todas las capacidades y 
valias que crea tener. El medio de trabajo adecuadamente diseiiado es un lugar 
id6neo para la realizacidn de estas necesidades de la persona 

Cuadro 4.1. Opciones de valor 

] ~ R I E N T A C I ~ N  AL CONTROL < - ORIENTACION AL DESARROLLO 

I isobrevivir a realizarse? I 

[Concentrarse 0 expandirse? 
-- 

LPrirner~ l a  ernpresa o p r i m e r ~  la persona? 
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Cuadro 4.2. La necesidad de integracion de valores de ((supervivencia,) 
y valores de tcrealizacionn 

SUPERVIVENCIA - 
(Valores de worden inferior*,, 

defensa, control o supe~ivencia) 

1. Seguridad 
2. Conservar 
3. Cumplimiento 
4. Dommio de sentimientos 
5. Prudencia en decir lo que se piensa 
6. Conocerse los puntos fuertes 
7. Informacion (acopio de datos) 

Saberse defender auiomlticamente 
Representacion de papeles segljn 
el contexto (precaution politics) 
Cornodidad a toda costa (evitar el 
dolor) 
Control sobre 10s dernas 
Cdpacldad de Lontacio con la reall- 
dad y permanencia 

--- REALIZACION Y RIESGO 
(Valores de aorden superior>*, 

realizacion. desarrollo o riesgo) 

1. Libertad 
2. Progresar 
3. Creatividad 
4. Espontaneidad ernocional 
5. Poder decir lo que se piensa 
6. Reco~ocerse 10s puntos debiles 
7 Conocirniento (construccion de la 

verdad) 
8. Vulnerabilidad sin intimidarse 
9. Autenticidad (ser siempre el 

rnismo en cualquier contexto) 
10. Verdad a toda costa (aceptacion 

del dolor) 
11. Autocontrol de cada persona 
12. Potenctai de trartsforn~ac~un y 

camtxo 
13. 
14. .- 

;Cuhl o cuiles de estos valores deberian equilibnrse en un sentido u ofm 
en su empresa? 



Corno en tantos otros aspectos, puede 
efectuarse un pmle]ismo e n t e  lo que ocurre 
a nivel ~ndividual y lo que ocurre a n1ve1 or- 
ganmativo. Asi, mientras que unas empresas  control de gestihs, ha- 

bla de la toqica de plan- 
pueden estar Irllrlzr\a\ r n  I i n  s is rem~ de v a ! ~  tear una nueva ccgestion 
res orientado a1 rnantenimiento y superviven- 
cla mediante el control, otras pueden preten- 4 

der valores acordes con la posibilidad de Ilegar a ccrealizar,, todo su potencisi, no 
mediante una orientacion a1 control sino mediante una orientaci6n a1 desarrollo. 
h e  es, de hecho, el nricleo de la filosofia de la DpV. la cual m5s qne planteal- 12 
16g1ca necesidad del cccontrol de gestiom. habla de la 16gica Je plantear una 
nueva qestion del control-desarrollo~~. 

4.1.2. La relaci6n entre Producto Interior Bruto (PIB) 
y valores <ipostmaterialistas); 

Exisle un buen numero de estudios demostratlvos de que las sociedades industria- 
les econ6micanmte mas desarrolladas (con un mayor P!B), aun siendo Je CI:~III-  
ra przdominan~emente materiaiista, estdn pauiatinamente cambiando hacia un 
sistema de valores que puede denominarse ~~postmaterialista,,-i~Iista~~'~'. 

Segun la conceptualizari6n de Ronald Inglehart. basada en el plnntramien~ 
clisico de Maslow, los valores ccmaterialisras., hacen referencia a las necesidades 
de seguridad fisica y a ias necesidades de seguridad ccono~ica .  Por otra pxte,  
los valores ccpostmaterialistaso hacen referencla a las necesidades sociales y de 
realization personal, ya sean esttticas e intelectuales o bien relacionadus con cl 
. ~ t ~ o d e ~ r ~ n ~ ~ i ~ ~ - a u ' m e s 4 m t t  (C-uxirc4.3j. - - - - - - - - - 

Cuadro 4.3. Valores y Producto Interior Bruto (PIB) 

Valores 
wnaterialistasu 
(en paises de PIB bajo) 

I 
Seguridad fisica Fuerzas de  defensa fuertes. 

Lucha contra el crimen. 
I Maritenimiento del orden. 

I 
I Seguridad / Econornia cstable. / rconbmica 1 Crecmiento economico. 

Lucha contra el alza de 10s preclos. 

Valores 
-postmaterialistas 

I I Sentido de Sociedad menos impersonal. 
pertenencia y I - Gue la propia opinidn tenga mas 

~ ~- 
Dimension I * Cit~dsdes:naturalezas in& bellas. 
est6ticaiin:electual 

autoestima 
! 
1 

ien patses de PIB alto) Libertad de expresion. 
-- 

peso en el trabajo. 
* Que la propia op~n ibn  influya 

mas sobre el gobierno. 



4.1.3. ~Concentrarse o expandirse? 

Aunque a primera vista pueda parccer una asoci;:ci6n desc~ncertantc. e incliiso 
generaaora oe una cierta rnqu~etud. el origen del universo y del crecirniento ern- 
presarial tienen al rnenos una dinirnica en comun: la alternancia entre conccntra- 
ci6n y expansi6n. Sin embargo. podemos tranqu~lizarnos con el pensamiento de 
Scott Fitzgerald: 

Existe un modelo explicairvn de 01-i~en de id vida qutl planrca una dinirnica 
cie continm ew.pa..;i6n I? partil- dr S I I  e:t;:dir inici;ll cic conieiiiracr.icin mix~r r~a .  
Sdgu~i  ci iriociriu dei big-hnrr,y. ei iiniverso se estci expandiendo vertiginosamente 
a partir de un tlstado primordial de elevadisirna compresicin. cl cual !Iwab;l consi- 
go un inirnuginabie gl-aciienie de densidad y 
tempuatura. 

Las empresas quc sobreviven y crecen 
son aquellas qur gestiorlan adecuadarnente 
la tensicin crrativ:r genrrada por la adecua- 
da alternmciu de adopcicin de vaiores de 
expansicin y valores de conccntracicin (Cua- 
dro 4.4.). Obviarnents, rriuct~as de esras op- 
cioncs sr ven influidas For e! moxento del 
ciclo econ6rnico general en el que estC su- 
rnida la empresa. En rnomentos de regre- 
sicin. la mayoria de ernpresas tiende a adop- 

Las ernpresas que sobre- 
viven y crecen son aque- 
llas que  gestionan ade- 
cuadamente la tension 
creativa generada por la 
adecusda alternancia d e  
adopclor! de valores d e  
expansion y valores de 
concentracion. 
- 

tar valores de concentracicin. tendiendo a mantenersc, reduciendo estructuras, 
etc. Pero no hay clue perder de vista que son przcisamente las empresas clue van 
en contr-a de la corriente Ias que l ierle~~ mayor posibilidad de difer-er~cia!-se y 
rriunfur. 

Unaernpresa que permane7ca afei-rada :I valores de cencentracicin. tales conlo 
mantenirniento de compartirncntos pl-opios i.c,r.ws apertura dc territories. Inante- 
nirniento IV,-.W.\ inrrovacicin. LI orientacitln local r.rl:c-;ls visi6n intcrnacional. i i rnc  

altas posibilidades de csl:rncr!rse y aislarse, puditndose Ilegar. a desvitalizarsc piir- 
exceso dc orden. E incluso puede Ilegar ;I nmr-irsr tie ;~burri!niento, tank) dc form:! 
fig~il-iida como litcral. Al realizar el cjcl.crc~o propucsto ell cl Cuadro 4.4. 
cuunto mis  st: ace~quc  la p i~nt~~aci i )n  total ;I - 80, 11iayo1- ser5 la psohi~hilitl:~d 
de qua sc hate de una cmpresa desvitalizacla pol. un esccso de v;dor-es de concen- 
traci6n. 



- - - -- 

REFLEXION PARA LA A C C I ~ N  

0  CUB! de. 13s siguierites opciones de V&?F flee que predominan a ~ ~ r a l -  
menie en su einpresa? ~Hasta quk punto cree que deberim equil~bmrse e~ 
un seotido u otro? 

Cuadro 4.4. La necesidad de saber integrar val~fes de eqKtnsi6n 
con vatores dc cancentracidn 

1. Territorios abiertos +5 +4 +3 +2 + 1 
z. Crecirnienio L's ss 3 5 +&3 +2 T ?  

i rwiuras 
3. Adquirir +5 +4 +3 +2 +1 
4. Diierenciacion +5+4 +3 +2+1 
5. Diversidad +5 +4 +3 +2 +1 
6. Diversificacion 16 +4 +3 +2 + 1 
7. Innovation +5 +4 +3 +2 +1 
6. iiiesgo t 5 + 4 + 3 + 2 + 1  
9. Vision global +5 +4 t3 +2 +I 

10. Proceso + 5 + 4  t3+2+1  
11.  Participar +5 +4 +3 +2 tl 
12. Desaprender +5 +4 +3 -1 2 +I 
13. lnternacional +5+4+3 +2 +I 
14, Explorar +5 +4 +3 + 2  +1 
15. Apertura 31 eurerior +5 + A  +3 +3 +I 
16. Carnbiar +5+4+3+2  i l  

0 -7 -2 -3 -4 -5 
0-1-2-3-4-5 
0-7-2-3-4-5 
0 -1 -2 -3 -4 -5 
0-1 -2-3 4 5 
0-1-2-3-4-5 
0 1 -2 -3 -4 -5 
0-1 -2-3-4 5 
0 -1 -2 -3 -4 -5 
0-1 -2-3-4-5 

0 -1 -2 -3 -4 -5 Recogirniento 
0 1 2 -3 -4-5 Perrnanecer 

i 
I 

Total. lmar = 801 Totd (m6x = -80) - I 
Estatus de expansionlconcentracim (rnargen entre +&O y -80) = - 1 

Por otra paltc, una eniprcs;l que sc oricnte excesivarnente a valores de expan- 
iitin, tales conlo di\iersillcacii,il ! . c l . \ ! i . \  cspzcialiiaiicin, riesgo c:crsu.s segundad, 
adquirir r.c~:s~ts :11iurn;11-, euplorar rct:~crs dominx.  etc.. tienc igualrnente lnuchas 
p~.oh;~bilidailcs rit. r k x \  i~alizar\c ell iura hi1ilaci6n cacitica de pkl-dida de identidad, 
cl1sl)c1si~j11 y :,oh1.ce~,ri1n~1I;1ci~i12, Al ~.cali/.,~t.cl qicl-cicio propuesto r n  el Cuadro 4.4. 
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cuanto mhs se acerque la puntuacion total a +80, mayor sera la probabilidad de 
que se trate de una empresa en declive por asumir en exceso valores de expansion. 

Como en tantas otras cosas, el equilibno no consiste en mantenerse de fontla 
4r tuosa>,  y estktica entre dcs opciones de c<bueno malos, lo cual, por otra pane, 
es imposible. El ecjuilibrio consiste en saber altemar adecuadamente ~scilacioiies 
a partir de un determinado punto medio que puede estar en si mismo decantado 
hacia uno u otro extremo. 

Imaginemos una empresa que, con respecto a la opcion de valor erltre explo- 
rar y dominar crea estar situada en el punto + 2. Esto significan'a, por ejemplo, 
que dicha empresa tiende a realizar regularmente estudios de mercado y esta 
tiastante alerta a lo que pasa en su entornu. Sin embargo, tambikn procura ejercer 
dominio sobre lo que conoce bien, dedic6ndose a explotar cmvenientemente lijs 
mercados en 10s qur es!B 

4.1.4. ;Primer0 la persona o primer0 la empresa? 

n+-, A ; I P ~ "  I,> nrT.o-:-.n :,.- A ..- I ----A :...:A- 1 -  .- 
Y U V  W S C ,  uu UL 1~ V I ~ L L I I I L ~ ~ C I ~ I I  dc L I I ~ ~ J L G W ~  es el Lullauruluu p u ~  la ~cmslwil ellilt? 
la orientacion hacia la primacia del sistema (de ia empresa) y la orientacion hacia 
la prirnacia de la perscna. En el caso de 12 orientacicin hacia la primacia de la 
empiesa, la supervivencia y crecimiento de ista es yreferentt: a la libertad de lus 
individuos. Por otra parte, en el caso de la orientacion de valor hacia la primacia 
de la persona, es la libertad individual la que tiende a predominar sobre la super- 
vivencia de la empresa. 

Podemos afimar, sin ningun genero dc dildaa, que la adecuada alternanaiia e 
integracih entre 10s valores de or ien~acih  a1 sistema y los valores de orientaci6n 
a !a persona es una de las claws de Cxi~o de! anf de dirigi: empresas. 

Cuadro 4.5. ~Prirnacia de  la  ernpresa o de  la persona? 

Valores de orientacion 
a la prirnacia de la empresa 

1. Identificacibn con la empresa y 
orgirlio de pertenencia 

2. Preservar la estructura del sistema 
3. Obediencia 
4. Orden y claridad de direccion 
5. Respeto a la autoridad 
6. Mantenimiento de la tradmon 
7. Lealtad a la empresa 
8. Capac~dad de sufrimlento: no 

quejarse 
9. Sentido del deber 

10. No crear problerrias 

- - - 

Valores de orientacion 
a la prirnacia de la persona 
- - -- 

Identification con el g6ner0, la 
profesibn u otras caracteristicas 
individuales 
Respeto a la libertad individual 
Autoperfeccionamiento 
Participation 
La autoridad no sr  da, se garia 
Apertura al cambio 
Coherencia personal 
Capacldad de d~strutar: buscar 
placer 
Capacidad de agradecimiento 
Valentia 



iCrze c l w  wria necttuno cqu~hbral o alternar en lnayor medida a l p n o  o 
algunos de e$rcfi v&lore$ en unv u otru sentido" 



Cuadro 4.6. Signi f icado de valores esenciales e n  la ant igua cu l tura 
or ientada a l  con t ro l  y e n  la cu l tura d e  fu tu ro  or ientada at desarro l lo  

CONTROL 

APOYO r I 
I lNTECiRIDAD 

RESPETO 

SEGURIDAD EN 
UNO M E M O  

Cultura de ernpresa de 
principios del siglo xx 

orieniai ai control 

Estructurar la supervision y 
correccion de desviaciones 
de resultados con respecto a 
las normas y previsiones 
establecidas por la direccion 
(control externo). 

- 

Dwi r  !0 que Crees que otros 
quieren oir. Aprobar y 
alabar. Ayudar a disimular 
errores. 

Mantenerse firrne en 10s 
propios principios, valures v 
crecncias. No ceder nunca. 

NO cuestlonar 10s 
rlzonamientas de otras 
personas, sobre todo si son 
los jefes. 
- - 
Mostrar gran capacidad para 
ganar, para persuad~r y para 
rnantener la propia postura 
ante 10s dcmas, snbre tndo 
ante 10s subordinados. 

innovadora orientada al 
desarrollo y al aprendizaje 

Facilitar la orientaci6n de la 
autonomia y la responsabilidad 
profesional hacia las rnetas 
organizativas (autocontrol). 

I 
Ayuda: a otros a cornprobar la 
eficacia de sus propositos y 
aprender de sus errores. 

Disposicion a modificar 
vrinciplos, vaiores y creencier. 
cuando honestamente se cree 
que se esta equivocado o se 
puede mejorar. 

Confiar en que ios dernas 
( i x l u s o  si sori jefes) ticneri 
inter& y son capaces de 
aprender. 

-- 
Mostrar gran capacidad para 
afirrnar criterios, asi corno para 
somererlos 3 ,uicio. Gran 
capaiidau para hacerre 
vulnerable voluntariamente sin 
sentirse intirnidado, ~ncluso 
ante 10s subordinados. 

4.3. LAS CREENCIAS RACIONAL-ECON~MICAS 
DE LA EMPRESA DE PRINCIPIOS DEL SIGLO XX: 
QUIZA NO TAN LEJANAS 

La 16gica del pensamiento ccracional-econ6mico~ predominante en l a  direccicin 
de empresas desde el in ic io  de l a  Kevolucion lndustrial hasta finales dcl  s i g h  x x  
tiende a basarse en controlar el I-endimiento de las personas miis que en potenciar- 

lo, en reducir costes rn&s que en crear nuevas ideas. e incluso en producir m i s  que 
en vender. 



La Figura 4.1 esti dedicada, con todo afecto, a h e n  numero de jefes tradicio- 
nales que son impulsados a actuar como pequeiios dioses controladores de la vida 
laboral de sus subordinados, lo que podriamos llarnar el c~jefe Zeus,,, sin percatar- 
se -4 incluso percatindose- de que sus esfuerzos estan inhibiedc el verdadero 
d ~ c ~ r m l l o  de las potencialidades de rendirnienlo de estos mismos subordinados. 

Sin embargo, no hay que saltar precipitadamente a conclusiones. En primer 
lug%, hay que llegar a cornprender mlis a fondo la 16gica de creencias y valores 
de la .empress traditional. Luego podra pasarse a considerat. qut es lo que debe 
conservarse de ella y qu& es lo que ha de ser sustituido por otra forma de pensar y 
hacer \as cosas que pueda ser mas conveniente para mantenerse en el mercado y 
seguir creciendo en el futuro. 

Como hemos aicho, ias organizaciones ind~lstriales de principios del siglo xx 
fueron disefiadas segdn gn coriju:ito de creencias sobrc c6n;a cs la naturaleza 
humaria en relaci6n con el trabajo que f ~ e  heredado de 10s primeros tecricos de la 
econoinia de mercado, tales como Adam Smith, y que podemos denominar creen- 
cias racional-rconomicas. La doctrina de que la naturaleza humnna es racional- 
economics deriva en ultima instancia de la filosofia del hedonismo, que argu- 
ment. p e  !as personas artiian para rnaxirnizar su proplo interes. 

-- - - - -- -- . . - - - - -- 

Figura 4 I Fantas~as mitolog~cas del ((jefe L e u ~ ) ) .  



L,o que el autodenominado ccespecialista en castes>>, Frederic Taylor" deno- 
minaba ccDirecci6n Cientifica del Trabajm'" b e  sustentaba en estas creencias, las 
cuaies condicionan un sistema de incentives limitado a 10s estimulos economicos 
(homo accat~omicu.~), asi como un vinculo de In pcrsona con la organizacicin 
reducido a una pura relacicin contractual y en la qur el trabajador tiene un papel 
merarlle~rte dependientc. Par supllesto, el nornhrc de depcndicntex de un ccmer- 
cio no estB muy lejano 3 estos pvstulados rational-cconcimicos. 



Taylor, convencido de que la t<holgazanena>> o t~instinto natural a no apul-ar- 
se>) de 10s obreros era consustancial a su riaturaleza humana y debia ser controla- 
da por la direcci6n de la empresa mediante un estricto sistema de definici6n de 
tareas e incentivos, planteo, ya antes de la Primera Guerra Mundial, un modelo de 
organizaci6n del trabajo quc sigue basicamente vigente en nuestros dias en no 
pc;; cii;prcsa,i, sokii~ todo iiidiiSti-iakS. 

Una aportacion bisica de Taylor fue la idea de la crtareav individual, la cual 
proponia como el elemento singular mas caracteristico de la entonces modema 
<cdireccion cientifica>>. La tarea de cada trabajador debe estar completamente 
planificada --decia- y cada cual ha de recibir irlstruccinnes escritas describien- 
do a1 minuto 10s &tulles del trabajo que debe desempeiiar, asicomo 10s medios a 
utilizar para conseguirlo. 

La aparici6n de la idee de tarea es esencial para la consolidacion del conccpto 
dc gesti6n o direccion de empresas (management), pues transfiere a la direccion 
d e  la ernpresa la propiedad y el control del p1,oceso del trabajo que anteriormente 
tenia el trabajador arte~anal '~ ' .  

La idea de !a tarea f ~ e  muy poderosa porql;e no fuc una ducubraci6n tejiica 
posteriormmre aplicada, size porque recogiti y sistemztizaba !o que );a estaba 
sucediendo en ia mayoria de inciusrrias de la fipoca. ~ i g o  parecido pueae ser que 
ocurra con la Direcci611 por Valores (DpV). 

La pioductividad propuesta a travCs de la idea de la tarea provenia, seglin 
Taylor, de que: 

Recoge, .ristematiza y transmite nrdmadarnente a 10s trabajadores tn- 
dos 10s conocimientos y habi1idacie.r urtesnnaies que :re estdn perdien- 
do y destruyendo con 10s nuevos mt;todos industriales. 

Sin ernbargo: mtis que &ansrnitir ordenadarncntefi lo? conocimientos artea- 
nales, las tareas consistieron, de hecho, en una fragmentacion de funciones, de 
forrna que los trabajos quedaron reducidos en perspectiva y habilidades a desa- 
rrollar, con la consecuencia inicialmente favorable para la direccion de que 10s 
trabajadores podian ser tratados -y remunerados--- como cada vez rnenos cuali- 
ficados y profesionalizados. 

En este sentido. el enfaque taylorista ha contribuido a la degradaciiin del 
trabzijo y a la pCrdida del sentido de propiedad psicol6gica sobre su proceso y 
resultado que caracteriza a la produccih industrial. De hecho, cuando hoy dia se 
habia del ernpowertnent* o liberacibn de la potencialidad creativa de 10s emplea- 
dos. no es mas que un intento de corregir cste fenbmeno hist6rico. 

' El ~i-irnir~o irlglCs cw~p)u~rrn~rnr  puede cquivnler en casiellano al dc ~potenciaci6n~, aunque 
algunm !ex tos curiosoh lo traduzcan como <~facul tmSn~~ o, incluso, nernpodrrarniento~~. 



APUNTE DE LA REALIDAD: Muchas cconzasn de visi6n. 

Edward Cadbury, propietario y director de la justamente famosa fisrna de 
chocolates que todavia hoy ileva su nombre. decia dt. Corrna visionaria, en 
19i4, al referirse a la iniplementacitin tlr 1:) Dirrrciih Cientific;! rip! Trzh~jo: 

ble llegar a pensar que lo que Marx debici re- La verdadera despoten- / 
claj~iar s ; l ~  quc la pq-~iedad literal de lor ciaciCh del artesano con- / 
medios de produccion era la propiedad psi- vertido en obrero indus- 

trial ha radicado en la 
cologica de 10s procesos de produccibn. La de su sentido de 
verdadera despotenciacion del artesano con- 
verddo en obrero industrial ha radicado en la ru trabajo. I 
perdida de SL! sentido de propiedad y control 

Cuadro 4.7. Principios cientificos del trabajo de Taylor (1915) 
I 

1. Ciencia, no azar. 
2. Armonia, no discordia. 
3. Cooperacion, no individualismu. 

1 4. Maximo rendimiento, no rendimiento minimo. 
i 5. Desarrollo de cada hombre hasta su mayor grado de eficiencia y prosper~dad. 

- 

REFLEXI~N PARA LA A C C I ~ N  

Tras e x b a r  el Cuadro 4.7, ~ C U A  o cuaes de 10s cjnco principios de la 
<<Organizaci6n Cientifica del Trabajo)) formulados te6ricamente por 
Taylor asumiria usted plenamente? 

1 .  SI NO 
2. SI NO 
3. SI NO 
4. SI NO 

. 5. ST NO 
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En todo caso, no parece justo relegar a 
Taylor a un papel estereotipado de inhuman0 
mecanicista o explotador. Por una parte, sus 
eprincipiow (Cudro 4.7) son bisicamente 
hutnanistas sobre el papel (corno casi ciem- 
pre pasa cuando se erniten principios teoncos 
sobre la forma correcta de actuar) y, por otra, 
las referencias de sus bi6grafos nos lo descri- 
ben corno una persona ngida y contradicto- 
ria, pero preocupada de forma patemalista por la justicia social: 

Existen dos Taylor que constituyen un perfrcro ejenzplo del didogo que 
existe en cadu uno de no~otros mire impulsos sociales y tecnoldgiros, 
entre cotriroi externo j! autocorcrol, elitre autoridad e indqpendencla. 
Lu zerisi5n que McG:egor inrnortalizo corno Teorias X e Y. 

Uno de 10s Oos Taylor era un ingeniero mecanicista, dedicudo obse- 
sivamnte rzl control ri'gido y rccionalfzacirin del trabalo, un auroritario 
sir, sexiirnierztos q:ie convtrtih .w propia nrurosir en un anaternu de mt-  
todos represivos pura ios irubLijLiCioi-es. El O:KG Tq!c?- ,OZ ' - J -  r ~ f n r m i ~ t a  

social humanitario, que creia que 10s trabajadores podn'an producir mas 
con menos estris, podrian conseguir ur, mejor trato en funcidn de sus 
resultados y podrian cooperur con la ernpresa para el bien de la socie- 
dad. Este Taylor ha sido dificilmnre reconocido desde 1925. 

El primer Taylor, obsesionado con el autocontrol, inuento un a r n b  
cuando teni'a 12 oEos para mantenerse drirmiendo boca arriba, con- 
jiando que de este modo podria eilitar sus frecuentes pesadillas. Eite 
Taylor era tambikn un brillante inventor, pose~dor de multiples paten- 
tcs, descubridor t rm cientos de experimentos de un sisremu de,fabrica- 
cidr~ del aczro que hu upue.s.to m o  de 10s mayores hitns tecnolrixiros 
del siglo X X .  

El segundo Taylor era un devoto padre de farnilia, que releg6 su pro- 
p~ fama para atender a su esposa, gravemenre enferma, que adopt6 tres 
hijos y que se identijicubu con lox trabujadores y 10s inviraba u su casa.'6' 



enirgico trabaja wrios diar junto a 
es imiiscurible:. ipor quk tengo vo 
perezoso obtiene la mism paga 
1 trabnjo ? I 

En esta ljltima reflexidn esta la base tle la necesidad de cambio cultural que 
d e  cara a su supervivencia y desarrollo- han de emprender aceleradamente 
rnuchas organizaciones sindicafes ancladas en el pasado, las cuales conlinuari 
reivindicando incrementos sala:ia!es lineales. 

McGregor") recogiri !as cr~1enci;is eroncimico-rationales tradicinnales y la:: 
sintetiz6 en lo que denomin6 la Teoria X (Cuadro 4.Q, en conrraste con su Teoria 
Y, que veremos mis adelante. 

Cuadro 4.8. La ([Teoria Xn: Las creencias ((de siempre)) sobre la direccibn 
y el control en  la ernprcsa 

I 
1. El ser hurnano ordinario siente una repugnancia intrinseca hacia el trabajo y 

lo evitara siempre que pueda. 
2. La mayor parte de las personas tienen que ser obligadas a trabajar por la 

fuerza, controladas, dirigidas y arnenazadas con sanciones para que desa- 
rrollen el esfuerzo adecuado a 10s objetivos'de la organizacion. 

3. El ser humano cornun prefiere que lo dirijan, quiere soslayar responsabi!ida- 
des, tiene relativarnente poca ambicion y desea mas que nada su seguridad. 

s .de las tres creencias de la aTeoria XB traditional 

* - 
7 .  0 1 0 2 ii 3 I I 

Por supuesto, las organizaciones actuales -incluso las industriales- ditic- 
ren en muctios aspectos de las de p i n c i p i ~  J e  s i ~ l u  cal-aclcridas por ias creen- 
cias rational-econbmicas que sustentan la 'reorin X.  Sin embargo, debe rzcono- 
cerse que, en el fondo. estos supuestos todavh calm prolundarnentc en 10s 
esquemas basicos de muchas conductas directivas ir finales del s igh xx. 





Es de destacar que. tal corn(? seiiala Quijano"', 13s empresas estudiadas por 
los te6ricos de la estructura forrnai y la burocracia se situaban en entornos extra- 
ordinariamente estahles. tanto desde ei  punto de vista cornercial como tecnologi- 
co. tales corno la General Motors en sus cornienms cn e! caso de Mooney o una 
importanto firm2 n1ine1.2 y met:i!6rgit.a dznomir,i;da C~~iiicirti~-Fijiii-~i-1;i1~1i[1ii~iii,auii 
en el caso de Fayol. Por otra parte. Urwick constik~yd la base de sus ideas sobre la 
organizaci6n militar en tiempo de guerra. en la que obviamcrntc la planificacicin y 
la disciplina jugaban u n  papel fundamental. 

Los principios propuestos por los teoricos dc la organizacih formal a media- 
dos del siglo xx  pueden sintetizarse en cuatro'"': 

1 .  L':ric!i;d dt. rnarido. Para evitar los cunfiictos es preciso que cada trabaja- 
dor rcciba tirdenes s6io de u n  superior. no de varios a la vez, dehikndux 
disringuir ademas entre cuadrcs jcrirquicos (lilli,) y asesores (.~rilJJ). 

2. Principio <<escalm-n. La autoridad coordinadora actda desde !a cuspide y 
se va repartiendo conforme se va descendiendo por la pirimide. razcn 
por la cual cada rol ha de esiar clar-amenie detinido. 

3 .  Principio cr'e e scvpG~r .  Cuantn m:is inlpor!:lntc sr:1 para !I !:??.!-ch:t de !a 
organization una decisih,  tan mis arriha de 13 escala jersrquica debera 
stx tomada. y s61o las decisiones I-utir~arias pueden ser tornadas per un 
nivel inferior. 

4. Esfetrr dt. (~)ilrt-ol. Dentro de la es!ructura piramidal en la que unicamente 
el director genrral qjerie U I I  ccintcol glnbi~i sobre la organizacirin, ni el ni 
nadie debe controlar a rnris de dier personas Jirectamente (.sic) 

~ C U A  o cuhles de 10s principios de la ccorganizaci6n formal>> clhsica Cree 
que sigue vigente hoy dia en su empresa? 

- Unidad de mando. 
- Pri~icipio eescalarii. 
- Principio de exception. 
- Esfera de control. 

Y, ;cu6l o cuhles dc cllos cree que deberia~l ser definitivamente descarta- 
dos y st~stiruidos pol otros nilis convenientes ? 

- Unidad de mando. 
-- Prineipio icsca1al.v. 
- Principio ile excepci6n. 

Esfera de control. 
- - - -. 



En la nlisma linea, el directive francCs Fa:ay~l"~" planteo en 10s aiios veinte cinco 
funciones propias de la direccion de empresas que en mndo alguno carecen de 16gica: 

1. Planifixrr, FUes agobemar cs prevern. 
7 Ot-gmi:ur-, o d o t a r  a la empresa de todos los elementos necesarins para -. 

su funcionamiento: mliterias primas, herramientas, capitales, perso~~aln. 
3. Mandur, o ahacer funcionar al cuerpo social>>, para lo que cccada directi- 

vo debe obtener. en inter& de la empresa, el mayor provecho posible de 
10s agentes que forman su unidadn. 

4. Cnordinur, o establecer la armonia entre todos 10s actos de una empresa 
para facilitar su funciunilrniento~~. 

5. Cijiirroi'ar, a <<compiobai el grado de desviaci6n de 12 actividad diaria 

REFLEXIONES PARA L.4 ACCION 

~ C u h l  o cudles dt: !as precedentes tareas de la direccion cree qee ya EV 

son necesarias hoy dia en su ernpresa? 

- Planificar. 
Organizar. 

- Mandar. 
- Coordinar. 
- Controlar. 

- 

J3efiniiia Lie otra manera algunn de esias fiiiiciones? 

-- - -- - - -. 

- 

;Aiiadinh alguna otra funci6o directiva que a su juicio sea necebria en la 
actualidad3 

Max Wcber -tc6r1co de la\ I-elxione\ dt: poder y autoridad en las burocra- 
cias-- cntcndia por podcr I;] posihilidiid Jc ohiigar a los individuos a obedecer 
aun en contrii d r  su voluntad. rnicn~rah quc la autoridad se manifiesta al lograr el 
cumplimento voluntario dc la5 instr~icciows recihidas. Webcr distingue cuatro 
r ipoh clc autoridncl'"': 



Autoridad carismatica, basada en la existencia de ciertas caracteristicas 
excepcionales de liderazgo. Es la autoridad esencial de todo verdadero 
lider. 
Autoridad rradicional. basada en el precedente y la costurnbre. Es la 
aritnr;darl nnr r i e r n n l n  rlr l a  f a m i l i a  prnpietzii dl Cfi n e o ~ r i n  fi Cl_l 12 
Y..'Y"U..-, r.2. ","...r.-, ..- ... -......-... -*-a --- 
monarquia. 
Autoridad racional-legal, basada en un cargo legalmente instituido para 
emitir reglas y procedirnientos. Es la autoridad de directives quc ucupari 
puestos oficiales en la Administration o puestos ejecutivos formalrnente 
designados dentro de las ernpresas. 
Autoridad racional-experta, basada en la capacidad de influencia derica- 
da del conocimiento y competencia tecn~ca. Es la autoridad de profesio- 
naies y consultores que actuan como asesores, aunque no tengan atribu- 
ciones ejecutivas. 

Segun sus planteamientos inicialec. la direccih burocrritica surge coino u n  
intento de racionalizacicin y profcsionalizacibn de la einpresa, ev~tando la actaa- 
cion arbitraria y escusamente profesionalizada: 

Algunas de las principales creencias en las que se fundament2 la org:ini~acith 
hurocdtica cllisica son las siguientes: 



El empleo es una ~tcarrera,, que ha de desarrollarse de acuerdo con un 
sisterna prev~sto y prcfijado de promoclones y ascensos. norrnalrnente 
basado en la antigiiedad y en los conocirnientos tecnicos que se van ad- 
quiriendo. no en favoritismos. . v na  de exisrir una jerar-quia tie auio~iciaci quc aaiiai'aga iaa ~~txesiciacics dr 
coordinacicin y curnplimiento de norrnas. 
Las relaciones entrc los rniernbros de la organization han de ser Irnperso- 
nales y regidas por criterios formales. no en base a la amistad, la relaci6n 
familiar o la pertenencia a algun prupo social. 
Todas las decisiones se han de re~istrar por escrito. 
Cada puesto de trltbajo ha de estar delalladamente descrito. lo cual facili- 
ta el control. las recornpensas y las penalizaciones segun 10s resultados 
obtenidos por cada individuo. 
Ha dc existir una clam separacih entre la propiedad de la organizacih y 
las personas que trabnjan en elln. de forma que se fncilile la adopcicin de 
, ~ ~ ~ ~ o i ? e s  rationale m bcni-ficia del con.junto de la organizaci6n. evi- it:\- .. 

tardo qse !a\ decixiines que \t. x!ap:er: se vem I-diatlzadas po: intcre- 
sea particuiares. 

1 REFLEXION PARA LA A C C I ~  

i,Cuiles de las seis creencias de las organizaciones burocraticas clasicas 1 antenormente expuestas crce que han de quedar ya definitivamente obso- 
I letas en su einpresa? 

i 

Una dc las principales consecucncias negativas de In orgnnizacicin burocrdti- 
ca es que el empleado o funcionario, sornetido ;I un;r intenfa exigencia de confor- 
mid:uJ con Ias no[-mas. ~iende a confundir la naturale7a y finalidad de ksras, Ile- 
phndol:ls a considerar corno un fin en .;i niisnias. De esta fol-rna, los aspectos 
Ihrniales e i~istru~lientillc de la t a m  bu1-oc1-5tica (el papelco) resultan rrlis impor- 
tantca qLie aspectos sustantivos conic; el buc~; servicio a los clienlea. Ante la> 
protestas de lo\ uwarios dcl scrvicio. el hurcicrata se defiende act~t:rrido cie for-rnn 
cada vei: rnis rigidn y I'ormalista. 

Otra de las criticas bdsicas a la burocl-acia cs 1:r dc quc las difercntcs subani- 
dades del sistc!na burocrli~~co tienden a infravalorar 10s tincs dc la organi7.aci6~1 
en beneficio de los s u y o  propios. con lo que ac produce un atrmento de ((1-tino\ 
de taitaw p e r a d o r e s  de I K I I - I I I ~ ~  propias. crehdose un circulo vicioso dcl q ~ ~ c  
rcsulra dificil salir. 

Pol- supuesro. una cosa es la burocracia y la rizidez formal (it: las estructuras 
organi~ativa5 y otsa 11iuy d~stinti~ C> l i ~  necexidad de control tlcrltln cle la empresa. 



En este sentido, un estudio sobre las empresas britanicas excelentes'"'. caracteri- 
za que Cstas asurnen la necesidad de control desde varias dimensiones: 

Control de todos 10s aspectos financieros, asegurando que el dinpro se d ~ -  
ge hacia donde es mas efeaivo y crea mas rique;?~. 
Controi s~rnpl~ticado en base a un pequeiio nunirro de ratios clave. reaccio- 
nando ante las anomalias de forma directa e inrnediata. 
Exigencia a los directivos de niveles de rendimiento elevados. 
Information constante sobre resultados en forma de ida y vuelta (Fred- 
back). 

4.5. CREENCIAS A MANTENER SI SE QUIERE 
FRACASAR EN EL SIGLO XXI 

Carnbiar es, fundamentalmente, desaprerlder y cambiv creencias que fueron da- 
das p r  viilidas en el pasado. cuando la empreya tenia otros clientes, otroc em- 

$@$se:a 4 p6dmc fotum? - -% 

-*-.. y.P&qlq%%gr~. 
--J$-&~ck@frriento estk arriba. 

--.- - P&&~ir bs la que mh cuenta. 
. + :  " - Hay que ser racional y no extenonzar emoclones. 

- Mi tiempo es m8s importante que el de 10s demas. 
- El inter& por las personas genera m6.s gastos que beneficios. 

w *. - Ser lider es scr el mis  grande. 
- Hablar es mis importante que escuchar. 
- No tener tiempo para la farnilla y para uno rnismo es sign0 de 

exito en la wda. 
- El trabajo en e q u i p  es dificil y co~~surne dernasiado tlempo. 
- A 10s empleados no se les paga para pensar. 



- Con quien se ha de quedar bien es con el jefe inmediato (digan lo 
que digan sohre que el cliente es el rey). 
Cuando se detecta un error, lo que hay que hacer es buscar a1 
rerponsable para reprenderlo. 

- A1 traba~o no se va a pasarseio bien. 
Primero la estructura, luego la funcion. 

- Cada trabajador debe recibir instrucciones de un solo superior. 
- Es peligroso detectar errores y exponerlos en voz alta. 
- La honestidad es algo demasiado ingenuo si una empresa desea 

sohrevivir. 
- Los recursos de capital son mas escasos que 10s recursos huma- 

nos. 
- Cuanto mejor definidas y especializadas est6n las tareas, mayor 

sera la productividad. 
- El mejor criterio para promocionar a un directivo es el de que no 

haya generado problemas a io largo de su gesli6n anterior. 
-- Cuanios mLis subi:rdiii~dos tenga un jefi-, mas importante es. 
- La misi6n de una empresa de exito es ganar dinero, todo lo demas 

son tonterias. 
- La responsabilidad es del individuo, no del equipo. 
- Cada empleado no es mas que una rueda de un engranaje: la mejor 

estrategia PS no levantar la cabeza y no genera problemas. 

4.6. SUAL ES LA UTILIDAD UC% DENOMINADO 
KEFECTO HAWTHORNE>>? 

Por la niisrna 6poca de los aiioa vcinte en la que Taylor representaba el modelo de 
 consultor ~ngcnieron de la Cpoca. el psiccilogo de la Universidad de Harvard, 
Elton Mayo, dirigici una historica investigacicin cxpcrimental en la Western Elec- 
tric Curupany dr Hawthorne, en las iercanias de Chicago. Estc cxpciimento su- 
puso el inicio del modelo dc dil-eccicin de empresas orirntado at desarrollo de la.; 
personas y es extrapoiabie a ~uuchas situaciones actuales. 

E! objetivo de !a i1ivesti_raci6n cra e.;tudiur cl efecto tie diferentes condicioncs 
de trabajo sobx la productividad de un grupo de mujeses que tr;tbq/nban en una 
linea de ~nontaje de teletonos. 

A mediria c!~c ios experirncniadorrs ihan ~~le jo la~ldu t'actorr:, tdcx ciiti1o la 
iluminacicin. el numcro y momento en  que potli:un hacer las pailsas cle descanso. 
1i1 posihilidad de organirarsc 1;1 Swmn Je tr~tbnjar. ctc.. cncontraban q ~ ~ c  cada uno 
de los can~hios se asociaha :I u n  atlrncwlo dc la psoductividad. 
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Como toda investigaci6n experimental, una vez probadas todas las condicio- 
nes se remitio de nuevo a1 grupo de trabajadoras a sus condiciones basales de 
mala iluminaci6n y larga jornada laboral sin descansos. Ante el asombro del. 
grupo de investigadores, la productividad volvi6 a aumentar, incluso a un nivd 
supenor a1 observado durante la rnejor rie la< 
condiciones experimentales. 

~ Q u C  es lo que ocurrio? Los invest~gado- 
res tuvieron que considerar otros factores 
subyacentes a 10s que habian manipulado de- 
liberadamente: era evidente que las trabaja- 
doras fueron inducidas a estar extremada- 
mente mot~vadas a trdbajar mucho y bien. 
Las razones de este alto grado de nioral fue- 
ron las siguientrs: 

1. Las mujeres se sentian especiales porque habian sido elegidas para una 
investigiicihn singular, lo cual significiiba que la dii-ecci3n creia que eran 
importantes y !as trataba comi; pe;sv:iiis. 

2. i a s  mujeres desarroiiaron buenas relaclones entre ellas y con el supervi- 
sor porque tenian considerable libertad para desarrollar su ritmo de traba- 
jo y para distribuirse su labor de ia forma m8s cdmoda para eilas. 

3. La facilitacibn de contact0 social hizo el trabajo mhs agradable. 

El denominado ~e fcc to  Ha~vthornej,, que en ocasiones se arguments para pre- 
venir el sesgo de toda intervenci6n sobre las condiciones de trabajo y el aumento 
de la productividad, viene, piles. a plantear algo esencial; icc rmyoriu dr lus per- 
sonas tier&rr a truhujar mds y mejor --ul menos transitor-iarnente- cuandn per- 
r-ibw r.lnrnmrnte que son rrutucius de ,formu perscvdizada y que participan en 
d g o  meco  J especial. Sea lv yue seer !o que se h a p  como ( a l p  nuew y cs,w 
i.iil:,i ): sienlpre yue SL'U yerc~hdo  coti~o brer~ rr~terzcioncrciu. 

De hecho, todo nuevo proyecto u obietivo adecuadamente diseiiado supone - - 

una forma de poner en l~iarcha el c<efecto Hawthome,,. 

~Alguna vez ha experimentado personalmente el ccefecto Hawthornen? 
~ C U & ~ O ?  

i C ~ e  que seria conventente extenderlo en mayor medida en su empresa'i 
i,C6m03 
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4.7. LAS CREENCIAS <<HUMANISTASn 
DE LA <<TEOR~A Yn 

Por direcci6n de empresa cqhumanista,, no se 
-.-* :.-?I . -..- .I:---*: ..-- "̂ .̂. L ..-- ,," ..-- 
cI~~lt; l luc YUG >u> UIIGLIIVUJ x a u  L I U ~ I I U ~  p i -  

sonas -lo cual esth muy bien- o que sepan 
citar autores cltisicos en 10s discursos de fin 
de aio, lo cual es de dudosa utilidad pr6ctica 
pero acostumbra a quedar francamente ele- 
gante. 

La corriente de pensamiento para la direcci6n de empresas denorninada cchu- 
manista>>, iniciada a partir de Ias experiencias de Elton Mayo, en Hawthorne, 
pretende superar las limitaciones de 10s planteamientos burocraticos formales de 
principios y mediados de; s igh xx para centrarse en las posibilidades de desarro- 
Ilo personal y social del individuo dentro de un nuevo modelo de organizacion. 

Como ejcmplo de es:a f o m a  de pensar cabe c iar  el siguiente phrrafo de 
11 yv r srrefi Gennij, & ! $7QU3': 

Frente a lu solucidn centralizada de problemas por parte de la jerar- 
y u h  en :as or-ganizacionss buracrdticas surgira' en el&:uro ul; ripo de 
liaerazgo mas complejo, no concentrudo en un solo rniembro, sino dis- 
tribuido en funcion de las comperencias y especializacidn de los diver- 
sos miembros de la organizacion. 

Poi otra part?. tal como ejemplifica la siguiente a f i rnac ih  de Likert, de 
1979"4', el modelo humanista tiende a incluir 10s supuestos sociales y gnlpales de 
!a naturalcza humana e:: relaci611 con el trabzjo: 

LLI direccicin de la empresa utilizara plenamente la capacidad poten- 
( . id  de 10s recurs0.v hunianos s d o  cuando todos y cuda uno de los 
er?lpleados seun rniernbra.~ d~ uno o mas equipos de trabajo bien esta- 
blecidos ,y  de funcionumiento eficiente, que tengan gran capacidad de 
inter~zccion v elevadas metas de desempeiio. 

Douglas McGregor planted en su obra, ya clhsica, The Human Side of Enter- 
prise'" que muchas de las creencias tayloristas que hasta entonces sustentaban la 
manera mas eficaz posible de clirigir a las personas (lo que. como hemos visto, 
denomin6 Teoria X:  Cuadro 4.8) eran mcineas. Y siguiendo las aportaciones del 
psicologo Maslow, concluy6 que: 

IAI direccidn y el cmtrol erterno son n1i;todos insitilec pnnr mntirmr n In 
pwte c u y s  necesidades ,fisiolo',oicns v de seguridad e s t h  razonable- 
rnenrr sutisfechus ?: c u ~ a s  necesid~~des de rrulixic-idn pet-sanal son pre- 
dominunte.s. 





/ ~ C d l  o cuhles de las seis creencias <<humanistas,, de la Teoria Y expues- 
1 tas en el anterior Cuadro 4.9 ha podido comprobar que son ciertac se@n 
I , su experiencia en ei mundo dei ~rabaju 7 

A! :g?13! q x  en ingen~eria e! cmtro! consiste en acornodarse a las leyes fisicas 
naturales, el hurnanista McCiregor argurnenta que rnuchos de nuestros inten~os 
por controlar la conducta humana violan directarnente la naturaleza del hombre 

Las personas solo llegan 
a desarrollar toda su ca- 
pacidad cuando su traba- 
jo t i m e  sentido para 
ellas y sus valores y ne- 
cesidades individuales 
se pueden llegar a inte- 
grar con los objetivos de 
la empresa. 

en lugar de representar adaptaciones selectivas. 
En wte: senti&,. !a denoniindda .<Teoria r- 

X,, (Cuadro 4.8). mas que describir la natura- 
leza humana en relaci6n con el trabajo, ex- I 
plica las consecuencias de las teorias de di- I 

do para ella:, y sus valores y necesidades individuz!e$, se pueder! llegar a i!?tegrar 
con 10s onjetivos de 111 err~pcsa. 

ixcion de empresas basadas en las creencias 
rational-econ6111icas j: bilrocritico-fc3rmales. 
Sin embargo. este otro conjunto de supuestos 
de la denorninada Teoria \I' iCuadro 4.9) 
plantea que las personas sGlo son verdadera- 

4.8. LA FORMA DE PENSAR DEL ENFOQUE 
DENOMJNADO <<SOCIO-TECNICO,, 

I 

Tal carno nos ha recordado Edgnr- Schein en la lntroduccion. la denominada pers- 
pectiva qsocio-tkcnican plantca a l p  tan evident2 como ~r~uchas veces ignol-ado. 
La or-ganizaci6n dc la forma de trahajar mas eficiente tiene dos dimensiones dife- 
renciatias y a !a ?ier. dependicntcs t.nt!-c st: una tccnoicigico-ccon6rnica y otra 
psicolcigico-social 

lniciada a mediado\ del s~g lo  xx pol- un  g ~ u p o  rle autores de orient;lcibn psi- 
coanalitica clel lnstituto 'I'avistock de Londres, la teoria soc io th ica  ha dado 

mente capaces cuando su trabajo tiene senti- - 
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apoyo conceptual a las intervenciones de Kalidad de V~da  en el 'I'raba~o,, reali- 
zadas fundamentalmente en paises soc~almente avanzados, tales corno Ins escan- 
dinavos. Estas intcrvenciones tienden a optimizar de forma sinkrgica la organiza- 
ci6n de la empresa y las instalac~ones de trabajo con las condiciones psicolSgicas 
y socia!es del rnismo. 

De hecho, el concepto de tecnologia 
puede ser mas o menos amplio: podemos 

de instrumentos ttcnicos fisicos (hardwa- 
incluir en dicho concepto tanto el conjunto 

sistemas hu-. 

re) corno 10s procesoy productivos y for- 
mas de organizaci6n de: trabajo (suftware) o incluso le propia crtecnologia de 
sistemas hnmanos.> o peopieware, que es de lo quc se traia, precisamente, la 
DpV (Figura 1.3. p. 14). 

Tri~t ' '~ '  propuso a finales de los setenta un cuadro comparatlvo entre el para- 
digma sociotkcnico de eficiencia organizacional que 61 vislumbraba para finales 
del siglo xx con respecto a1 parad~gma clasico de principios del m i~mo  siglo 
(Cuadro 4.10). 

Cuadro 4.10. Paradigmas clasico y sociotecnico de organizaciones 
eficientes 

Paradigma cllsico 

I (princip~os del siglo xx) 

I Fascindcion por la tecnologia. 

La persona corno extension de la 
rnaquina. 
Las personas corno piezas de 
recambio no escasas. 
Tareas estrechas, habilidades simples 
y repetitivas. 
Control externo: supervisidn 
individual y libro de procedirnientos. 
Muchos niveles. estila autocratico. 

Corr~peticion. 
Unicarnente 10s propositos de la 
organizacion. 

Facilitation de ia alienacion: ((No es 
mas que un trabajo)). 
No busqueda de riesgo. 

Paradigma sociotecnico 

(a ((finales del siglo xx!!, segun Trist 
en 1978. A lo largo del siglo x x ~ ,  segun 

la realidad predorninante de finales 
del siylo xxi 

Optirnizaciiin oonjur~ta de ststernas 
sociotecnicos. 
La rnaquina cornplementa a la 
persona y es su sewidora. 
Las personas corno recursos escasos. 

Habilidades multiples y arnplias, con 
visidn global de procesos. 
Au:ocontrol: equipos serniautcinomos 
y valores cornpartidos. 
Estilo participativo, organizacion 
menos jerarquizada. 
Cooperacifln. 
lnclusion de propositos individuales y 
valores sociales dentro de la mision 
de la organizacion. 
Estirnulo dei cornpromiso: ccEs @ 
trabajon. 
Apertura a la innovacion. 



Fxtu<, ! I W  c(>nsi(Icmh!c c:o~t~iqn!i whr  cl : , ~ I w ~ N ( I  :JP ~altxi;:rn~l!o orc.;tryiji~i.~- 

L O - ' .  mii~ indose  midias vece: corn(: s i ~ l i h i r n c ~  dr  i i i a ? ~ ~  org;~nizac~On (it. la 
empresa o asocibndosc sirnpiemente n la idtv di- ci-ttclnllrnt:> ordenado. k\ alp;  
iihi) iiiiiiuii ytic \in ptrwl!i,u q u e  uidii-XI C h i c  l i . i . i - l l I k  I I \ I  chic11 /iilti;iid!.l/,d&> 

con ias ubrab tenrica\ qile io suslmtari ' 

El L)esan.ullo Orgamratiio o .DO; c. 
una herramienta de direccion de zmpresa. ) 

una prhcticn de consultoria basadas cn i o ~  
mismos ci)n<,clJ~i\cntos de las ciencm de la 
conducta qur inspiran 10s mioques huilianik- 
la3 y wciotCcnicos. Sus principaiea autore, iorr prc.)fesores aoneamerlcanos de 
dlrzczicii~ cle enlpresas quc piiblicaion \us primeras o h m  en la d i ~ a d a  de lw 
he senti^ ( Mc(~rcgor, Sctmn. Becktwxl. Are) r ib .  Hennls. c:c.i. wando crnpclh LI 

. . hnygir c:<!mo n![crfi~[iv:~ ;! la (>rganil:rL.:!<:;! rsci!~n;l!cc~~~16mlc.l! t; hurl,c.!.:rt!co-!(?;- 
lnal car-actrrishca dt. acluzlla Cpwa. 
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El DO puede definirse como la aplica- 
cidn de la psicologia social y otras c~encias 
de la conducta para aurnentar 10s beneficios 
de la. ernpresas a travks de la ptenciacicin 
de las pcrsonas, y constituye la base concep- 
tual de la Direction por Valores. 

A las puertas del siglo xxr, el DO todavia 
no ha sido mayoritariamente comprendido y 
aplicado a nivel internacional. Algunas de - 
las razones de este fen6meno soti 13s siguientes: 

1 .  La realidad implacable de las presiones economicas de la rentabilidad a 
corto plazo, que atenaza el espiriiu verdaderanleute ernpresarial orienk- 
do ai riesgo y el desarrollo de ia crcatividad. 

2. Falta de contenidos te6rico-pr6cticos en DO de 10s cursos MBA y simila- 
res programas conformadores de 10s rnapas mentales de 10s directivos. 

I. Ideologia social insuficienternente participativa a nivel de la realidad so- 
cial de las empresas. 

4. Predomi:::~ ~hsc!cto de ecennrr?istas, ahugados, ingeniems. quimi- 
cos, etc., en puestos de direccidn de empresas (y, por tanto, de direccion 
de personas) sin una suficiente formaci6n profesional en psicologia y 
ctras ciencias sociales. 

5. Falta de prescripci6n del DO por parte de las principales consultoras de 
prestigio internacior~al de gran tamaiio. Esro puede ser debido, a s l i  vez, a 
diversos factores: 

Muchas de ellas se comportan, de hecho, cou su propia genie de forina 
muy similar a la de la mayoria de sus propios clientes. 
Pueden tener el temor dr: que ei cliente sc asuste a1 no estar suficiente 
mente maduro para comprar DO (con lo cud, liigicamente. nunca aca- 
bar& esthdolo). 
Falta de fonnaci6n ~eor~co-practica er! DO de sus propios consultores. 
La propia filosofia del DO --estimuladora de la autonomia del cliente- 
puede hacer disrninuir sus necesidades de dependencia, con la potencial 
disminucion de contratacih de 10s servicios profesionales del consultor. 

esenc~alej en muchas empresaj, motivo tior 
el cual han de ser, Iogicamente, ~mpulsados y 
leptimados por la aka d~recc~on. Veamoslos 

Para consegiilr e! fin de aumenLar 10s be 
neficios de la empresa a travCs de la poten- 
ciacion de las personas, el Desai~ollo Orga- 
nuatwo cuenta con un potente conjunto de 
creencias. valores y tecnicas de ~ntervenc~cin. 
bstas creencias y valores pueden llegar CI 

constiLuir cn si ml\mo\ iamblo\ culturale.s 

I 

Para conseguir ei fin de 
a'Umentar fos beneficios 
de la ernpresa, a travQs 
de la potenciacion de ias 
personas, el Desarrollo 

i 
Organizativo cuenta con 
un potgnte conjunto de ! 



4.9.1. Educaci6n y respeto en el trato a 10s empleados 
y en las relaciones interpersonales en general 

El respeto por las persona, no e, io rriismo que la educaci6n formai, aunque la 
:nc!uye. !Jnz & !.. prixip&s musac rle d~\v1tal17ac16n cultural y faita de com- 
promiso en muchas empresas es la lnsuficiente educaci6n y respeto con respecto 
a las opmiones y sentimientos de 10s empleados 

Esta falta de respeto puede 11 derde no dear  un simple <<buenos diaw hasta no 
comunicar de fornu adecuada las razones de una reestructuracicin de puestos de 
trabajo. Un ejemplo co t~d~ano  de falta de educaci6n puede ser el del tipico jefe 
que inientras esth concediendo una entrev~sta a uno de sus subordinados -4 

lncluso a un colega- le estii lnterrump~endo el teletono en innumerables ocasio- 
nes por no saber fiitrar iiarnadas y pnolml  rl tlelnpo para cada cosa. 

Por supuesto, esta educaci6n y respcto idrnbiin se lian de produc~r dc foima 
horizontal y ascendente, asi como con 10s 
c!!eo!e\, proveedores y todar las personas -46% at*- ] 
rpe de una fmma L! 0tr2 SC' re!ac1011a17 con 1,r / doslos&vh,esunaw- I 

. , empresa. La b ~ i i ; ~  ctxacioii, n :odes !::s n: 
I @a de om para ei bmt? 

#vacjemmhnto &&& & ) 
veles. es una regla L oro para el buen fun- 1 una 
a o n a m m : ~  \ocial de una empresa L....- I 

4.9.2. Confian~a, comunicacion, itpoyo lnutuo y legitimacih 
del aprendizaje a partir del anilisis de 10s errores 

Las organi~acrones eficientes y culluralmen- 
tc ernprended~?~.;~~ ~e caracterizan por tener 
un clirna de cunfinnza, xir~ceridad y apoyo 
mutuo para poder amesgarse, equivocme y 
aprendes. Los problemas -e incluso los fra- 
c a s ~ ~ - - -  no deben barrerse debajo de la al- 
fo1nb1-a, sino que deben poder ser analizados 
y confrontadus abiertarnente. 

Como veremos mas adelante al hablar de 
ala empresa que aprende,,, la aetecci6n de un 

En la ~ f i  +$e 
empre-esas qs*da-muehq 
carnino por r & w i r  *a 
que los emipba%W 
. dafr llegar adeeka ses je-_ 
bskr que veid6t-- 
te M s a n  d&%% & B ~ W  
W h j o  o de la -mi'*- 
ei'npresa. . 

error o un probiema, a cualquier nivel, no ha de ser motivo de blisqueda de culpa- 
b l e ~  a 10s que castigar, sino qui: ha de ser contemplada como una oportunidad de 
aprendizaje, e incluso de 6xitu. 

En este sentidu, en la gran mayoria de empresas queda mucho carnino por 
recorrer para que los empleados puedan llegar a decir a sus jefes lo que verdade- 
rarr.ente pensan de ellos, de su t!-abajc\ o de la misma ernpres;) Sin embargo, es 
evidente que el Cxito de un jefe depende de quc sus subordinados se lo faciliten. 
~nicamente cuando apreciamos vcrdaderamente a alguien le llegamos a comuni- 
car los errores que obsesvumos en 61 para que aprenda y meiore. LGgicamente, 
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para que esto se produzca en el rnundo de la empresa sin un excesivo riesgo de 
traumas. tienen que existir una regias del juego rnuy concretas con respecto a lo 
que s~gnifican la confian7a. el dihlogo y el aprendizqje. 

- 49.3. lrabajo en equipo 

El trabajo en equipo consigue una mayor creatividad y sinergia productiva que el 
realizado rnediante tareas mlis fragmentadas e individualizadas. Ida transfornia- 
ci6n y consoiidacicin de grupas en verdaderos cquipos humanos bien cohesiuna- 
nos requiere considerahles inversiones de recursos que ias empresas m8s avanza- 
das desde el punto de vista organizativo conslderan altamente rentables. 

49.4. Disminucion de niveles jerhrquicos 
y autrinomia responsable 

1.x organizacioncs cficaces y :anas no haceri hincapie cn !a burnmacia ni en !a 
mioridad jer~rquiia, Lato iio q"iei.i dCCii. q"t iiii debr h2bii .cna Es~riic.iiisci~n 

basica de niveies de responsabilidad, sino que se ha de conseguir que 10s eniplea- 
dos en contacto con los cliente:; es:tn po:enciados o fxu!tados para tom:  deci - 
siijneb sin ~.ircesidad Jc tentr quc: reciirrir a silcesivos c.sca:ones s~1periorc.i. 

Por otra parte, es dificil pensar que pueda darse conducta profe$ional de alto 
rendi~niento sin un suficientc margen de autoncmia para decidir la form3 de tra- 
bajar. Este alto rendinliento profcs~onal st: asocia ~ n u ~ h o  ma:; a1 ailtocontrol que il 
Za super\;isifin cxtexa. 

Cuando las personas son tratadas colnu respunsables y capaces de ser aut6nt)- 
mas y creativas es mucho mis probable quc r-- -. - 
acaben siCndolo. Tratar. a todos los emplea- Cuandp las personas son 1 
dos como adultos. con criterio y con neceai- 
dad de Cxito, puede ser una de las ccinnova- 

autonomas y creativas e s  cionesn mhs espectaculares a realizar en 
mucho mas  probable que  

les y emocionales dentro de la eniprcsa. 
materia de optimizaci6n de recursos nienta- 

4.9.5. Participacion para el cambio 

En la medida en que las personas ufectndas por un cambio esten implicaclas en laa 
declsloncs que rodean a dicho canibio, 1n5s estariin conlprometidus en la impie- 
mentacicin de dichas decisiones. Todo proceso dc cambio en el que ias persona\ 
no se sientan iratadiis con respeto. n o  participen en sit diseiio, iio pursdan opirlar, 
se transrnitan las ideas de fonm descendrnte a traves de milltiplcs nivelcs jerar- 
quicos y. ademis, sea percihido colno unn fucnrc adicional de deterioro dc la 
calidad de vida, esta condcnado al rnlis absoluto de los fracasos a rncdio plazo. 



Esto puede explicar el elevado indice de fracasos de l a  denominada ccreinge- 
niena de yrocesosu y orras rnodas de gestion cuando con frecuencia se convierten 

en meros neo-taylorisrnos productivistas, carentes de una auttntica dimension de 

me-iora sustantiva de la relaci6n psicvlcigica entrt: el pr-ofesionai y la  organizaci6n 
pala ia qii= irahaja. 

4.9.6. InterCs genuino por la calidad de vida profesional 

El rendh ien to  profe5:ond de slta calidad, 

que - - c o r m  hemos \isto- incluye dlnlen- 
<inn?\ tales come !a creatividad. e l  c o m ~ r o -  1 condicionesdetrabalo de I ' 

sus empleados es a n  im- miso y la arnahilidad de trato con los clienles. 
perat ivo et ico para todo 

supone una impor tank ventaja competitiva verdadero empreserio. , 

i 
oara la  e m ~ r e s a " ~ ' .  

L - -  -- A 

Este alto rencilrniento llnlcarnente wrFe  a 

pal-tir de una adecuaci:! re!acic>n p4cl iLigica entrt: e l  individut.~ y !a emprcua, !a 
cual es di f ic i l  que se produzca en situaciones de estrCs profesior~ai en i a  que ias 

Cuadro 4.11. Valores y creencias subyacentes e n  las intervenciones 
d e  desarrollo organizational (DOi 

I 

1 Creencias basicas 

I Tratsr a !os empleados con educacidri y respeto es 

C esencial para prolnover su compromise. 
. - ~ - -  ~ ~. 

/ E i  trabajo en equipo consigue una mayor crea?ividad 
y sinergia product~va que ei realizado medianit: 
tareas mas fragmentadas e in~ iv iduai j r~~dds.  L .. -. 

Los problernas y errores detectados a cualquier n~vel 
no deben barrerse debajo de la alfombra, sino que 
deben ser confrontados y analizados abiertamente. 
Esta es la fuente del aprendizaje mutuo y la irinovacion. 

-- 

Cuando las personas son trataaas como 
responsables y capaces de ser autonomas y 
creativas es mucho mas probable que acaben 
s~endolo 

Er! la med~da en que las personas afectadas por un 
cambio esten implicadas en las decisiones que 
rodean dicho cambio, mas estaran comprometidas 

. - -- 
El deseqtrilibrio entre cargas de trabajo y recursos de 
afrontamiento deteriora el compromlso, la 
creatividad y la amabil~dad de trato con 10s clientes. 

Valores derivados 
-- . - -- 
Educaiihn y respeto en e! 
trato a 10s empleados. 

Aprendizaje mutun a partir 
de los errores. 

Autonomia respnnsablc. 

Participation para el 
cambio. 

"- .- 

Calidad de vida 
profesional. 





Figura 4.3. Niveles de intervencion del DO. 

sobre gestion de estrks en el trabajv v los progiamas de evaluation del 
rendirniento. 
l t i t ~ ~ ~ ~ t z i i i i i ~ ~  tecnoestruciurdes. Se trata de intervcnciones para rees 
trllrturar la fnrrna organi7ativa (equip5 de proyecto, matrices. redes. 
procesosl etc.), redisefiar la forma de trabajar para aumentar la motiva- 
cicin o poner en practica programas de mejora ergonhmica y psicosocial 
de calidad de vida en el trabajo. 
lntervenriones estratkgicas. Corresponden a1 DO mas reciente y. ell apo 
yo a los plantearnientos estratigicos de la alta direcci6n de la empresa. 
consisten en programas de gestidn del czmbio organizativo, programas 
de aprendizaje organizativo, desarrollo de redes y alianzas funcionales 
entre organizaciones o, por supuesto, la implantacicin y mantenimienlo 
de 12 misma DpV. 

Los pl-incipales benrficios del DO son 10s siguientes: 

1. Facilitation del kxito de los cambios en la empresa mediante su gestion 
de forina metodol6gicamente sistematizadn. 

2.  Revitalizacicin del compro~niso genuino de las personas con los objcti- 
vos de la organizacidn, potenciando la motivacicin para el ~rabajo bien 
hecho. 



3. Mejora de la comunicaci6n interper- 
sonal y de la capacidad de trabajo en 
equipo. 

4. Estimulo de la creatividad ascen- 
dente para la soiuci6n de problemas 
coniplejos. 

Dr hecho, lo que el DO permite en el fon- 
do es facliiiar que la empresa pueda orientar 
su sistema de creencias y valores hacia una 
mayor salud psicolrigica de sus rniembros, 
pudiendo kstos llegar a expresar mas abierta- 
mente sus sentimientos y llegando a estar 
mas compromet~dos con 10s objetivos dc la 
empresa. 

4.9.7. La ernpresa innovadora capaz de aprender 

El cnfoque del Desarrollo Organizativo, que sustenta conceptualmente a la DpV, 
se puede plantear de forma genCrica bajo dos Sormas de entender la ernprera: la 
empresa innovadora y la empresa capaz de aprender. Ambas ideas est5n muy 
relacionadas entre sf, y su cornprens~on puede facilitar pautas para gestionar la 
cvoluclci~i desde culturas oricntaclas ai control hacia culturas orientadas ai desa- 
~ ~ o l l o  de las personas. 

4.9.7.1. La empresa innotmdora 

El Cuatirn 4.12 pone de r~lanifiestu las principles diferencias entre organizacio- 
nes de tipo esthtico y organizaciones innovadoras a ocho niveles mas caracteristi- 
cos de una y otra: 

Estructura del organigrama. 
Clima o atm6sfcra genel-al. 
Func ih  de los jefes. 
Estilo de !@ma de decisiones. 
Flujos de comunicaci6n intcrna. 
Filosofia econ6mico-financiers. 
Valores PI-edorninantes. 
Tolerancia dc la ambigiiedad. 

4.9.7.2. la ernpresa capaz dc aprurrder- 

Otra fornia de conceptuali7,ar la empresa orientada al desan-ollo. seg~in los postu- 
ludos dcl 110. cs bajo la idea dc la <'empi-rsa que aprende)) (ltwrning orgarliza- 



Cuadro 4.12. Dos alternat ivas d e  organization d e  empresas: 
estaticas e innovadoras 

C- Esrruciura dei 

organigrama 

Clima o t I atrn6sfera 

Funcinn de lu: j jefes 

I Estilo de toma , de decisiones 

F~losofia 

I economlc0- 
financier2 

Tolerancia de 
ambicjuedaci C 

Organizacibn estatica 

iiiyicie y curitpii~ddii, C u l l  u l i  
gran numero de niveles 
jerarquicos y 
compartimentos estancos y 
permanentes. 

Centrada en las tareas, 
impersonal. Fria, formal, 
resewada. Suspicacia. 

Mandar y controlar al 
personal. Precaucion. 
Actitud de evitar errores. 

Centralization del poder y de 
las decisiones en los 
miembros de la direccion. 
Mucha participacion arriba y 
poca abajo. Distincihn entre 
el establecimiento de 
normas y su ejecucion. 
Toma de decisiones por 
mecanismos leyales. 

F!ujo restringido. 
Gnidireccional. De arriba 
abajo. Sentimientos 
reprimidos u ocultados. 

Permanecer, 
mantenimiento, continuar, 
ahorro, control, fidelidad, 
obediencia o seguridad, 
tradicidn, jerarquia, orden y 
normatividad. 

Mayor orientacion a la 
contencion de costes que a 
la inversion 

Poca tolerancia a la 
arnbiyuedad y gran 
orientacion hacia la 
seguridad. Poca capacidad de 
poder adaptarse a entornos 
complejos e inestables. 

Organiracion innovadora 

iiexible simple, plan0 (con 
pocos niveles) y sin unidades 
aisladas. Uso de equipos de 
proyecto temporales. 
Colaboracibn funcional y 
territorios moviles. 

Centrada en las personas, 
facilitadora, calida, informal. 
Confianza. 

Facilitar el exito de las 
personas y estimular su 
energia. Se asumen riesgos. 
Actitud de aprender de 10s 
erruies. 

Descentralizacion del poder y 
participacion en la toma de 
decisiones. Posible 
participacion de las personas 
afectadas por las decisiones. 
Se establecen normas y se 
ejecutan deforma colaborativa. 

Flujo abierto. Multidireccional. 
Hacia arriba, abajo y lateral. 
Expresldn de sentimientcx sin 
sentirse intimidados. 

Riesgo, participacibn, cambio, 
desaprender, flexibilidad, 
confianza, compromiso y 
creatividad. 

Mayor orientacion a la 
inversion que hacia ia obsesion 
por 10s rnstes. 

Gran tolerancia a la 
arr~bigiiedad y capacidad de 
poder adaptarse a entornos 
muy complejos e inestables. 



tion)"". Hay quien Cree -4 le han hecho creer-- que una organizacidn que 
aprende es aquella cuyos directivos asisten a gran cantidad de serninarios de for- 
macion. Sin ernbargo, una ccempresa que aprenden puede definirse como aquella 
cuya cultura y liderazgo promueven el aprendizaje continuo de todos sus miem- 
hrw a rnrins los nivrles, I~~itirntlnrlo PI ditilogo it~trrprr.rorrtrl dr caliduci rn  torlos 
direcciones y transformandose continuamente para adaptarse a las demandas 
carnbiantes del entorno e integrar sus nuevas tensiones internas. 

Una definicion generica de una ernpresa que aprende es aquella que es capaz 
de desaprender valores. supuestos y pautas de conducta del parado para adoptar 
otros nuevos mas eficaces para conseguir sus objetivos de futuro. 

Existen siete elementos caracteristicos de una empresa que aprende. Su consi- 
deracidn permite captar las enorrnes posibilidades y. a la vez, ias grandes dificul 
tades que entrana este tipo de planteamienios: 

I .  EII totlos . s ~ t s  I I ~ ~ . P I P . F  j ~ r c i r t ~ r ~ i ~ ~ o s  SP c~ cnpn: dr ~ 4 ~ s t r p r r 1 1 r l r r ~ ~  pericidica- 
mente creencias. valorcs y formas de hacer que habian sido dadas por 
~s!id:?: t ~ d .  !. \.ii&r.. Po! c;c.mple, ~!fia e m n r p c .  r.-~,- ~ I I P  7 - w  -r. nnrpnr lp  -..-- cs n n l l r -  --I-- 

Ila que olvida su antipua creencia de que ccaqui veni~nos a trabajnr. no 
venimos a pasamoslo bienn para legitimar que s i ~ s  miemhros puedan Ile- 
p r  a divertirse trabajando. 

2.  Sejilcilito PI d i r i lo~o it~trrprrsor~ol dr cdirlrrrl. el cual sc basa en la posi- 
hilidad de cornunicarse afir~nando el-iterios y. a continuacih. solicitar 
,frrdhrri.X. De hecho. el estilo y contenido de comunicacicin cotidiana en- 
tre la5 personas. mas al!5 del nivcl jerarqu~co que ochupen, es e! contexto 
en el que se produce el aprendimje y cambio pernranente en la ernpresa. 

L a  comunicacicin para el aprendizaje y el camhin se ha de hasar en un 
rsiilo de comunicacicin eri cl que las personas dialoguen cn base a dalw 
de la reaiidad a la vcz que han de estar ab~ertas a la comprobacicin de sus 
afir~iiaciones. 

Frases corno: .ccorrigeme si me cquivoco, pero pienso que, en base al 
dalo 1al y cual ...n. serian tipicas de una cornunicacion para el aprendizaje 
y el camhio. Lo volvere~nos a ver mas adelante con algo m6s de tletallr. 

3. Todos sus rnietnhros ticwe11 u11o l~isirin lo tncis global posible drl  cntljur~to 
dc lo P I ? I I ~ , S ( I .  No existen tareas estrechas: todo el mundo recibe infor- 
macion suticiente sobre los planes cstratCgicos de la empresa e incluso 
existe un cierro nivcl de participacicin en el anilisis de problemas y el 
disefio mismo dc la estraregin. 

Utilizando un sirnil arquitecttinico, visualicemos una vidr'icra dcl 
roseton de u n u  catedral g6tica e imaginemos que sus comporrenles 
lienen vida. C ~ ~ n l q u ~ z r ~  de 10s c!-~s[alcs qLre !o cornpunen tir!?e una 
vision monocrolna dc IJ r-ealidild y - ~ - ~ p o r  sup~~esto-- no se ve  :! .;i 
mismo conio rosetci~. sino como simple pieza de LIII cierto engranajr 
indelcr'minatlo. 



No existen territorios cerrados fisica ni conceptualmente. Hay pocos ta- 
biques y mucha crfertilizaci6n transversal,> de ideas, lo cual quiere decir 
que existe una buena comunicacion horizontal entre departamentos y 
unidades. 
CP l~gili.mo 10 o!~tnr!nmifl y m n y m  - - 
de maniobra de equ ips  capaces de 
aprender. El verdiidero aprendizaje 
se produce en 10s diiilogos de calidad 
a nivel de 10s miembros de un equipo 
con confianza mutua. 
Una funcidn esencial de 10s directives es la de ofrecer recursos de con 
tencior, y apoyo ernocional. La ansiedad derivada de una ambiguedaci o 
de ulla i~lseg~~r.ldad ehcesivas bloquea ei aprendizaje. En muchas empre- 
sas, ilna de ias yiincipales qiiejas de 10s subordinados es la afalta de 
apoyo}} por parte de sus jefes, 10s cuales quizi ya creen que hacen bastan- 
te conteniendo su propia ansiedad. 
Se legitima el aprendizaje n partir de 10s errore,p a1 asumir riesgns. Sin 
e$[e pr;zciPio Priciics:zeflte impcs:b!e cor,duct- emnr~n&Ar \ r?  <i 

k"u""U""'" J 

innovation dentro de la empresa. Es absolutamente tipico de las culturas 
burocraticas est8ticas que la aparicion de  errores se asocie a la bdsqueda 
de culpables, cor: lo que !os errores qce constantemente detectzn sus 
miembros son inmediatamente ocultados. 

i APUNTE DE LA REALIDAD: Mru consejo dd hombre mhs rico I 
I del planeta. 

I Bill Gates afirrna que en Microsoft ponen en prkctica el principio simple, y 
a la vez I-evolucionario, de que &e los errores se aprende mas que de 10s 

I kxitos,,: 
i 
I 

Reaccionar tranquila y consrrucrivumente anre un rrrcr no es lo 
mismo que tomurlo a lu Iigeru. Cuundo 10s emplendos .vahen que 
10s errores no se traducen en un castigo, se creu unu atnrdsjcm 
en lu que la genre estd deseando proponer ideus y . F L I ~ C ~ .  ~r CCINI -  

bios. Esro es imporrunre ouru el kxito a lurgo plc~zo de una em- 
jVCsa. ~prerider lecciones de /as eyuiuocilcioties reduce h po- 
sihilidad de yur 10s rrrores se repitan o se ugraoen""'. 

Es vbvio que una ernpresa culturaimente rnuy orientada al control dificilmen- 
te podrj. asumir todos estoh pnncipios. 



4.9.8. Estructuras y procesos a rediseiiar para la evolucion 
cultural desde el control hacia el desarrollo 

Concretando algo mis, desde la 6ptica del Eesarrollo Organizativo, existen dos 
elementos esenciales a rediseiiar para !a evolucion cultural desde la orientation a1 
control jerirquico hacia el desarrollo de las personas: 

1. Aligeramicnto 3e estructurab organiza:i-.as y Jesarro!!~ de equipus 
2. Redisefio de procesos de trabajo y de comunlcac16n para aumentar la 

motivaci6n. 

4.9.8.1. Aliperamiento de estructuras organizativas y desarrollo 
de equipos 

La logica antigua seiiala que el conrroi requiere estructuras jerarquicas peri'ecta- 
inente formales. Sin embargo. la verdadera porenciaci6n intrma requiere un re- 
planteamiento de la estructura piramidal. La muevw 16gica del Desarrollo Orga- 
nizativo requiere el aplanamiento de la organization j/ la creacion de o m  
esrructura de roles que. en iugar dt: estar concebida alrededor dz calegorias p~ofe-  
sionales o funciones aisladas, este en funcion del desar-rollo de pequeiios grupos o 
mininegocios. No es suticiente crear equipos de soluci6n de problenias al estilo 
de 10s programas de Calidad Total, ni tampoco es suficiente organizarse alrede- 
dor de procesos como preconizan las interesantes ideas de Reingenieria. 

La disminucih y reestructuracion de niveles jer6rquicos hace que los rniern- 
bros de niveles infenores debar1 asurnir- rcsponsabilidades de pcnsar y decidir con 
mayor rapidez y autonomia sobre procesos rnhs globales. Esto coincide con los 
postulados clisicos del Desarrollo Organizativo sobre el enriquecinliento ijoh 
enrichment) y ensanchanliento de trahajos (job mlurchmrnr) que, con toda ccr-te- 
za, son el sustrato conceptual del denominado etupoweriizent y de la <<Ke~ngenre- 
ria de Proccsow. 

Por supuesto. el cambio estructural irr~plica cambios dc ~ d e s  y ~claciuni-s qur 
se han de acompanar de cambios fisicos, cornportando nuevas distribuciones de 
espacios, separaciones, rediseiios ergonomicos, desaparic~cin de tabiques elme 
despachos, creaci6n de espacios de reuni6n de cquipos, etc. 



En la Figura 4.4 se muestran seis diferentes estructuras organizativas posibles 
en la evoluci6n desde la compartimentalizada clhsica hasta la molCcula virtual: 

1. Rurocracia n'gida <<en rastrillo,,. 
2. Burocracia con En eqcipo directive cohesionxio. 
3. Burocracia con equipos de proyecto. 
4. Organizacion rnatricial. 
5 .  Organizacion basada en proyectos. 
6. Red o rnolkula virtual con nucleo corporativo y vinculaciones funcionales. 

Figura 4.4. Evoluci6n posible de estructuras organizativas: 
de la burocracia a la ernpiesa virtual. 
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1. Burocracia rigida. La 16gica del organigrama <<en rastrillo>> propio de las 
empresas formal-burocriticas de principios de siglo e inspirado en el pa- 
radigma militar y eclesial es todavia vigerite en una gran ntayoria de 
cmprcsas convencionales estAticas. En muchas de ellas la estructura llega 
a dominar lnuchas veces la estrategia, eii lugar de que fuera Mgicamente 
la estrategia la que influyera sobre el tip0 de estructura necesaria. 

Corresponde a organizaciones que creen tener un entomo estable y 
donde la inmensa pane del poder reside autoritariarnente en la cdspide de 
la empresa, con poca o nula valoraci6n real del potencial diferenciador 
que puede llegar a tener la creatividad ascendente. Aunque este tipo de 
estructura no corresponde a las demandas de 10s entornos cambiantes 
de las empresas actuales, que requieren agilidad y rapidez de respuesta, 
todavia hay muchas empresas organizadas de esta fcmia, sobre todo en el 
sector publico. 

2. Burocracia con un equipo de direccion cohesionado. Esta estructura po- 
see mayor agilidad y puede dar mayores respuestas a su entomo, aunque 
todavia respeta las caracten'sticas jerhrquicas esenciales de una organiza- 
ci6n burocrritica fommal. De hecho. reline las mismas caractensticas q w  
la anterior except0 que ahora no recae todo el poder en una unica persona 
sino en un verdadero cequipo de direccion~ bien cohesionado, lo cual no 
es nada fhcil de conseguir plenamente. Consiste habitualmente en un 
comitC formado por la direcci6n general y 10s distintos directores de 
las d: ,\cisas areas funcionales o departamentos en que se divida la 

empresa. 
3.  Burncracia con equipos rle proyecto. Este tipo de estructura ya pierde la 

gran verticalidad que poseian las dcs anteriores, reduce niveles jerirqui- 
cos y se empieza a organizar en equipos de proyecto. Estos equipos res- 
ponden a tareas o misioncs dcterminadas, pudiendo unir temporalmente a 
componentes de diversas ireas dt: la ernpresa cvri distinto nivel jerkqui- 
co. De esta forma se empieza a perder el respeto a la jerarquia como gran 
elemento de poder regulador fundamental y a la estricta divisi6n en Areas 
de las estructuras formales anteriores. 

4. Orgunizacicin rnatriciul. Este tipo de estructura, algo mas compleja, se 
caracteriza por plantear una subdivisi6n entre Areas funcionales de apoyo 
(marketing, infurniktica. 1+D, etc.), y lineas de productos o pray-ectos, 
pasando a ser las primeras una especie de agencias internas para el desa- 
rrollo de las segundas. Es normal entonces que se de la paradoja de que 
una misma persona tenga dos dependencias: la de su Area f~rncional (por 
ejemplo, marketing) y la del proyecto en el que esri integrada (por ejem- 
plo. chocolates). 

Su principal ventaja es que permite una mayor adaptaci6n de la em- 
presa a las necesidades de cada uno de sus principales proyectos y clien- 
tes, Por otra parte. requiere grandes dosis de tolerancia a la ambigiiedad y 
un buen nivel de rnadurcz y calidad de relacion interpersonal. 



5 .  Lu organi,:clcidtz por equipns de proyecto.s. Este tipo de estructma es una 
evolution de la burocrac~a con equipos de proyecto. Desaparzce la es- 
tructura jerarquica formal tradicional y sc forman equipos de proyecto 
para responder con misiones especificas a neresidades concretas de la 
organizacion. Cuando los objetic-os de! equipo si: dan por alcanzado:, el 
cquipo se disuelve y sus componentes empiezan a formar parte de otro 
equipo. 

Las organizaciones estructuradas de esta torma poseen gran agil i~~ 
dad y pueden responder a las necesidades de su entorno con gran rapidez. 
De sus miembros se espera una gran polivalencia para poderse adaptar a 
ios diversos equipos y a las diversas iareas. Como veremos mas adclaixe. 
en los pioj;ecto:; de cambia 10s equipos de proyecto juegan un papel pri- 
mordial. 

6. 0rgmi:ncicin 1 3 7  red ~irttc(11. Esta ultirna estructura organimtiva es segu- 
ramente la forma como van a estar organizadas una gran mayoria de 
empresas que sobrevivan en el futuro. Este tip0 de organizacion est5 for- 
mado por un nucleo reducido de socios y prot'esionales que conforman el 
eje de la empresa. Alrededor ds  eslc r~dcleo se va desarrollando una serie 
de alianzas funcionales o redes de apoyo con proveedores y otras ernpre- 
sas asociadas que se activan ante necesidades concretas de la organiza- 
ci6n. 

En la organizacion en red o molecula virtual, parte de las funcioncs 
dc la cmpresa se enzuentrar; contratadas 2 empresas del exterior y parte 
de la plantilla es adaptable segun las necesidades de cada momento de la 
organizacicin. Es el mix imo expiinente de m a  orgarrizaci6n qile se adap- 
ta a su entorno, consiguiendo de esta forma reducir 10s costes fijos de la 
empresa y transformindolos en costes variables. L.a DpV puede ser espe- 
cial::ie:::e util para cohesionar este u!timo tipo de organizacicin. 

4.9.9. Rediseiio de procesos de trabajo y de comunicaci6n 
para aurnentar la motivacih 

Pur prucesci organizativci se entiendc una secuencia dc funciones o variables in- 
terdependientes que debe ser a-ganizada,, para atribuir sentido y capacidad de 
anadir vaior a ia transformacicin produc~iva qur: efectha la cniprrsa. 

Los cnmhios dc proccsos internos son carnbios tecnicos tales como automati- 
zaciones en la transmis16n de datos. nuevos canales de comunicacion interna, 
delegacion de funciones, nuevos sistemas de production. descentraiizacicin de 
decisiones. simplilicaciciri di- circuitus adniinistrativos. nuevos sistenias de re- 
compensas, etc. 

La denominada *reingenieria de procesos), es una excelente oportunidad para 
r-eplantwl- los procesos productivos de la emprcsa de forma que Cstos nnadan 



cada vez mas valor al produeto final que el cliente compra"". Sin embargo, dicho 
enfoque no siempre considera de forma explicita la necesidad de replantear 10s 
procesos productivbs de fornia que aiiadan cada vez mas valor rnotivador o senti- 
do al esfuerzo deI ernpleado. 

Existen dos procesos intemos cuyo bpti~no funrionsmiento es esencid para el 
alto rendirnienro profesional: 

I. Procesos asociados a 18s caracteristicas psicol6gicas del puesto de trabajo. 
7 .  Procesos de cornunicaci6n interna. 

4.9.9.1. Mejora de procesos s e g h  sus caracteristicas 
psicologicas rnntirxldoras 

Muchas veces se pasa por alto que la\ fucrzas nwtivadoras de los directives y 
profesionales --que inclusu Ilegan a her-  penrr-adora de autinticn adicion al tra- 
hajo- no consisten ilnica y pasivaniente en su mayor salario o en su profesionali- 
dad hli-inseca. sino en ia s~istcnsta cir crmdiciclne. psicol6gisas dr rrab;?lo pricti 
carnctlte negadas para cl resto de la plantilla. 

En el Cuadro 4.13 se exponzn estas caracteristicas psicol6gicas de los proce- 
sos de trabajo rnotivadores"" junto con urla breve definicicin y ejemplo de su 
aplicacion en una red de supeniiercados". 

4.9.9.2. rMejora de prncesos de comunicacio'n intenza 

Desde un punto de vista de evolucibr! social, 7 
La ~inica forma de moti- por encirna del nivel de la innovacidn tecno- var a las personas es co- 

lcigica esra la posibilidad de generar nuevos 
inter-camhioh de datos y significados entre 
personas. En la gran rnayoria de las empresas en las que se realira cualquier tipo 
de ccestudio de clima,,, de ccauditoria dc cornunicaci6nfi, de ccdiagn6stico organi- 
zativo,) o sirnilares analisis, una dc las quejas miis sentidas es la de la ~(falta dc 
comunicaci6n~. Y, tal corno dice Lee lacocca: 10 rinicafi)rza de motirar LI lax 
personas es cnrnur~i~:~incios~ con rllrts. 

La comunicacih interna tiene Ires direcciones esenciales: 

~orn~rnit.c~cicin descc~ndmto. Es de tipu tundarnentalrnente infonnativo, y 
tiene un moderado efecto rnotivador y orientador de la acci6n de los empleados. 

La comunicacidn descendente basada en las teorias burocrAtico-formales es 
la dimensi6n de comunicaciSn que nigor funciona habitualrnente en rnxhas or- 
ganizaciones, sobre todo en las de gran tamaiio, en las cuales acostumbra a verse 
reforzada mediante revistas internas, correo electrcinico, videos corporativos y 
otros medios de difusibn de nieiisajes altaniente proftsionalizados. 
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Cuadro 4.13. Caracteristicas del puesto:proceso de trabajo bien diseiiado 

Caracteristica 

Autonomia C 
Variedad H .-I 

1 1 irnpnrtilncia 1 
I 
i 

Erjuidar! I 

i 

Feed-back 
-4- I 

I 

i 

Definicion 

Posibilidad de 
s.;tsc;ganiza;ss c;oces; 
de trabajo, las pausas, las 
habilidades a emplear, etc. 

Ausencia de monotonia. 

Percepclan de ccpropiedadt~ 
del proceso y de su 
I esultado. 

c r ~ e n c i a  T ( P  q t ~ e  P! ~ P C _ S ! ~ B ~ =  
del proceso es uti l  o tiene 
sentido para la vida de otras 
personas. 

C:eencia d2 adecuacion entre 
lo que se percibe quz se da a 
la empresa y lo que se 
percibe que sc recibe ds ella. 

Recepcion de inforrnacibn 
sobre el resultado del 
esfuerzo. 

Creencia de que se dispone 
de relaciones 
interpersonales de calidad 
para afrontar situaciones de 
rlificultad en e! trabajo. 

Ejemplo de aplicacion 
en un s~perrnercado'~~' 

Las cajeras organlzan a su . . ciiteiio l a  3i3posici6n de los 

pequenos productos de 
consumo alrededor de la caja. 
- 
Los mismos dependientes 
pasan ocasionalmente 
cuestionarios de satisfaccion a 
ios clientes. Se busca la 
polivalencia maxima en lodes 
10s puestos. 

Junto a 10s numeros de cada 
caja hay un pequerio letrero 
con el  nombre de la persona 
que realiza esa fu i~c iuo.  

!nlci?zr,ib:! 2 rodor !ns omp!o3dsr I 
a fdas preferentes de la final de 
la liga del equip0 local de hockey 
parcialmente subvencionado 
par la empresa. 

En+ - ,: ,raLista anual para evaliiai 
((coma van las cosasn entre el 
empleado y la empresa. 

I 

Comunicacion de las ventas 
mensuales y de las encuestas 
de satisfaccidn de 10s clientes 
de cada supermercado en una 
reunion especifica. 

Estimulo del espiritu de apoyo 
mutuo medianta la entrega del 
tlpremio anual a1 mejor 
comparieron, elegido por todos 
y consistente en un tote 
especial de Navidad. 

Corrl~lnic~~cicirl 11scwtir111~. Sin embargo. ;,por cluti- en lnuchas de las cmprr- 
sas donde existc L I ~  aceptablc comunicacitin descendentc los ernplcados se con- 
iin~ian quejando de la ~l'alla de cornunicacicin~'? Probablemcnte sus quejas hacen 
rct'crcncia ~mplicita a la falta dc comunicaciciri interpersonal y ascendente. 
i.Cu6ntas empresas conocerrros donde la gentc: pucda hablar librcmente'? ;En 
cuintas ernpresas quienes detectan errorcs no los esconclen sino qlle son estirnula- 
dos a exponerlos y reciben respuesta para ponerse nianos a la ohra y corregirlos'? 



Una de las accianes mas rigilificativas p m  promover una cultura de emprew 
~nnovadora es lade &iduse a legitimar dr una uer, por todas que lo? subordm 
dos puedan realmente opinar. Solamente esto ya puede significar trn canlho cul 

l:'r;!I t L i i a i l  de primerisirna emfergadura en muehas empresas orirotaicia.; a1 contr c ~ :  

q u ~ c o .  Aunque para ello es ev~dente qrte se requiere la existencia de un \ c ~ d d c . !  u 

!a '?,rfLL]# ,I: lidrra~gu da hiante liberad~r p t r a n s h a d o r ,  tto Gnlcamente de ur!, ..., 
gestora del srarur quo. 

Cuando en una empresa exisle tm adecuadu Gurbujeo ascendciltc LL j i : i * r ;  

opinhnes y seniimientos, de farm& similar a lo qne ocune --pol qemp!(: . :,: i 

~dea \  en nna urganrrdclon eL a l ~ o  w t l l  *, eiahctrado r l lw no w!o deprndc u r  i,! 
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mera intenci6n y que fhcilmente se puede perder si no se respetan determinadas 
reglas bhicas de tratarniento de las personas. 

Cornunicacidn horizontal. Por comunicaci6n horizontal se entiende tanto la 
cornunicaci6n entre grupos o unidades como la cornun~caciih lnterpersonal den- 
% &! mismr\ 6\!e!;ehpirr\, !r\s CU~!PE e ~ f 5 ~ !  f?&it~2!mente m y  cr\mpafiimen- 
talizados. For ejernplo, una reunion mensual de todos 10s responsables de diferen- 
tes unidades operativas es especialmente ~ t i l  para darse apoyo, comentar su$ 
logros e intercambiar ideas. 

Figura 4.5. El  burbujeo ascendente de  ideas e s  un signo de  salud organizativa 
incompatible con la cultura de  orientacion al control jerarquico descendente. 
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4.10. PRINCIPALES CREENCIAS A ASUMIR P A M  
EL  XIT TO EN EL SIGLO XXI 

Hemos visto que 10s enfoqucs hurnanistas de la direccidn de emprcsas propuestos 
desde mediados del siglo xx tienden a contrarrestar algunas de las lim~taciones 
del enfoque rational-economico y burocrkico-formal predominante desde bus 
inicios. Sin embargo, a finales dcl sigh XX, dicho enfoque humanists todavia no 
ha sido plenamente asumido por la mayoria de empresas. 

Iloy dia sc acepta amplizmente que toda empresa competiriva ha dc cstar 
oricntada al cliente. Lo que no es tan comunmente aceptado es la necesidad de 
innovaci6n en la oricntaci6n a1 cliente inteno, es deck, a 10s empleados. En el 
t'ondo, &a es la revolucih competitiva pendiente. 

. . . - 

* &udes d6 las sigui.elrtes creencias handiformar pike de Iaeultura de su 
empresa si desea mantenerse en el mercado y deml lar se  en el pr6ximo 

- futuro? 
" - ~i &i6n I& la empresa ha-de iinclbir fa mejora dt Ia calidad dt 

I I . kida de sus clientes y de sus empleados. .- - - El cambio es una opomnidad, no una amenam. -. - 
-- El exceso de orden mata la creatividad. 

1 - Cada vez m&. el mundo es un nercado sin frontearas. 
- Un buen jefe es aquel que aspira a hacerse inntcesatio porque ha 

hecho crecer a la gente a su alrededor. 





APUNTE Dl? LA REALIDAD: Importancia de los fundadores. 

&!luc) ,ids . -. UL 1 %  la5 empresLis mi,; avanradas de! inundn desde el punt9 de vista 

del DO. como sor, Hculett-Packard. DuPcint. Decalhion. ex.. lo hacen de- 
bido a que sus fundadores xiumiemn csre enfoque hace ya varias de~adas. 
aunque sus propios iniernbros actuales tiendan a creer que lo descubl-icron 
de forma totalmente singular. 

 cud crw que es la apiicabiiibaci real tie1 DO en w ernpzsri en la actua- 1 I l idad?$or  qut? I 
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PARTE I1 

LA PRACTICA 
n w - m n n x  DE LA U I ~ L L I ~ N  

POR VALORES (DpV) 



C6mo gestionar la resistencia 4: u 

al cambio de cultura? 

,\lo hey nu& mis d$ci! Se pluneiir, ni &iiii mds iilcirr- 
ro, ni mcis pcligroso fie udrninisrmr, qur ri d~r!gir lcr in- 
troduccio~ de un nuero orden dc gohierno. aquel que 
tnrroduzca un nueuo orden hucc errrmlzos d i  todo.; 
aqurllos que derivumn centajus del orden anteriot-. y no 
enconrruru mus que defcnsort~s diuididiu enrre ay~iei lm 
que esrdn en posiritn de benejkiarse tiei nuelio r i y ~ m r n  

MAQUIAVELO. Tres siglos antes (en I5 13 1 

~QuC significa resistencia ai carnbio? ~Cuales son las claves de comunic.aci6n 
para gobernar la dinarnica politica y emotional de! cambio de creencias y valores 
en la empresa? i,Se puede establecer algun modelo global para entender las varia- 
bles psicol6gicas que influyen en el carnbio e n  la forma de pensar y hacrr las 
cosas de las personas? 

En este capitdo enronm8: 



5.1. LA RESISTENCIA AL CAMBIO 

nar D el carubio dc crzcncias y vaicires, en el sentido de dirigirlo de hrrca iniposi- 
tiva dcscendente, de lo que se trata es de ciear las condlclones enlocionales y 
poliricas para quc sea posiblc o, ai menos, para no irnpedirlo". 

(i!:via ~ I U  cierlit resizter~c~s ;;i misrno. 'I'odo iambio E:: ~ l n  estrks o esfuerzo de 
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Obviarnente, estas conductas de resistencia ante el carnbio de forma de pensar y 
liacer las cosas entoi-pecen la implantacihn de las decisiones estrategicas y tienen 
consecuencias negativas: retraso en la consecuci6n de objetivos, desgastc de recur- 
sos humanos y financieros, Nrdida de confianza en el liderazgo de la empresa. etc. 

L a  resistencia a1 c a m h  iio sicnipre sc iiiiii~ifi csia iiecesztria~ile~lit: dr, [orma 
explicita e inrnediata (tal como quejas, amenazas de plante, etc., alite una pro- 
puesta de cambio). TambiCn puede ser de otros dos tipos: 

1. Resistencia a1 cnmbio implicita. La resistencia a1 carnbio implicita se 
traduce en pCrdida de motivacidn, aumento de errores, aumento de ab- 
sendsmo injustificado, etc. 

2. Reristenc~a a1 carnbio diferida. Por otrs parte, la resistencia a1 canbio 
diferida ccnsiste en conductas negativaz qlle apareceri -inesperadamen- 
te>> y <<fuera de proporcidm sernanas, meses o inclusn aiios desputs del 
cambio (ala gota de agua que desborda el vason). 

Es irnportantc tcner presente que las resister?cia a1 canibio i~nplicitzs y diferidas 
son mds dificiles de detectar y manejjar que !a: resistencias abierrx e izmedimc. 

Sir, embrt-go, e:; :rr,porkn:e dcstacsi c(i;c :a icsisieiiiki 2; cdiiibio iio Gtrilpc 
es disfuncional o cosa de retrdgrados o consewadores a ultranza: 

- En ocasiones constituye para 10s empleados un vehiculo para expresar 
frustraciones pendientes de resoluci6n. 

- En otras puede poner de manifiesto problems prRcticos que se h&kn 
pasado por alto. 

- Por otra parte, la resistencia al carnbio supone =I! mecanismo reforzadnr 
de la estahilidad cultural de la organizaci6n, advirtiertdo que se pueden 
estar infravalorando valores comunes que han funcionado en el pasado y 
que, como vimos, no tienen por que pesderse. 

En definitiva, la resistencia a1 canibio debe escucharse, analizarse y gestio- 
narse, pero nunca tratarse como algo necesariamente irrational de entrada. 

5.1.1. aTeorias practicaw para disminuir 
la resistencia a1 cambio 

La talla de Kurt Lewin corno psicologo social experimental es equivalente a la de 
Sigmund Freud en el carnpo clinico psicopatol6gico o a la de Smith en e! 
carnpo econ6mico. Padre +nlre otras- de las ideas de liderazgo dcrnocr51icn. 
direccidn participativa, toma de decisiones en grupo y teoria del carnbio social, es 
un autor bhico ignorado por 10s principales gurus actuales de la direccicin dc 
empresas, poco o nada orientados a recoges directamente las aportaciones de ia 
Psicologia Social. Sin embargo, no es descabellado llegar a plantear que algunol 
de 10s mayores logros sociales del siglo xx --e incluso 10s Jrl futuro- se basan 
en 10s hallazgos de Lewin sohre la naturalc7.a humma". ". 
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sido rccogidas posteriormente por Edgar 14. S ~ h e i n ' ~ '  al hablar dc la intervencion 
de Desarrollo Organizativo denominada crconsultoria de procesos>>. 

Un proceso de  ~ a m b i o  planificado tiene basicamente tres fases: c<descongela- 
ci6nnl cambio y estabilizaci6n. 

5.1.2.1. Fase I. Descongelacilin de creencius de sativfaccwn 
con el status quo actual (Unfreezing) 

En esta fase inicial, la ocurrencia de hechos desencadenantes o de tendencias 
observadas por 10s impulsores del cambio induce a estos la necesidad de generar 
una diniunica psicol6gica de rrdescongelaci6n~ (Unfreezing). Esta diniimica se ha 
de basar en crca1en:arn emocionalmenre (intranquilizar) a 10s bloques de hielo o 
resistencias basadas en la no aceptaci6n de las realidades que impulsan la necesl- 
dad de cambio. Existen para ello tres mecanismos consecutivos: 

1. Reconocer 0, lo que es lo mismo, no negar, el incumplimiento de expec- 
tativas de exito (disconfirmation). 

2. Inducir ccculpan por 10s valores no mantenidos o rransiedad), por 10s obje- 
Livos nG cublcrtcs. Como coinentarelnos mas adelante, ninguri cambici 
pane jamas del estado de satisfacci6n. 

3. Trar~stnitir seguridad emociunal y aceptaci6n del incumplimiento de de- 
terminadas expectativas con el fin de poder tolerar el registro de la infor- 
maci6n negativa y tratando asi de manteller a toda costa la auloestima 
global de quien ha de canbiar. 

En otras palabras, si queremos que alguien disminuya su resistencia a cam 
biar, no se !e puede decir que lo hace todo mal, PUP,$ por un b5s:co impulso de 
afirmacion de su ego tended a negar de forma igualmcnte masiva la inforrnacion 
racional que le pndamos estar proporcintiandn con respecto a su conducta suscep 
tible de cambio. En este seniido, si querenlos que alguien cambie, siempre habra 
que acompaiiar las inforniaciones negatlvas sobre su conducca con valoraciones 
positivas de otras areas que este desan-ollando satisfactoriamente. En esta fase se 
producen tipicamcnte seritimientos de distanciacion y desidentificacion con res- 
pecto a1 pasado, asi como de desorientacicin con respecto a1 futuro (Figura 5.1). 

5.1.2.2. Fase 11. Cambio de conducta mediante ctreestructuracion 
cognitiuaw 

El cambio propiamente dicho consiste en una rrrsfrucrrrrucidn coynirirn: se trata 
de ver, juzgar, sentir y rexcionar ante !as cosas de forma difercntc, basandose i'ii 
un nuevo punto de vista sobre ellas. Para ello se han de estimular dos actividades: 

1. Exploracih del entorno para obtencion de nueva informacion nlevantc. iC6- 
mo lo esti hhaciendv la cornpetencia'? icon10 funciona en otrns paises?. etc. 

2. Identificacion con una nueva posihilidad de actuation. 

Por supuesto, esto es la esencia del denominado ben~hrnurkin~'"'. 
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D~nam~ca organizativa: i 

I DESCONGELACION 

! (unfreezing) 

ESTABILIZACION 

(refreezing) 
-- -- - 

CAMBIO 

'TI desencadenantes la Fercepcibn necesidad depy 
de carnbio por res'stencla 

tend~ncias - 10s irnpulsores 
Creacion de vision 
del estado futuro 

DinBmica Individual: deseado 
I 

Compromiso 
-con la 

institucionalizacion 
ael cambio 

I ;: I id~razgr. defensivn II = Liderazgo trmsformaclor 

Figura 5.1. Las tres fases de 10s procesos de carnbio. 

Tai como muestra la Figura 5.1, es en esta fase intermedia de areestruct.ura- 
c i 6 n ~  cognitiva donde mSls pueden influir las fuerzas de resistencia tkcnicas, psi - 
cologicas, sociales, etc. Seglin se gestionen estas fuerzas de resistencia se crearSl 
la visi6n compartida del estado futuro deseado, generando compromlso con la 
institucionalizacircJn del caiibio, o Sien fracasxi el cambi~ ,  con la consiguiente y 
peligrosa desvitalizaci6n de la empresa. Como veremos mlis adelante, la existen- 
cia de un liderazga transformador que legitime el cambia desde el primer mo- 
mento es absolutamentc cntica para afrontar o no las fuerzas de res~stencia. 

5.1.2.3. Fase III. Estabilizacwn (Refreezing) 

Una vez puesto en priictica el proyecto de cambio, la estabilizacion o ccrecongela- 
c i 6 n ~  del mismo (refreezing) requiere la sustituci6n sistemhtica de las fuerzas 
temporales por otras definitivas, lo cual significa la formalizaci6n o cqinstitucio- 
nalizacionn del aumento de fuerzas promotoras y de la disminucion de las obsta- 
culizadoras, tranquilizando asi el sistema y generando un compromiso esrable 
con el wevo esiado de cosas. Por ejemplo, un plan permanente de participaci6n 
en beneficios o una supresih definitiva de las mhquinas dc fichar para reforzar 
un clima de compromiso y confianza entre 10s empleados y la direccion. 

Cuando el sistema se tranquiliza de nuevo, sus miembros han de poder inte- 
grar 10s nuevos puntos de vista dentro de su autoimagen personal y de sus relacio- 
nes significativas con otras personas y gruyos. 



tales, 10s cambios en la empresa han de ~lantearse en fonna de grocesos limitados 
en cl tiempo o proyectos con un inicio 4 iln final. 

5.1.3. La resistcncia al cambio desde el enfoque 
psicoanalitico 

Aunque pueda parecer a primera vista alejado de toda ap!icaci6n empresarial, el 
enfoque psicoanalitico ayuda a comprender algunos de 10s mecanismos bdsicos 
de resistencia a; carnbio en el ccntexto de la empresa. Esto es asi tanto en un 
sentido figuradn: es:raplando conceptos provenienres de! terrena de la psicote- 
rapia, como en tin sentido psicol6gicrj direcramente aplisable. 

Kets de Vries ha sabido djvulgar de forma especia!mente brillante este tipo de 
conceptos a1 hablar de las ccorganizaciones n e u r 6 t i c a ~ ( ~ ) ,  en las que 10s mecanis- 
mos de defensa contra la ansiedad por parte de sus lideres impregnan su funciona- 
rniento cotidiano. 

Desdc el punto de vista psicodinimico, !as personas p u d c n  no cjuerci iam- 
biar y dejar de sufrir por muchas razones, como por ejemplo porque 10s sintomas 
de sus problemas les repor-tau dcterrninaclos beneiicios de ser cuidados y atendi- 
dos por otros. Es decir, algunas personas se pueden res idr  a cambiar porque 
llegan a creer inconscientemente que su enfermedad les reporta --en el fond- 
mis  heneficios que su sallid o - lo que es lo rnism* que sus problemas les 
gratificiin r i k  que la su iu~;b ; l  JC 10s n~~siiros. 

En otras ocasiones, el cerrarse 1 c a m k  aunque la i!uacicin actual comporte 
padecirniento. puede estar relacionado con tratar de pvitar el dolor, quizi mayor, 
de descubrir las verdaderas rakes de mestros problemas. 

A otro nivel, incluso mis sofisticado des-- 
de el punto de vista psicol6gico; a veces m a  
permria puede llegar a no querel- cambiar ji 

aferrarse a loi sintomas de sus prnblemas 
porque llega a creer que no se merece el alivio 
de 10s rnismas. En sentido positive. din'arn:?:; 
que unicamente podemos llegar a ser fziiccs 
cuando creemos uue nos Ic rnerecemoe. En 

gar a no queter cambiar y 
-aferrarse a- @s sintomas 
de sus problemas por 
cteer que nose merece el 

I ativia de ios m i s m .  
- - --- 

sentido rlegativo. alguier~ que no crea quc merece ser feliz nunca l l e g r i  a ~ d o .  
Las denominadas resistencias defensivas constituyen mecanislnos vsicolilgi- 

cos dc protecci6n contra la ansiedad. En ~nuchos procesos de canhio apareuen 
una o varias de m a s  resisteccias, ]as cuales p u e d e  llegar a irnpedir seriamente el 
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cambio cuando adquieren proprciones significativas. Los seis principales mecanis- 
mos de resistencia defensiva a1 cambio cultural en una empresa son 10s siguientes: 

1. Represidn. La represion se manifiesta mediante lagunas en la memoria y 
olvidos; como si no existieran en la vida consciente del individuo datos 
qiie gefieizii aiidcdad. Poi cjem-,!o: e! 5;ec:ivo cjue se ~!.:l& & 
con un consultor para tram de un plan de canlbio en el fondo no aceptado 
por despenarle una ansiedad no tolerable en ese momento dada su evolu- 
cion personal y profesional. 

2.  Regresidn. La regresib comiste en recunir a conductas que nos propor- 
cionaron seguridad en Cpcas anteriores de nuestro desarrollo cuando ve- 
mos que nuestra autoestima es& amenazada y nuestra forma de manejar el 
estrks es inadecuada. Por ejemplo: un directivo que retrocede a estilos de 
lidemgo m6s autoritarios en un proceso de cambio participative en el que 
se percibe a si mismo especialmente vulnerable y le cuesta tolerarlo. 

3. Proyeccidn. La proyeccion es la atribuci6n a otra persona o gmpo de una 
actiiud o cuaiidad que ano tiene. Por ejemplo: un Director General que cs 
ostensiblementc incapaz de formar un equ ip  cohesionado a su alrekdor 
per0 que, sin embargo, achaca a otro directivo subordinado dicha insufi- 
ciencia, al cual utiliza entonces como chivo expiatorio de su propia me- 
diocridad. 

4. ldentificacidn con el agresor. La identificacibn con el agresor consiste en 
pensar, sentir n actuar como se imagina uno pue piensa. siente o a c ~ a  la 
persona o gmpo agresor, y mhs que una resistencia a1 cambio es un meca- 
nismo de defensa que comporta cambios aparentes. Por ejemplo: un 
subordinado que cada vez se parece m6s a su jefe en la forrna de tratar 
con malos modos a sus propios subordinados; cambia hacia un estilo 
mas educado que el de su jefe le supndria una amenaza de agresi6n y 
ilna ansieAdad intnlcrablcs. En cstc t i p  de mecanismo de defensa se b a a  el 
denominado c(Sindrome de Estocolrno>>, en el que el secuestrado acaba po- 
niendose de park de sus secuestrador~, e incluso enamohdose de ellos. 

5 .  Formacidn reactiva. La forrnacion reactiva es un mecanismo llamado 
crcontraf6bico~. mediante el cud un sentimiento de temor es ocultado 
mediante la exageracion de su opuesto. Por ejemplo: el temor de una 
determinada persona a no agradar a sus compaiieros y jefes se oculta 
mediante una conducta extraordinariamente amable y servicial. Ouo 
ejemplo seria cuando el temor a ser catalogado como inmovilista o poco 
avanzado impulsa a un directivo a decidir cambios especialmente anies- 
gados y espectaculares. 

6 .  Negacicin. La negaciSn es uno de 10s mecanismos de defensa m b  fre- 
cuentes contra la ansiedad, y consiste en ignorar la existencia de una 
parte de realidad desagradable o no querida. Por ejemplo: un equip  di- 
rectivo que no reconoce que es su propia falta de espiritu emprendedor lo 
que hace que la empresa este estancada. 
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Otras resistencias a1 cambio desde la perspectiva psicodinhica son las deno- 
minadas resistenci,as de beneficio secundario y las resistencias del supery6. La 
ccresistencia de beneficio secundario* se manifiesta en la conducta de pedir ayuda 
para cambiar cuando, en realidad, lo que se quiere es atenci6n (el be~eficio se- 
cundario). ~ s t e  es un fen6meno relativamente frecuente en casos de solicitud de 
servicios de consultoria de carnbio quc no llegan a concretar ninglin plan de 
implementaci6n. 

Por otra parte, las denominadas ccresistencias del supery6~ en- en vericue- 
tos psicodinhmicos mhs profundos y hacen referencia a1 hecho de cometer errores 
(tales como el error de no cambiar) para ser castigado y, finalmente, perdonado. 

En t d o  caso, tal como sugiere d e  Vries, 
lo que caracteriza a una intervenci6n de cam- 
bio efectiva es la capacidad de encontrar 
simplicidad dentro de la complejidad. Las 
ccorganizaciones neur6ticas~ son mas resis- 
tentes al carnbio porque sus lideres ---a1 igual 
que 1 8  personas neur6ticas- tienden a ver 
las cosas nlhs arnenazantes y complicadas de 
lo que en realidad son. 

5.2. LA COMUNICACION PARA GESTIONAR 
LA RESISTENCIA AL CAMBIO EN LA EMPRESA 

La comunicaci6n en la empresa no es s610 esencial para el cambio, sino para su 
cficiencia en general. Tal corno afirma Edgar ~cheic '~ ' ,  uno de 10s autores inicia- 
les dei Dcsarrvllo Organizatrvo. 

M... la eficiencia de toda orgunizacibn ernpresarial gira alrededor de la 
buena comunicacidn interna, la flexibilidad, la creariuidad y el corn- 
promiso psicold.gico genuino de todos sus rniembros. 

Las personas pueden cambiar de dos ma- 
neras: a la fuerza o voluntariamente. De un 
trabajo forzado dificilmente pueden surgir 
dimensiones tales como 1;1 creatividad y la 
amabilidad con el cliente que hoy dia requie- 
ren las empresas para obtener resultados. Asi 
pues, se impone que las personas cambien de 
forma de pensar y hacer las cosas de forma 
libre, responsable y estable en el tiempo. La comunicaci6n es la linica herramien- 
ta de que disponemos para obtener tal ccmilagro~. 



Lbgicarnente, cuanto mis se ignore a1 individub en unz organizacidn, m5s se 
ignorad la necesidad del carnbio de cultura hacia el desarrollo de las personas y 
mfis deficiente serd el tratamiento dado a la comunicacion para inducirio. 

Otra diriiension esencia! de! tema es la del wmaTio de la organizacih. Cuanto 
mayor sea el tarnaiio de una organizaci61-1, mayor ha de ser el inter& y esfuerm 
dedicados a la comunicaci6n en la gesti6n dei cambio. Lo cual no significa que 
!as medianas y pequeiias empresas deban dcscuidarla, haciendo en ocasiones 
plantearnientos tan ingenuos y yeligrosos como que t<ya se enterari todo el mun- 
do cuando llegue ei moinento,). 

5.2.1. ;QuC significa ~comunicacion para el cambio  cultural^ 
en la ernpresa? 

En una empresa, toda comunicacion pretende, de forma mas o menos consciente, 
influir sobre el cambioino cambio a d @ n  nivel: cambios de actitudes, valores, 
opinionzs, ideas. cor~ductas. etc. Asi, psr ejemplo, un letrero indicador de salida 
es un sisrema de idoimacibn qu:: p i ~ l ~ i l d ~  i~iduii i  n:l csmbio er, !a traycztor?a de 
quienes circulen por un determinado pasiiio. iguair~ente, ia presentation ae  una 
flamante memoria de actividades del ejercicio anual puede pretender mantener senti- 
mientos de orgulio de pertenencia a la ernpresa yio eviiar actitudes de deslinirno. 

Sin zmbargo, hay que tener c l a n  que acciones tales como conunicar una 
nueva estrategia de la empresa mediante un brillante despliegue de medios des- 
cendentes no son verdadera comunicaci6n para el cambio de clrltura. Ni siquiera 
puede decirse que sean buena comunicaci6n 2 secas: es simple intomaci6n o 
transmisih de directrices. Y bastante ingenua, For cierto. Algo parecido ocurre 
con la prictica habitual de colocar eeriqueras dcscaliticadoras a jefes o a subordi- 
naaos sin molesrarse en explicar el prquC ni suscitar respuesta. 

E! concepto de cornunicaci6n para el zambio cultura! en !a empresa pupdp 
cntenderse a tres diferentes niveles". '': 

1. La comunicacidn como herramientu para el cambio. Desdc csta perspec- 
tiva, la comunicaci6n juega un papel instrumental critic0 para el cainbio, 
s ~ w d o  m a  de las t5cticah eseiic&s 
para disrmnuir la reslstencia a1 mls- 
]no Cuanto m k  persuaws sea 12 co 
mun~cacicin para manejar poderes y 
emociones, mejor cumplid SLJ funci6n 
como herramienta para el camblo. 

2.  La comun~cac~on como medw en el 
que se produce el jenomero dei cum- 
bio El carnb~o cultural es crendo, 
producido y rnantemdo no s610 tta 
travCs de,), sin0 -sobre todo-- 

puede decirse; que se 
hay8 prod- ambio I 

atgun%: + & 

I 
t<dentro de,, la ccmunicac16n inter- 



personal. Si no llega a cambia la forma de hablar entre !as personas. no 
puede decirse que se haya producido carnbio cultural alguno. 

3. La comunicacion como objetiao del carnbio. En la medida en que el cam- 
bio cultural PS en esencia un carr?bio en las interacciones que constituyen 
una deteminada repre3entacion de la realidad, y cjue dichav interacciones 
se sustentan en la comunicacion, esta pasa de ser una mera herram~enta o 
medio a ser un objetivo mismo del cambio. En este sentido, la comunica- 
ci6n para el cambio puede llegar a contemplarse como un carnbio esen- 
cia]: una nueva fonna de hablar -y aprender-- dentro de la ernpresa. 

5.2.2. La comunicaci6n persuasiva para el carnbio 

La comunicaci6n persuasiva no pretende unicamente la atencion hacia el mensaje 
de carnbio y su comprensi6n, sinn tambien su aceptacihn y cesihn cognitiva ( S L ~  

crcnmpra,>) por pafie del receptor, lo rual im~l i ca  la psihilidad de cambio tras U!I 

!ihre cs!cz!G Senef ciss j' c=ste:; at;ucia&> 2 dicbd mensa;e de cambia. Per o:r; J 
park, la comunicaci6n coercitiva o cclavado de cerebrou es obviamente inacepta- 
ble tanto desde un punto de vista etico como metodol6gicc. 

La comunlcaclon persuasiva para el cam- 
bio cultural no se deja deslumbrar por las ul- 
cimas tecnolog~as infornit~cas, ofirnaticas, 
telemAticas y sirnilares -1as cuales propor- 
cionan simplemente nuevos y pricticos can?- 
les de comunicaci6n-, sino que pretende 
rescatar tecnologias de clctemaq hurnanoc o de p~oplewnre que tirnrn su ongel1 
hace ya bastan~e t~enipo Sin ir mis iejos, que ya seria ir, Ar~sroreles definlo el 

Cuadro 5.2. Elementos d e  persuasion retorica para el carnbio 

Elementos 
retoricos 

aristotelicos 

Tipo de carnbio 
en la ernpresa 

Mecenismo I Condici6n 
inductor 

LOGOS / La 16gica ds! Capacidsd de 
contenido de la comprension de la 

1 comunicacion ~nforrnac~on 7 PATHOS -7 

Cambio tecnicc 
planificado 

El impact0 ernocionsl 
(ccpasional))) de la 
comunicacion 

Cambio 2 p a ~ t ~ :  di;. 
una crisis 

Ternor a las 
consecuencias del 
no cambio 

I ETHOS Los Valores que I Credibilidad del Carnbio cultural 
contiene la 1 cornun:cador erf:at~gicarnen~e 
comunicacion fundarnentado 



<carte de la ret6rica~ en el siglo v a. de C., como ccla capacidad de persuadir para 
obtener la cooperaci6n y la confianza de las personass. (Por cierto, no dijo nnda 
de 10s esclavos). Asi que para el gobiemo del cambio hacen falta buenas dosis de 
ret6rica aristot6lica. En el Cuadro 5.2 se presentan 10s tres elementos retbriccs 
clisicos en relacion con el cambio: lonos, pathus y ethus. 

Sew el context0 de cambio, la comunicaci6n persuasiva harri m h  o menos 
referencia a ca& uno de estos tres elementos ret6ricos. Asi, en situaciones de cam- 
bio t&co planificado en las que exista una elevada capacidad de comprensi6n de 
la infomci6n9 la explicaci6n de la 16gica del cambio debera ser predominante. Sin 
embargo, en situaciones de crisis traudticas, es el impacto emotional de las con- 
secuencias del no cambio el que p redomM en 10s mensajes inductores de carnbio. 

Por otra parte, 10s cambios estratigicos ariticipatorios se basar, en la credibi!i- 
dad de ios mensajes emitidos por un iiderazgo que evque  valores po: 10s que 
valga la pena esforzuse, tal ccmc plantea magistralmente Antoine de Saint-Exu- 
pery y ya hemos recogido en la frase que introduce el conjunto del presente libro: 

La posibllidad de que una actitud pueda modificarse penuasivamente depen- 
de de las caracten'sticas del agente persuasor, del mensaje persuasivo y del recep- 
tor de la persuasi6n. Estos principios son profusamente manejados por la ~ndus- 
tna publicitaria, la cud 10s perfecciona constantemente para cumplir con su 
misi6n esencial de inducir nuevas actitudes de compra. 

5.23.1. Camctehticm del pmzursor 

Existen cuatro caractensticas del persuasor fundarnentales para su capacidad de 
influir en el cambio de creencias y conductas de otra persona: a) su autoridad de 
experto; b) su capacidad como transrnisor de confianza: c) su atractivo personal, 
y d) su imagen de estatus. 

a) Au tor iu  cle experto. La crcdibilidad de 10s ~nensajes emitidos por al- 
guien considerado como experto por 10s receptores de dicho mensaje 
resulta particularmente persuasiva para inducir nuevas actitudes. Por 
e;emplo, en determjnados procesos de cambio organizativo se utilizan 
10s servicios de consulton'as de prestigio precisamente para tram de mu- 
dificar actitudes resistentes al cambio por park del Consejo de Adminis- 
traci6n. 

b) Transrnisor de confiama. En general, las personas que tienen un estilo 
de comunicaci6n abierto y honesto son percibidas como fiables. Por otra 
parte, la confianza se basa en la coherencia entre lo que se dice y lo que 
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se hace. TambiCn la naturalidad y, por supuesto, el inter& genuino por 
ayudar a solucionar problemas son elementos esenciales para generar 
confianza en el mensaje persuasive. 
Atractivo personal. El atractivo de quien emite un mensaje es uno de 
!cx e!err?e~tns rr?& u?i!izadnr PI! la puhlicidad cornercial desde sus inicios 
y a todas horas (e incluso rninutos). Aunque el atractivo personal es un 
atributo subjetivo por parte del receptor del mensaje, es claramente de- 
pendiente de variables culturales, e incluso puede enknderse como un 
elemento superficial, no cabe duda de que ejerce una poderosa influencia 
para la induccion persuasiva de attitudes de compra. 
Imagen de estatus. Los mensajes emitidos por personas de igual o su- 
perior estatus a1 nuestro resultan m& persuasivos que 10s emitidos por 
personas percibidos conlo de estatus inferior. Dependiendo del contexto, 
la diferencia de esutus harh referencia a difeientes niveles: profesional, 
economico, politico, etc. 

APUNTE DE LA KEALWAL): La persuasion desviaaa aei esiatus. 

MA partir de mafiana hemos de estudiar como aplanar la estructura del orga- 
nigramau d i j o  absolutamente convencido el Director General de una 
gran empresa a 10s mienlbros de su equipo dlrectivo despues de mantener 
una enuevista con el prestigioso Presidente de una empresa todavia mayor 
que la suya y que fue invitado por un consultor externo. 

Este consultor externo sabia que la empresa presidida por el invitado, 
aunque era de otro sector completamente distinto, habia emprendido re- 
cientemente carnbios estructurales en la misma linea que el estaba tramdo 
de facilitar en su clicnte, hasta cse momento de forma infructuosa. 

- 

Una de las principales dificultades en muchos procesos de eambio organizati- 
vo radica en lafalta de permeabilidad de los,miximos responsables de laempresa 
a las ideas de 10s impulsores internos del cambio (madie es profeta en su propia 
tiema,,) e incluso de 10s consultores externos. En este sentido, resulta de gran 
utilidad exponerlos a 10s mensajes de cambio emitidos por personas percibidas 
por ellos como de igual o superior estatus. 



5.2.2.2. Curucrerisrieas del receptor de la persuasion 

Lnas personas son mas fhcilnlente persuadidas que otras. Existen diversos facto- 
rcs individuales quc contribuyen a explicar este fen6meno. En general, cuanto 
menor es la autoesrima de iu persona. menor cs la intensidad de su actitud y 
--curiosamente- cuanto mcjor es su estado de humor, mas se facilita la persua- 
sion para cl cambio de actitud. 

Lmentahii:i~cnte, la eornunicaci6n coercitiva o lavado de cerebro utiliza, 
cntrc oiro::, ilno Jc  cstos principios. haciendo que disminuya l u  aurocstinia de la  
pzrsom anies de srr:rieierl:t :I In.; m ~ n s a j c s  rlc cambin. Fr .rnnrhc m c j x  :c::e: 
presente la observacidn dc quc 10s sujetos con huen humor son m8s fkilmente 
persuadidos que 10s flue esttin crispados, malhumnrados y resentidos. En este 
sentido, el c l i m  orgyni7acinnal distendido resulta m6s faciiitador de la co- 
municaci6n pcrsuasiva que el clima excesivamentc rigido, politizado y amena- 
zado;. 

5.2.2.3. Curacteristicas del mensaje persuasiuo 

C'uan~fo cl reczptol. dc U I I  ~rrer~saje d r  cambio percibe que ei mismo le amenaza su 
iihenilci tic a c c i h ,  uencie a ponerse a la defensiva y su actitud puede cambia  cn 
!a dircccih <jpuc!;tu dc Ls dcscadrr por cl emisor dc d ~ c h o  ~ncnsaje. Por otra pate, 
el rnensajc resulta niris persuasive cuando se adelanta a conternplat ernptitica- 
mente el punto dc v~sta o los sentimientos del receptor, teniendo en cue.nta slis 
~antasiils y necesidades: 

F,I 111;1rkciing ofrece analogiw muy interesantes para abordar la gcsti4n del 
cambio. Dc hccho, cs may uiil zntcl~cle~ el carnbio como un producto intangible a 
vender internamente para aumentx la eficacia de la organizaci6n. Sin embargo, 
hay que cicstacar que. d e t h  de 1i1 palabra marketing, existen muchas veces profe- 
hionales quc sz acoplan con enormc faciliilad a intereses de ccventa,, de cambios 
claran~entc manipuladores ]i carentes de respeto para con la voluntad y 10s intere- 
ses genuinos de las personas implicadas en 10s mismos. Cuando t a m  gente tien- 
de a HSOCIiII' la rdca de mwkctiny a m;~quillajc- y nianipulacih, por alyo seri. 



Haciendo una analogia con ios planteamienros ael mar~eting,  10s clientes del 
producto cccarnbio organizativon son bhicaqente dos: 

1. P a  una park, ios empleados. !os cuaies han de compra:. sobl-e to&. ei 
proceso para elabarar e! producto. 

2. Por oie,  cl Consejo tle AdininistraciSn o nlAxii~10 r,;ga~iisnio directive, e i  

cual ha de comprar. sobre todo, el resulrado del producro. 

Ei que I; ios ziientes dei cambio !es incerese coinprssio virne decenninado per 
la ecuacid:~ representada en 5 Cuadro >.?. F;n In qce los beneficios perzibkos han 
de resultar superiores a 103 costes. 

Los costes de cornpra ae  un cambio de cultura vienen determinados por dos 
i'actores principales: 

1. Vencer la ~ W T Z ~  de is inercia-comodidad ( cmk  vale malo conocido que 
bueno por conocer>>). 

2. La exisiencia de ier;;ores dz pirdida lie ventajas y cjtriis percepcio~~ch c!i: 
amznaza. Al hablar inas ade:arrte de la gesti6n de ;es emociones asocia-~ 
das a1 cambio desarrollnmos algunos de estos principales temores. 

Por otra parte, 10s bcneficios o factores fa\wccedores d? !a venta deI cambio 
a destacar en ios mensajes dc cambio s m  !os siguientes: 

- Sintonia cntre 10s va!:?re.: clue zpr.1-ra e: c x n e i ~  jl 105 vclores di: sn; corc- 
pradores. 

- Relevancia del carnbio propuesto para las i~ccesidades dz calidad de vida 
dc lo!: e~p ieados .  
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Cuadro 5.3. Ecuacion para el cambio en clave de compraventa 

Beneficios del cambio percibidos por el cliente 
~Ventaa del product0 cambio = - 

Costes del cambio percibidos por el cliento 

- Factibilidad de 10s primeros pasos prlticos. 
- Insatisfacci6n con la situaci6n actual. 
- Historia positiva de anteriores cambios. 
- Conlianza en el liderazgo del cambio. 
- Yisi6n de futuro nitida y atractiva. 
--- Creencia en la capacidad propia para cambia. 
- Existencia de presi6n externa para cambiar. 
- Participaci6n en el diseiio del cambio. 

Muchos cambios organizacionales fraca- 
san en demasiadas empresas por no hak r  
tenido suficientemen!e en cuentn las neccsi- 
d&s, vdores y enlwioneb de ios empiea- 
dos. Sobre todo. hay que tener en cuenta que 
es mucho mhs probable que 10s empledos 
cccomprem un curibio en la ernpresa cuando 
su beneficio incluye alguna mejora evidente 
de su calidad dc vida *. 

5.2.2.4. Las tkcnicas de injluencia comercial para & ventn de un cambw 

Ins ttcnicas de influencia comercial se basm en la existencia de mecanismos 
mentales acomodaticios o uauiomhticosn, qilc no coilstituyen ruonamientos 16- 
gicos precisos, sin0 que son m k  bien mecanismos para adecuar actitudes y con- 
ductas de la fonna m& ficil y simple. Cialdini"" ha fonnulado la existencia de 
cinco tacticas inespecificas de venta que muy bien pueden aplicarse a la gesti6n 
de la resistencia a1 cambio: 

1 Consistencia. La tactica de la consistencia se basa en intentar que el re- 
ceptor del cambio se sienta inconsistente con sus valores si no admite 
cambiar. Por ejemplo: venta de un programa de calidad total mas la in- 
duccih del compromiso por el trabajo bien hecho. 

2. Reciprocidad. La reciprocidad consiste en cstimular el sentimiento de 
agradecirniento del clientc al invcrtir en muestras explicitas de inter& 
por su bienestar o a1 cregalarlen algo, con el fin de que se sienta obligado 

* Eslo es lo que viene a plantcar BMW cuando esta ofreciendo a sus trabajadores scrnanas labora- 
bles dc cuatro dkts a cambio de asumir 10s esfuerzos de cambio necesario para allegar a ser mejores 
que Mercedesu"' 
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luego a comprar. Por ejemplo, venta de un programa de cambio cultural 
hacia el cliente externo tras la aplicacion de un programa de mejoras de 
la calidad de vida laboral. 

- - - - - 

APUNTES DE LA REALIDAD: El cambio como intercambio. 

Hemos @do comprobar en repetidas ocasiones que 10s programas de for- 
maci6n sobre orientaci6n a la calidad y al cliente son mucho mejor acepta- 
dos por 10s empleados cuando llevan incorporados m6dulos sobre ~gesti6n 
de estrksw o sobre mejora de la calidad de vida profesional de ellos mismos 
como individuos. 

Validacibn social. La denorninada valida~itn social no es m6s que el 
argument0 persuasivo de que otras personas de igual o superior prestigio 
han implementado el mismo t i p  de cambio. Por ejemplo, mostrar la lista 
de empresas importantes que ya han comprado o ernprendido el carnbio 
q w  se ~ P E P _ I  I ~ t ~ ~ d u c i ~ .  
Autoridad. El uso de figuras de autoridad persigue la influencia de perso- 
nas con poder legitimo y/o-expertc. Por ejemplo, iccluir videos con las 
opiniones de !os principales gurus de la materia dentro de un plan de 
formation de apoyo al carnbio. 
Escasez. La dctica de la escasez se b a a  en la confianza en el alto valor 
que ponen 10s clientes en lo que creen que es una provisi6n escasa (por 
ejemplo: una uedici6n limitad*>) o que solamente e s s  disponible dmte 
un corto period0 de tiempo (anientras duren 10s storksw). En el caso de un 
cambio en la e.mpresa, esta actica puede utilizarse, por ejemplo, para plm- 
tear la necesidad de cambio antes de que surja una determinada ley que 
obligue a cambia en condiciones menos ventajosas. Otras veces. la esca- 
sez adopta la forma de falta de tiempo para decidir, generindose previa- 
mente un sentimiento de urgencia favorecedor de la compra del cambio. 

De hecho, todas estas tkticas de influencia lo que hacen es poner de mani- 
fiesto determinados beneficios asociados a1 cambio: coherencia consigo rnismo 
(consistencia), agradecimienio (reciprocidad), prestigio (validacibn social), iden- 
tificaci6n con el poder (autoridad) o, simplemente, el beneficio de aprovechar 
una oportunidad (escasez). 

5.2.3. La comunicacidn para gestionar la dinarnica politica 
en un proceso de cambio cultural 

Todo proceso de cambio en la forma de pensar y hacer las cosas en una empresa 
cultural tiene dos dimensiones criticas que han de ser adecuadamente tratadas: la 
dimensitin politica y la dimensi6n emocional. 



Hablar de gesti6n de la dirnensi6n politica en el carnbio es hablar bisicammte 
de gcstion del poder. Conlo veremos mas adela~ite, hablar de la dimensi6n cmo- 
cional es hablar de gesti6n de la insatisfacc:on, del temor y del opti~nismo. La 
comuriicacion es ia herramienta bisica para tratar adecuadamrnte estas dos di- 
mmcinnec  PI camhio 

En un proceso de carnbio cultural estrattgico, el poder de la Direcci6n debe 
utilizarse con una triple finalidad: 

1. Enfocar la energfa del sistema, construyendo una representacih mental 
colectiva del sentido estrattgico de la empresa. Es decir, elaborando de la 
forma mAs participativa posible liacia d6nde varnos y para quC (la ccvi- 
sionv y la ccmisi6n)>). 

2. Canalizar la energia del sistema, construyendo un reducido conjunto de 
valores o principios compartidos que posibiliten ia eficiencia de 10s es- 
fuerzos de 10s rniembros a1 dedicar sus energia para la consecuci6n d d  
proposito esuatkgico. Bste es. como ya hemos dicho, uno de 10s principa- 
les niveles a 10s que actua la DpV. 

3. !dmtener !a esicbilldad d d  .Eiiel'O ~:'rtemn~ gectionando la resiskncia a1 
carnbio y contrar~esrando ios posibics esi'ue~zus he G i i i 6  p a  L-inciz c! 
proceso o para reonentarlo segun otros intereses. 

Un carnbio signifjcativo en la empresa siempre supone la posibilidad de mo- 
dificar el equilibrio de la cornpetencia por el poder entre 10s grupos de inter& del 
sinema (stckeholders), aumentando la snbigiiedad generadora de actividad poli- 
tics. La cumunicaci6n es esencialmente necesaria para gestionar el conflict0 y 
allnear dicha mbigiiedad con el prop6sito estrategico de la empresa. 

La dimcnsion politica de la comunicacion para el carnbio ha de considerar 
diversas iineas de accion: 

Lu ccmunicrrcidn de !os irnpulrnw~ &I rnmhio con sus potencialrs legitma 
dores: Los impulsores del carnbio (quienes abogan por tl desde su perspectiva 
profesional a1 detectar tendencias o hechos desencadenantes) necesitaii el si con- 
vencido de 10s legitimadores (10s maxlmos responsables de la empresa), por lo 
que han de basar su estrategia comunicativa con ellos en ayudarles a tener txito 
en su papel de liderazgo, no en ponerles a la defensiva exponikndoles directa- 
mente sus deficlencias. 

Lu comunicacio'n para dejinir participutivamente /as lfneas rnaestras dr h 
iniugrn rnenfnl colectiva drltuturo deseudo: La adecuada gestion de la participa- 
ci6n es uno de los retos esencia!es de la direccidn estratCgica L8 realizacihn de 
analisis situacionales por parte de miembros representatives de la propia empresa 
o la rralizacion de seminaries prospectivos para vislumbrar futuro"" en ios que 
partitipen c!iversos nlve!es de s takhold~rv  cic ia empresa (proveedores. agencias 
publicah, clientes principales, etc.) son algunas de las acciones mas significativas 
a1 respecto. Se rrata de estirnular las estrategias de negociaci6n intema de tip0 
colaborativo de xganar-ganan,, esforzindose las partes por satisfacer intereses 
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rnutuos y buscar conenso sohre puntos commes rn6s que por defender posturas 
unilaterales 

Es importante que la proyecci6n de futuro se haga a partir de la conciencia de 
experiencias de Bxito en el pasado siempre que las haya. 

Anuilzar ia dzsposrcron/capacrdad para cambzur de personas y grupos crrtl- 
cos para el k d o  del cambio, decidiendo acciones concretas de comunicaricin 
e injluencia para aumentar la masa critica a favor del cambio: Un cambio or- 
ganizativo se produce realmente cuando existe una suficiente masa critica o nu- 
mero de personas suficiente para irradiar la persuasion social necesaria de que 
dicho cambio es conveniente. El Cuadro 5.4 ayuda a reflexionar sobre la mass 
critica necesaria para el Cxito del carnbio(l2). 

Cuadro 5.4. 

Jugm lirnpio: Aunque para algurios ( L O  quiz6 muchos?) pueda resultar extra- 
no, es muy recornendable jugar limpio a la hora de movilizar redes sociales y 
tram de persuadir sobre la conveniencia de ificorporarse a un proyecto de cam 
bio, siendo respetuosos con 10s intereses legitimos y sabiendo escuchar las resis- 
tencias a1 carnbio. 

Ademhs de ser Cticarnente adecuada, lo cual ya es importante, esta conducta 
es conveniente desde el punto de vista metodol6gic0, pues acostumbra a ser alta- 
mente rentable para aurnentar la confianza en las intenciones de la direcci6n y 
disrninuir asi 10s temores asociados a1 cambio, pudiendose asi obtener informa- 
ci6n' surnameate valiosa para su exito. 

Panonas o grupos 1 lpwtura Acciones a efectuar I 

Actuar de forma punitiva cuando seu necesario: Sin embargo, tarnbiin se ha 
de poder recurrir a otras acciones de acornunicaci6n>> tales como comunicar 
transferencias, aislamientos o incluso despidos ante personas altarnente disfun- 
cionales con respecto a1 proceso de cambio. 

La coerci6n ameraante es otra cuestion, y consiste en la apiicaci6n de pre- 
siones directas para forzar a quienes se iesisten a1 cambio: amenazas de cierre de 
la factona, de despido, de transferencias, de pCrdida de promocion, de evaluacio- 
nes de rendimiento negativas, de cartas de recornendacion poco positivas, etc. 
Los peligros de la coerci6n son muy elevados. 

fundarnentales 
para el carnbio 

a 

a cambiar cambiar 
(0-10) 

I masa critica a 
1 'U-lO' I favor del cambio 

1 

Pp- 



Desarrollar el poder de 10s legirimadores del carnbio mediante acciones 
orienrudes u aumentar dos variables esenciales: su fonnacidn y su credibilidad 
interna: La fomaci6n y desarrollo de 10s legitimadores del cambio es una varia- 
ble esencial para su exito, aunque es especialmente dificii por diversas razones: 

- Quienes han de legitimar un carnbio acoslurnbran a ser personas con sen- 
saci6n interna de Bxito profesional ya conseguido, por lo que habitualmen- 
te no perciben la neccsidad de ccexponerse)) a proceso alguno de formaci6n 
y desarrollo de su capacidad de liderazgo. 

- Dedicar un tiempo minimamente sig- 
nificativo a la fomaci6n sobre algo - 
tan ahstracto como la ~dirrcci6n es- 
trategica,> o la ~gcsti6n del carnb~o)l 
es percibido como un coste de oportu- 

-. nidad demasiado elevado por la ma- 
yoria de 10s directivos con agendas 
repletas de acciones del dia a dia. 

- No exist:: una oferta dc progmas  
formativos sobre direccirin estratkgi- 
ca y gesti6n del cambio suficiente- 
mente conocida y atractiva. 

En este sentido, es muy frecucntc observar algo aparentemente parad6jico: 
ios duectivos que asisten a programas de forniaci6n sobre gesti6n dzl carnbio 
acostumbran a ser precisamente quienes menos lo necesitan. 

Por otra pme, la credibilidad de quienes han de iegitimar el cmbio  se cimen- 
ta en dos cosas: 

1. En quc ellos mismos crean profundanlente en lo que e s t h  haciendo. 
2.  En que Sean exquisitamente coherentes entre lo que dicen y lo que hacen. 

Esrrucrurar urn cascada de legitimacidn del carnbio: Es muy importante que 
sc produzca una presentaci6n deskndente del proyecto de cambio a todos 10s 
miembros de la ernpresa. Esto es algo que habitualmente consume mucha energia 
personal de 10s legitimadores del cambio, pero es una de las acciones m b  eficien- 
tes que pueden realizarse para garantim su aceptaci6n interna y su perfecciona- 
miento a trav6s del dihlogo. 

Potenciar la identidad colectivn del cam- 
bio: Todo carnbio de uria cierta cuverga- 
dura es u ~ i  prodricto intangible cuya identi- 
dad ha de hacerse lo miis concreta y positiva 
posible. En este sentido es imponante que 
todo proyecto de carnbio significativo tenga 
un nombre ampliamente aceptado e incluso 
uria imagen grjfica asociada a1 mismo. TambiCn son importantes las pequciias 



i Corno gestiomr la resistencia a1 cambio de cultura? 187 

Figura 5.2. Logotipo de ((Vision y liderazgon 

seiiales cotidianas, 10s rituales y actos simbdlicos de despedida o de celebra- 
c i h ,  etc. 

Ejemplos en este sentido son el logotipo del programa ccVisi6n y Liderazgo,, 
de Bocluinger Ingeliieim (Figura 5.2), el cual insyira las ideas de equ ip  y de 
integaci6n de la diversidad (cada ur,a de las figuras es de un colcr difaente en el 
onpnal), o el nombre del programa de retorma de la sanidad del Pais Vasco 
c&asuna Zainduz,,, que significa ccCuidando la Salud. en el idioma euskera y 
que fue especialmente escogido por su sintonia con la realidad cultural de dicha 
comunidad wt6noma. 

La necesidad de cuidar la imagen positiva del canibio no s610 tiene sentido a 
nivel interno, sin0 que, por supuesto, tambiCn tiene una diiensi6n exterior que ha de 
ser adecuadamente percibida por 10s proveedores y clientes. Aqui 10s profesionales 
del markehng, de la publicidad e incluso del periodismo tienen mucho que aportar. 

5.23.1. Ia gestidn del cumbw como un proceso de intercumbi~ 
o negociacidn 

En todo proceso de cambio subyace de forma m k  o mems explicita un proceso 
de negociacion e influencia mutua. Si se desea que dicha negociaci6n sea satis- 
factoria para las dos partes, ha de efectuarse con una mentalidad de cganar-ga- 
nam, de forma que ambas resulten kneficiadas de la transacci6n. 

De hech,  el enfque dr.1 marketing del cambio que h e m s  visto es un plan- 
teamiento de intercambio entre costes del canbio y beneficios percibidos del 
mismo. For supuesto, en el terreno de la percepci6n subjetiva. la comunicaci6n 
juega un papel esencial. 

52-33. Los peligros de la manipulacwn y de la cooptacwn 
en un proceso de cambio 

La manipulaci6n consiste en distorsionar 10s hechos para Eacerlos aparecer m8s 
atractivos, carnuflando informaci6n no deseada o creando falsos rumores. La 



cooptacirin es  una mezcla de manipulacion y participation. y consiste en cccom- 
pmr), a los lideres del grupo de resistencia dandoles un papel clave en la decision 
de cambio. En este caso. no se busca el consejo de estas personas para conseguir 
honestamente una mejor decisihn. sino para conseguir iu apoyo. 

?an:= !;: :r:mipn!nridn come ! 2  cnnptacih snn fnrmas relativarner~te faciies 
para conseguir el apoyo de adversarios, pero son tacticas muy peligrosas si se 
llegari a descubrir"". Lo menos que puede ocurrir es que la credibilidad del pro- 
motor del carnbio c a i p  en picado. 

5.2.3.3. C:i poco de academia: el carnbio desde las perspectiuas 
ccpositivistau y camstructivistaw 

En ios uitirrws a i h  esiiirl apareciendci numercjsos cnfoqw; para mejorsr, optimi- 
Lar o incluzo repensar glot)almen:e cl funcionamiento de la empresa. Los que se 
han llegado a hacer mas populares son la <<TQMn (Calidad Total). el Lean Mana- 
~ I I L W ~  (GestiBn Ajuatada) o el MBPR)) (Reingenieria de Procesos de Negocio). 
S ~ l i  posihilidades de exito dcpenden de una adecuada ,nestion del carnbio con un 
en!n.;ne ,~.cr?ns!ruc!ivi!a~~ qnr . ps~ t iv ic ra , )  Y In rnismo podemos decir de la 
DpV. Veamos. purs. que significan y para q u i  nos pueden servir estos conceptos. 

U n   paradigm;^ es un s is ten~a bisico de supuestos o axiomas icrecncias basi- 
cab) en lo5 que se sustenta la accicin. Lns eduerzos de investigation cientifica se 
sustentan en dos tipos de posibles paradigmas: el positivista y el constructivists. 

La> ciencias exprri~ncrltaie>. taies cimw la iixdii'ina o la fi:;ica. adopan el 
denominatlo pamdigma positivist::. cientifico-natural. realista o convencional, el 
c u d  parte del iupueito de que ia vcrdad se puede descubrir riredialite una experi 
mentacicin que mantenga una (mt.ptica)> distar~cia entr-e lo\ valores y creencin.: 
del ~nvestigador y el proceho a ehtudio. 

Pcir otra partc, la, i.irncios sociales pueder, adopts: el paradigma construc!i- 
vi\ta. ei cuai plan re:^ qur **la vcrdadn clc iw p ~ w c c w ~  miile.., n o  pucdc scr descu- 
hiert;~ con ninpun tipo tle artilugio. sino que es la resultante del d19logo entre - 

todas la5 partes implicadas en los rnismos. 
E importante comprendcr que tambien 

la accitin de cambio c u l t ~ ~ r a l  en una elnpresa 
puede sustentarse en uno u otro paradrgmas. 
Desdc el paradigmi positivista. la gestirin del 
cambin significa acudir a lideres y expertos 
que saben objetivamente lo qur el siste~na 
n c c w l a  par;), a continuacitin. orque\tar un 
plan dc apllcac~on de las medidas corr-ectoras 
cle forma rip id;^. realista y eficaz. 

R I I  el c o n t r i o ,  la p e r s p i - i ~ ~ i i  ~mstruct i -  
vista calitica como absolutamente inpenua y 

El futuro hacia donde ha 
de ir la empresa dificil- 
mente puede ser el futuro 
o predicho For metodos 
estadisticos positivistas, 
sino que es mas probable 
que sea el futuro wons- 
truidon por todos 10s 
miembros de la empresa 
y de su entorno. 

condenada al fracaso de antemano la visicin positivista de la gestion del cambio. pues 
ignora masivamente dinlensiones la11 obvias corm la politics. la emotional o la 6tica. 



~Cdmo ~esrionar la resistencia a1 cambio de cultura? 189 

El futuro hacia donde ha de ir la empresa dificilmente puede ser el futuro 
ccpredichon por m6todos estadisticos positivistas, sino que es mhs probable que 
sea el futuro ccdeseadon o -mejor- <<generado>, o ccconstruidon por todos miem- 
bros del sisterna y de su entorno que otorguen senddo a dicho futuro. 

En el Cuadro 5.5 se presentan !as principalcs diferencias entre uno y ouo 
enfoques cientificos'' 4'. 

Cuadro 5.5. Los dos paradigmas cientificos posihles para enfocar 
la gestion del carnbio cultural en la ernpresa 

REALIDAD QUE SE 
PIJEDE L!.EGAR A 
CONOCER 

VERDAD 

i~~~~ ES LA 
RELACI~N ENTRE 
CONOCEDOR Y 
CONOCIDO? 

METODOLOG~A 
DE TRABAJO 

Paradigma ccpositivista 
convencionaln 
predominante 

CONTROLAR: Predecir y 
ccexplicar)) 10s procesos 
para ~tcontrolarlos)~ 
mejor. 

La realidad es objetiva y 
GGG. 

La verdad puede 
descubrirse y desciibirse, 
pues permanece de 
forma invariable. 

.- 

Objetiva. Los valores de 
investigador pueden y 
deben excluirse del 
fenomeno a estudio. 

O b s e ~ a c i o n  secreta de 
instrucciones especificas 
para eliminar reactividad 
y hacer aparente la 
conducta ((real)). 

Nuevo paradigma 
ccconstructivista~~ 

GENERAR: Comprender y c(dar 
sentidon a intervenciolies 
generadoras de nuevos 
procesos. 

La verdad es la construction 
mas informada y sofisticada 
sobre la que existe un consenso 
entre 10s individuos mas 
competentes. 

I~teractiva. Los valores del 
investigador no pueden n i  
dcben ser ignorados, pues 
entran en juego en la interaction 
generadora de datos. 
-- 
Exponer las construcciones de 
las diversas partes interesadas 
abriendose al dialog0 mutuo. 
Metodo ctiterativo)) (((el camino 
se hace al andam). 
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5.2.4. La comunicaci6n gestora de emociones 
para el carnbio 

Ida gesti6n del capital es una funcidn bhica de 
wto Brecuvo, p;ro para gobemar cambios se 
ha de saber gestionar otro elemento mucho 2- .& 
mis intaneible per0 no por ello menos real: k'mbVO 
las 
em1 

para gestionar 
irritaci6n. etc.) 

es para lo que rriuchos directivos perciben en buena parte sus honorarios. 
Utilizando una analogia automovilistica, 

podemos decir que si la insarisfaccidn es el 
motor del c~mbio, el temor es su freno y el 
oprimisrno su cor&usrible. Veainos algunas 
claves de comunicacidn para manejar estas 
tres emociones: insatisfacci611, temor y opti- 

5.2.4.1. La comunicacicin para la geshb'n de la insatisfaccibn 

Richard Beckhard, ufio de 10s principales 
autores del Desarrollo Organizativo reccge 
la importancia de la insatisfacci6n en su 
ccecuaci6n pxa el cambia,,"", la cual es:6 in.. 
tcrprctada en el Cuadro 5.6. 

Ningiln camhio ha partido jam& de la tot-at satisfacci6n con el strrtus gun. 
Fxisten dos !heas de acci6n comunicativa para descongelar creencias y prwno- 
. ,-.. 
vLI insaiiskcciCn *: 

Cuadro 5.6. Interpretation de la ecuacion de Beckhard para el carnbio 
r 1 

PC = (IRF) mayor que CE 

PC = Posibilidad de carnbio 

I = Grado de insatisfaccion con el status quo actual. 
R = Relevancia del carnbio propuesto para 10s intereses y valores del receptor. 
F - Factibilidad de 10s primeros pasos practicos. 

I C - Coste emotional del carnbio. I 
En la medida en que el conjunto IRF sea mayor que C, el carnbio tendr5 mas 1 
probabilidades de ocurrir con exito. 

* De hecho. existe una tercera via: dereriorar la s1ruaci6n actual. Aunque puede parecer eticamen- 
te inaceptablt.. es mis quc familiar para muchos opositores politicos. 
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1. Comunicar las circunstancias que obligan al cambio. 
2. Comunicar las consecuencias del escenaiio del no carnbio. La participa- 

ci6n en la elaboraci6n de dicho escenario aumenta la ccdescongelaci6n~ 
emotional a favcr del cambio. Por o tn  parte, dnicarnente la comunica- 
ci6n de las consecuencias de no cambiar puede llegar a explicar el p r q u i  
de detenninadas decisiones traum&ticas, tales como las reestructuracio- 
nes de plantilla. 

Es un error creer que la informaci6n de las circunstancias que obligan al 
cambio haya de quedar confinada a la alta direcci6n. La antigua creencia de que 
*el conocimiento estA arribam puede sustentar en buena medida esta conducta, la 
cual hace que 10s empleados puedan sentirse tratados no como adultos responsa- 
bles sin0 como personas inmaduras y sin criterio, con lo que finalmente tenderh 
a comportarse como tales en forma de uprofecia que sc: autocumple>>. En muchos 
casos, cuando la hrecci6n no quiere, no sabe, no puede o Cree que no puede 
transmitir las causas de insatisfacci6n relativa que impulsan al cambio, 10s em- 
pleados lo perciber. como caprichos o falu de consistencia por su parte. 

Sin embargo, la insatisfacci6n relativa es una consideraci6n necesaria pero no 
bufi~itmie para CiwiJlr carliiiar. A 11ivJo Je  ankciom hasm cieno punto exrrapo- 
lable a la realidad empresarial, puede ser curioso citar 10s resultados de un intere- 
sante estudio de psicologfa social sobre el compromiso de vinculaci6n en parejas 
de varias dkcadas de duracih(' '). En este estudio se ha observado que el compro- 
miso de mantenimiento de una vinculaci6n de pareja tiende a depender en mayor 
medida de la creencia de falta de alternativas y de las inversiones realizadas 
(materiales y no materiales) que de la satisfacci6n intrinseca con dicha relaci6n. 

Por otm parte, la insatisfacci6n con el starus yw no es suficiente para decidh 
cambiar, sino que tambiin debe existir la creencia de que se es capaz de cambiar 
y de que, a1 hacerlo, se podr5 elirninar dicha insatisfacci6n. 

5.2.4.2. la comunicacidn para la geslidn del temor 

Ya h e m s  dicho que el temor es un freno para el cambio. La garantia de Cxito del 
cambio pasa en buena medida por evitar attitudes de ansiedad excesiva, I s  cud 
conlleva invariablemente inhibici6n de la acci6n. 

En la Figura 5.3 se representa la palabra cccrisisn en el idioma chino. Mientras 
que el simbolo superior significa peligro o amenaza, el inferior representa el 
concepto & oportunidad oculta o desafio. Cuando una empresa ha de afrontar la 
adaptaci6n a un cambio significativo, experiments una situaci6n de transici6n e 
incertidurnbre que muchas veces se califica como crisis, sobre todo cuando no 
existe una visi6n estratkgica de futuro nitida y convincente. 

Las personas implicadas en un cambia tienen estas dos mismas opciones cogniti- 
vas: la expectativa negativa de que el cambio y sus resultados Sean un peligro arne- 



OPORTUNIDADES 
OCULTAS 
(desafios) 

Figura 5.2. Los dos grafisnos que cn chino representan la palabra wcrisis,,. 

naLante para su estado o autoesrirna, o bien la expectatna posltiva dc que cl camb~o 
constltuye un desafio que enclerra nuevas oportunidades de 6 x m  y desarrollo. 

I,a empresa de Estados Unidos ODR (Organizational Development Re~ources), 
quc se define corno experta en in~plcmenraclcin del cambio, y cuyo presidente. 
Daryl Cooner, es especialmente imag~nativo y eficaz a la hora de elaborar herra- 
mientas para la gestic511 del cmbio,  tlene este sign0 chino de la palabra cnsls cnmo 
emblcma, cl cual aparece en todas las poltadas -- 
de PU\ rnateriales formativos y publrcitarios. 

Obviamente, la v~ahilidad pcicol6,oica de 

." .L-3- - - -  

y &g&: 
r.a d~ un camw m m  

tin carnbio cu1tu:al est:a!&co rll L L : ! ~  m p r e -  
sa depende de que este sea percibido por el 
mayor nlimero posible de personas, y a todos 
10s niveles jerdrqu~cos, rnfis corno una opor 
tunidad que corrio una amenaza. 

Esto coincide con uno de 10s modelos de 
estrks rnis arnpliamente aceptados a n w l  in- 
ternacional: el rnodelo cognitive-conductual. 

m e t & i M ~ n  una'bmpm- 
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pn;jbido el-cna 
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pemm, y % tados;..* 
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Cuando las personas evaluan corno arnenazanle una varlab!e del entorno tienden 
a mhibir w acci6n corno rnecanismo dc detensa. De hecho, es b ~ e r ~  sabido que la 
ansiedad bloquea o paralira la conducts. Por cllo el alcohol, a dosis moderadas. 
actua corilu ansioliiico y desinhibe conductas s o c i a h  

Sigu~endo estas ~deas, la Figura 5.4 representa el earth publicitario de uno de 
nuestros cursos en el quc se pretende plantear el nlicleo psicol6gico del rwhazo o 
aceptaci6n de tvdo cmhio .  que sea percib~do corno una oportunidad o corno una 
amenaza 
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El carnqio e5 una 

amenaza,.. 
Figura 5.4. Carton publicitario dc un curso sobre gestion del cambio. 

Existen diversas lineas de acci6n comunicativa para disminuir el ternor aso- 
ciado a1 cambio: 

- Intentar comunicar lo que eo va a can~biar. 
-- Comunicar lo que se espera de cada cual. 
- - Ccmunicar las dificultades previstas. 
- Disminuir temores irracionales. 
- Generar confianza en las intenciones de la direcci6n. 
- Demostrar que 10s primeros pasos son factibles. 

lntentar comunicar lo que no DU u.cflmb1ur: Co~qunicar 10 que no va cambiar 
en la empresa no es nada facil, y menos teniendo en cuenla 10s cambiantes tiem- 
pos quc nos ha tocado vivir y lo poco controlables que resultan muchos movi- 
rnientos del eotorno. Sin embargo. la transrnisi6n dc scgilrldad dc quc determinn- 
dos valores de la empresa no van a camhiar --a1 menos wnientras siga la 
direccion actuab- genera una Idgica coherencia cultural y una tranquilidad 
emotional nada despreciable. En todo caso, Csta es una funci6n de liderazgo de 
elevado nivel cualitativo. 

Cornunicar lo yue se espera de cada cud:  Hay que transrnitir de fonna gene- 
ral y personalizada a todos y cada uno de 10s miemhros de la ernpresa qu6 tipo de 
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attitudes y conductas se espera que desarrollen, dando la oportunidad de confron- 
tar opiniones y aprender de fonna colectiva. Obviamente, la formaci6n adecuada- 
mente planificada constituye una herramienta privilegiada para este ambicioso 
prop6sito. 

Cornunicar lus diJlcultades previstas: A1 anticipar la aparicion de dificullades 
en el carnino es mas probable que estas se minimicen cuando aparezcan. Como 
veremos a1 hablar de la gesti6n del optimismo, todo nuevo proyecto empiem por 
una fase de ccoptimismo desinfonnado)) que es tipicamente seguida de rumores, 
problemas e intentos de abandono. Su anticipaci6n y superacion es critica para el 
Cxito del proceso. Anticipar que no todo va a ser un lecho dc rosas aumenta la 
credibilidad del proyecto y ayuda a prevenir el desanimo que previsiblemente 
pueda surgir en sus fases intermedias. 

Disrninitfr temores irracionalcs: En todo proceso de cambio es de stma 
inportancia ayudar a ventilar miedos imcicnales con respecto a1 ccique va a 
ocumr conmigo?),. En el caso de que se tenga que prescindir de determinadas 
personas, es una cuestion de ccsimplen educaci6n el plantearlo de forma perso- 
nalizada y ayudhdolas en todo lo posible a su recolocaci6n. Cuando con la 
frecuenria hahitne! en muchac empresas se pasan por alto esias minimas reglas 
de educaci6n y respeto a las personas no es de extrafiar que quienes permanez- 
can en ellas lo hagan con unos niveles m'nimos de motivaci6n y de confianza en 
!a direcci6n. 

La creencia de que el coste personal del cambio pueda ser superior a su posi- 
bie beneficio genera temor (ansi~ckad), inhibicidn de la acci6n y resistencia ante 
lo desconocido. Deben tratar de amortiguarse, siempre que se pueda, 10s temores 
percibidos p r  10s clientes del cambio. 

Las conclusiones de numerosos talleres de formacih sobre gesti6n del cam- 
bio permiten plantear que las personas tienden a resistirse a 10s cambios en la 
enlpresa por urro o varios de los tenores siguientes, mhs o menos irracionales 
segun 10s casos: 

- Temor a tener que trabajar mas en la nueva situacion. 
- Temor a lo desconocido (crmhs vale malo conocido que bueno por cono- 

cem). 
- Temor de perdida personal de 10s esfuerzos o ccinversionesn realizadas 

para mantener el estado actual. 
- Tenor a la posibilidad de perdida de estatus, dinero, amistades u o m s  

heneficios personales. 
- Temor a qile otros sean tenidos mi& en cuenta o promocionsdos en la 

nueva situaci6n, con la consiguiente envidia y resentimiento. 
- Temor a no ser capaz de responder adecuadamente ante las nuevas habili- 

dades o conocirnientos que requiera la nueva situacion. 
- Temor a que queden en evidencia la falta de rendimiento o compekncia 

anteriores. 



j C h  gesiionar la resisrrncia a1 cambio & culiura? 195 

Generar confianza en las intenciones de la direccidn: Es bien sabido que la 
confianza es un potente factor amortiguador del temor. Una clave esencial de 
todo proceso de cambio es que las personas tengan confianza en las intenciones 
de 10s lideres del proceso. En este sentido, es especialmente importante que todo 
plan de comuniczlci6n del cambio cuide con exquisito esmero la coherencia entre 
lo que se dice que se va a hacer y lo que verdaderamente se hace. 

En el context0 de la empresa, n u h a s  veces se justifica politicamente la falta 
de coherencia si~nplemente atrihuyendola a plssiones extenlas u otros factores 
coyunturales. Sin embargo, es clararnente percibida por todo el mundo mucho 
m8s de lo que se Cree, y es un importante clcmento de desconfianza cn la direc- 
ci6n de la empresa por parte de 10s empleados. 

Demostrar que 10s primeros pasos son factibles: Tal como sugiere Beckhard 
(Cuadro 5.6), demostrar la factibilidad de 10s primeros pasos tambien es un im- 
portante mccanisnlo de disminuci6n de temor a1 cambio. Para ello son recomen- 
dables dos acciones: 

- La rcalizaci6n dc cxpericncias piloto como fucnte de aprendizaje. 
- Ida rccogida o inventario de innovaciones previas que ya se han realizado 

en la empresa en el pasado y que van en la linea de lo que se pretende que 
sea en el futuro. 

5.2.4.3. La comunicacio'n para la gestidn del optimismo 

Las expectativas optimistas son el combustible del cambio. Aunque, obviamente, la 
comunicaci6n de expectativas optimistas ha de ser mnlticanal, desde la edici6n de 
folletos hash la elaboraci6n dc videos, nunca se had suficiente hcapiC en la impor- 
tancia trascendental de la comunicaci6n cara a cara p r  park de quienes hayan de 
legitimar el cambio. Se requiere la inversih de COn~iderdbkS dosis de energia perso- 
nal dc 10s mhimos lidera dc la empresa subiendo, bajando y desplazAndose p r  
todos 10s rincones de la organizacidn planteando las nuevas ideas y conductas. 

Ningh nuevo proyecto empezaria sin una fase inicial dc expcctativa optimis- 
ta con re,spccto a su resultado. Sin emhargo, hay que tener en cnanta el ciclo 
emocional del cambio que se produce en todo nuevo proyecto. 

En la Figura 5.5 se presenta un modelo de evolucidn tipica de un proyecto dc 
cambio en cuya mitad superior existe optimismo y en la inferior pesimismo. Tras 
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Fase 1 Fase 5 

Proceso de carnbio 

. FASE 1: OPTIMISM0 NO INFORMADO Desafio y excitaoih ante 
la nueva aventura, 
sin conocer amenazas 
ni complicaciones. 

FASE 2: PESlMlSMO INFORMADO 

- FASE 3: COMPRGNllSOiABkNDONG 

FASE 4: OPTIMISM0 INFORMADO 

FASE 5: LOGRC! Y RECOMPENSA 

Aparicion de problemas, 
rumores y rupturas. 

Fase critica: sin un plan 
sistematico y sin compromiso, 
retirada de: apoyo a1 cambio. 
abaodono y fracaso, generendose 
resistencia a cambios futuros. 

Reconstruccion de expectativas 
realistas y desarrollo de la confianza 
en el exito del cambio. 

Satisfaction por haber conseguido 
el canit io y sils beneficios asociados 
generandose PREDlSPOSlClON AL 
CAMBIO. 

Figura 5.5. El ciclo emocional del cambio. 

la fase inicial de optimismo no infomudo (Fase I ) ,  en la que existe desafio y 
entusiasmo ante la nueva aventura, sin conocer riesgos ni complicaciones, apare- 
ce una segunda fase de pesimismo irzfomado, en la que tipicamente aparecen 
problemas, mrnores y rupturas, respondieado a1 dicho de que cctodoes mAs dificil 
de lo que a primera vista se piensan. 

Viene a continuaci6n una fase critica (Fase 3)  de compromiso o abandono. 
Esta fase ha de poder ser anticipada y ~uidadosam~nte gestionada. Sin un plan 
sistemat~co y sin un apoyo especial en esta fase, es altarnente probable la retirada 
y distanciarniento emocional con respecto a1 carnbio, fiacasando el rnismo y ge- 
nerdndose resistencia a ca~nbios futuros, io cual es una de sus consecuencias m& 
graves. 

Una vez puestas a prueba con Cxito las capacidades de todos para superar la 
fase de comprorniso o aburldono, surge la fase de optimismo informado, en la que 



se produce una reconstruccion de expectativas realistas y un nuevo desarrollo de 
la confianza en el liderazgo y Cxilo del canlbio. 

La fase final, de logro I. recornperua, se asocia a la 16gica satisfacci6n por 
haber conseguido los beliefiiios asociados al cambio, geilerindose predisposi 
ci6n positiva hacia futuros cambios que deban introaucirse en la ernpresa. 

La generaci6n de un sentimiento optirnis- 
ta y positivo con respecto al carnbio depende 
en buenarnedida de la elaboracion de una vi- 
si6n de futuro nitida y atractiva para satisfa- 
cer necesjdades individuales bhsicas: orgullo 

proyeccih optirnista de un futuro deseable. 

de pertenencia, prestigio social, seguridad en 
el empleo, desarrollo personal, bienestar econSniico, estirnulo profesional, opor- 
tunidad de deniostrar valia, etc. De liecho, la visi6n estratkgica no es mQs que una 

Verdaderamente, cuando muchas veces 10s ernpleados estan desanimados se 
quejan de que m o  hay comunicacionu refiriindose a clue no se les comunica la 
visi6n de hacia d6nde va la empresa, lo que no saben es que no se les deja de 
comunicar ?or rnala fe o nor ignorancia, sin0 porque la dilecci6n de la organiza- 
cion carece del tiempo, formation o incluso predisposition para reflexionar estra- 
tegicamente y llegar a poder formular estas cuestiones esenciales. ;QuizB, en el 
fnndn, a veces es rnejor que continlien pensando que <<todo es cuesti6n dc: falta de 
comunicacion>>! 

Hay que seiialar tarnbiin qile ~nuchas i.eces puzde ser conveniente nc~ mosti-ar 
de entrada todos 10s potenciales atractivos del carnbio, no sea que con cllo lo 
linico que consigamos sea un resuitado de relativa tiecepcicin. Es evidente qut ias 
expectativas positivas facilitan el carnbio al inducir la motivaci6n de esfuerzo dc 
adaptacicin, pero tarnbien resulta cierta la ecuacitin siguiente: 

Satisfacci6n por el carnbio = rcalidad del carnbio expcctativas positivas I 
Un ejemplo de esto es lo que ocurre cuando salirnos de casa para ir a ver un 

espectaculo que nos han recornendado de forma exagc'radarnentc efusiva: es mas 
probable que nos decepcione que cuando lo helms descubierton nosotros rnismos. 

5.2.5. La comunicaci6n interpersonal para aprender y earnhiar 

Decir simplernente (<hay quc carnbiar,, no es suficiente: hay que ser mas especifi- 
co. Y noes  sirnplerncnte cuesti6n de costosos tolletos en cuatricron~ia, sino de 
dialogos interpersonales dc calidad. 

Tal como ilustra. la Figura 5.6 del pen-ito y su ducno. 12 somunicacidn inter 
personal posibilitadora dc aprendizajc y camblo ha de tcner dos caractcrisricas 
simples pero ehenciales: 



198 La Direccidn por IJabres (DpV) 

Figura 5.6. La posibilidad de aprendizaje y carnbio se Sasa en el corrtraste 
dc crce~icias sobre iu raijiiiiijii; 1.10 basis con erniiir juicios de vaior 

(incluso con aindefensoss perritos). 

1. La cnmunicaciSn para el aprendizaje y el carnbio ha de basarse en datos, 
no en conclusiones. 

2. La comunicaci6n para el aprendizaje y el carnbio ha de invitar a 10s de- 
m b  a que expongan su punto de vista con respecto a 10s datos que les 
presentarnos. 

- - Enhmatriz del Cuadre 5.7. serepresentam c u m  posiblesestilos conversa- 
cionales seglin el nivel de afirmaci6n de criterios y segtin el nivel de capacidad de 
apermra a la comprobaci6n de lo que se afirma. La posibilidad de verdadero 
didogo, aprendizaje y canlbio colabarativo depende de que exista una alta capa- 
cidad de aportar datos para afirmar lo que se piensa combinada con una capaci- 
dad igualmente elevada para estar dispuesto a escuchar a continuacion y llegar a 
modificar cualquier idea que se crea necesario modificar. De hecho, a todo esto 
se puede llarnar simplemente adiflogon. 

Muchas de las deficiencias de la comunicaci6n humana se basan en lo que se 
denominan la escalera de inferencias o escalera de malentendicios. A partir de una 
misma realidad o conjunto de datos objetivos. ilos personas distintas (ilos perso- 
nas con diferentes aprendizajes) filtran diferentes aspectos de dicha realidad y 
posteriormente interpretan dichos aspectos parciales de la realidad, lo cud les 
lleva a emitir conclusiones que son lo que habitualmente se comunican entre 
ellas. 

La mayor parte del tiempo razonamos tan hiibil y autodticarnente que incu- 
rrimos en 10s siguientes errores comunicativos: 
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Cuadro 5.7. Cuatro posibles formas de comunicarse 

Nivel de comprobacion de criterios 

Bajo Alto 

Alto 1 (1) torzar 1 (2) Aprender 1 
Nivel de Ernpujar Colaborar 
afirrnacion 
de criterios Bajo (3) Abandonar (4) Ceder 

Rehusar Acornodar 

(1) ((Esto es lo que yo pienso, iV pun to!^^ 
(2) ucorriieme si me equivoco, per0 yo plenso que en base al dato tal y cual ... II 
(3) ((No se que pensar ... ), 
(4) ((Nose que perrsar ... i y  tu qu6 creesi>~ 

- Tendemos a registrar 10s datos de lo que ocurre s61n de forn~a tAcita para 
saltar en seguida a conclusiur~es i) etiquetajes abstracros. 

- 1guslmen:e tendemos a clejsr irnpliciras ias etapas de nuestro razonmien- 
to, es decir, perdemos perspectiva de las etapas de razonarniento que se- 
guimos a partir de 10s datos a favor de nuestras conclusiones mis abstractas. 

- Asirnismo tendemos a pensar en nuestras conclusiones como si fueran 
hechos, haciendo que parezcan obvias. 

- Como resultado, no vernos la necesidad de comprobar con 10s d e d s  
nuestras inferencias para ver si pueden tener diferentes puntos de vista 
sobre 10s mismos, o incluso diferentes datos, que pudieran cambia nues- 
tros puntos de vista. 

En consecuencia, cometemos errores en nuestro razonamjentn de 10s que no 
somos conscientes y hmitanos nuestra oportunidad y 12 cle otrus para aprender y 

Cuadro 5.8. Reglas para el aprendizaje y el cambio a traves 
del dialog0 interpersonal de calidad 

1. Afirrnar lo  que se piensa basandose en datos de la realidad comprobables, 
per0 no en forrna de amenazas a la valia de la otra parte que le hagan poner- 
se a la defensiva, sin0 como invitacion a la replica y el aprendizaje. 

2. Exponer lo  que se siente de forrna educada y adecuada, en el momento mas 
conveniente y facilitando a la otra parte que haga lo  rnismo con nosotros 
(estilo de cornunicacinn asertivo, alternativo a la opcion de ccpasividad u 
hostilidad~l). 

3. Considerar 10s errores como ~i t i les  para el aprendizaje. 

4. Disenar experiencias piloto para cornprobar ideas o puntos de vista alterna- 
tivos, estando abiertos a1 desaprendizaje de supuestos y, en definitiva, al 
carnbio y a1 desarrollo. 
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cambiar. Es decir, si tenemos raz6n, 10s otros no ven que es lo que nos ha llevado 
a optar por dicho razonarniento, y si estalnos equivocados no podcmos darnos 
cuenta ni podemos cambiar. 

Una diniensi6n importante y tipicamente descuidada en 10s procesos de carnbio 
en la empresa es la de la gesti6n del estres personal que dichas situaciones ge- 
neran. 

Abordar en serio el tema del estres en 10s procesos de can~bio es importante 
por diversas razones: 

- E! ?st& excesivo EC ,:SOCIZ a inhibi- -- 

ci6n de la accihn. con la consipuienre 
falta de compromlso y reslstencla a1 
carnbio. La reslstencla a1 estres disml- 
nuye la resistencla dl camblo. 

- Para que pucda producirse el rendirniento profcsionai de aita calidad q u ~  
se requiere en 10s procesos de carnbio colnplejos e inciertos y que implica 
aitos niveles de cornpromiso, flexibilidad, tolerancia de ambigiiedad y 
creatividad, el individuo ha de estar moderadamente estresado: ni mucho 
ni poco (Figura 2.3, p. 75). 

Como ya heinos mencionado ai hablar de la relacton entre valores y estres, 
existen basicamente dos tipos de estris o esfuerzos de adaptaci6n: el estrks adap- 
tativo y ei estres cronico excesivo. El estrks daptativo se asocia a actlvaci6n j. 

estado de humor positivo, con ganas de esforzarse, sensaci6n de lugro, compro- 
miso y creatividad. ?or otia parie, el c r~n ico  excesivo se asocia a fatiga e initabi- 
lidad,_confaltade~~~~liclaciC,rt; ckismn; rkictez-e inhibition: - - - - - - 

Todo proceso de cambio es un estres en el sentido de que es un esfuerzo 
adaptativo a nuevas situaciones. Sin embargo, se ha de procurar que dicho esfuer- 
zo no se convierta en un sobreesfuerzo que desborde 10s mecanismos de afronta- 
miento de los miembros de la organization, lo cud  conduciria a estados de dis- 
tanciamiento ernocional y falta tie compromiso y activncion. 

Las situaciones de transicicin de 10s cambios organizativos de envergadura 
acostumbran a geRerar dos consecuencias psicol6gicas arnenazanles e intranqui- 
lizadoras: incertidumbre y desorganizacicin personal. Las caracteristicas emocio- 
nales de los estados de transici6n son !as siguientes: 

- Inestabilidad y sensacion de contllcto. 
- Liberaci6n de mucha energia, con frecuencia no hien dirigida. 
-- La preocupaci6n por si las cosas estan o no bajo control zs un terna mas 

Importante que en 10s estados percibidos como estables. 
- Los anteriores patrones de conducta -<&is ipocas pasadasw- se valoran 

rnhs. 
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- Incertidumbre debida a la falta de informaci6n, a la falta de orientaciones 
sobre la conducta a seguir y a la carencia de una visi6n de futuro personal 
y de la ernpresa clararnente definida y atractiva. 

Todas estas reacciones son, hasta cierto punto, normales en t d o  proceso de 
transicion. Siguiendo con la analogia de la ctdescongelaci6n~ propuesta por Le- 
win y cornentada anteriormente, la descongelaci6n es siernpre dolorosa, aunque 
sea necesaria para el desarrollo y el cambio (Figura 5.7). 

Algunos consejos para disrninuir el estrks del carnbio en 10s miernbros de la 
ernpresa en situaci6n de cambio son 10s siguientes: 

- Proporcionar oportunidades de formaci6n sobre gesti6n de estres orienta- 
das a aurnentar 10s recursos de adaptaci6n a1 carnbio, En este sentido, es 
especialmente irnportante la formation para el desarrollo de habilidadcs 
de pensamiento positive, de relajaci6n bajo presion, de comunicaci6n 
asertiva, de gestion del tiernpo para el equilibria trabajo-familia-uno rnis- 
mo, y de activxi6n del apoyo de equipo. 

- Dar suficiente tiernpo y oportunidades para ventilar sentimientos y uela- 
borar el duelo>> por las perdidas existentes tras el cambio. 

- Promover la implication y el sentido de autoeficacia favoreciendo las 
oportunidades de ejercer juicios y ernitir criterios. 

- Crear vias formales e informales para facilitar la gestion de conflictos 
grupales y organizacionales. 

- Legitirnar el cuidado de otras Areas extraprofesionales (familia, deporte, 
nutrition adecuada, etc.) precisamente durante 10s rnornentos de mayor 
sobrecarga e inestabilidad. Hay que tener en cuenta que el profesional 
implicado en procesos de incertidurnbre y carnbio ha de tener un rend;- 
mienro anrilogo a1 de un atleta que pretenda hacer buenas marcas, por lo 
que ha de cuidar sus hams de snefio, su zquilihrio afectivo, etc. Sin embar- 

ESTADO 

0 
0 

(Dolor) (Rarnedio) 

CARACTER~TICAS DEL ESTADO DE TRANSICION 

Figura 5.7. El estres de la transicion. 
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go, lo que se observa en muchas ocasiones es la reacci6n contrana: en 
situaciones de inestabilidad y cambio en el temno profesional se tiende a 
fumar mAs, beber m&, do& menos y tener menos tiempo para la familia 
y para uno mismo. 

- Monitorizar sistemhticarnente y a t d o s  10s niveles: el realismo y la clari- 
dad de 10s objetivos, la eflcac~a de 10s procesos ae deiegacion y ias cargas 
y prioridades de trabajo. 

I 
I d 3 e o  que a ustecies les convendria realizar algunos seminarhs sobre ges- I 

tidn de estrksn 4 i j o  el consultor. 
eEn este mornento ilo podemos- --dijo el directive de una empresa en un 

I importante proceso de carnbio-, ccahora estamos muy estresados*. I 
5.4. UN MODEL0 INTEGIUDOR DE LAS VARIABLES 

nnrnnr  YJILUL~GICAS FA= EL CAI"vK&12 
En la Figura 5.8 se expone, a mod0 de resumen, un modelo & las principales 
variables psicol6gica.s que influyen en una posibilidad de carnbio real. 

Figura 5.8. Esquerna de las variables explicativas del cambio. 
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El modelo plantea la existencia de tres variables centrales concatenadas entre 
si de forma secuencial: 

1. El atractivo del cambio. 
2. La dccisi6~ de! cizib;~. 
3. La posibilidad de Cxito del cambio o carnbio real. 

Cada una de estas variables centrales se 
ve influida. a su vez, por otras variablcs en 
sentidos positivo y negativo. Mienuas que 
las variables de la mitad superior aumentan 
la probabilidad de cambio, las de la mitad in- 
ferior del moaelo la disrninuyen. 

Como comenthbamos al hablar del mar- 
keting del cambio, el atractivo de un can~bio viene coridicionado por el tamaiio 
del cociente entre sus beneficios y sus costes. percibidos. Cuanto mayor sca la 
insatisfacci6n con la situaci6n actual y la percepcidn de consecucncias ncgativas 
dc'l iio caii~bio, iiiayOi ser6 la p i c e p c i h  cic: ius bonciicios y vaiores mociados ai 
carnbio. Y lo mismo ocurre con la importancia que tenga el carnbio pard personas 
que resulten significativas. 

Por otra parte, cuanto mayores sean 10s ternores a las consecuencias del 
carnbio, asl como la inercia o comodidad, mayor sera el coste percibido del 
carnbio, el cual disminuye en funci'6n de la tranquilidad por lo que no va a 
cambiar. 

Aden&. !a falta de participaci6n e implicaci6n en el disefio misrno del cam- 
bio disminuye su atractivo. 

Aunque el cociente entre beneficios y 
costes del cambio resulte positivo, ello no 
quiere decir quc el atractivo del cambio de- 
termine . autom6ticamente la decisi6n de 
cambiar. Decidir cambiar depende directa- 
mente de la creencia en la propia capacidad 
para lograrlo, lo que estii intimamente relacionado con ia denominada creencia de 
aautoeficaciam. La factibilidad de 10s primeros pasos prkticos facilita dicha 
creencia de que se es capaz de decidir cambiiu. 

Sin embargo, una cosa es la decisi6n de cambio y otra la posibilidad de carn- 
bio real. Querer cambiar no es lo mismo que poder lograrlo, lo cual estA condicio 
nado por o m s  dos variables: por la capacitaci6n (conocimientos, attitudes y ha- 
bilidades requeridas para la nueva situaci6n) y por las limitaciones tCcnicas y 
econ6micas exhtentes. Adernis, la falta de participaci6n e implicacion en el dise- 
?lo del carnbio no s610 disminuye su atractivo intn'nseco sino tambih ia decisi6n 
de carnbio y la posibilidad de carnbio real. 

Finalmente, la posibilidad de carnbio real viene condicionada posirivarnente 
por la existencia de un plan de cambio legitimado. 
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6.1. PAPELES EN EL PROCESO DE CAMBIO CULTURAL 

Un proceso de carnbio cultural como el que 
significa la puesta en prActica de una DpV es 
algo mmplejc!  UP nn se P,~s\cP pmisxen t e  
mediante ordenadores. Como todo proyecto 
de una cierta envcrgadura, requiere personas 
de valia detrhs de 61 capaces de manejar di- 
cha complejidad. Ademhs, es algo vivo y 
-por supuesto- carnbiante en si rnismo. 
Tanto que facilmente puede convcrtirse en un proceso excesivmente generador 
de estrks y. por tanto, de inhibicion de la acci6n. Por todo ello, es esencial definir 
y articiliar 10s diierentes papelas yrol'esioriales que deben entrar en juego (Figu- 
ra 6.1). 

En concreto, existen cinco papeles o c<rolesn en todo proceso de cambio cultu- 
ral adecuadamente plantendo: 

i .  Irrplsor. Lktecta ia necesidad de cmbio desde sc perspectiva pmfesio- 
nal y aboga por el*. pero carece de suficiente poder para legitimarlo (a no 
ser que sea la misma persons que el valcdor). 

2. Valedor. Aplica su poder jer6rquico para legitimar politicamente el c m -  
bio y validar el empleo de 10s recursos necesarios**: personas, ticmpo y 
dinero. 

Roles en el proceso del cambio 

VALEDOR 

Figure 6.1. Papeles en ei proceso de cambio cultural. 

* Aunque [~are?.ca inverosimil, algunas mPs que dudosas traducciones del inglks han llegado a 
convenir el t t d n o  change advocare por crabogado dcl ciunbio*. 

** El tknnino waledon, (persona que avala o ampara a orra) equivaldria 11 rnglC sponsor (fia- 
dor, persona responsable, padrino o rnadrina, defensor. fomemador. patrocinador o patrono). 



3 A ~ e n t e .  Ejecuta, irnplementa* o pone en pracrica alglin aspecto tkn ico  
del carnbio (nuevas tecnologias, formaci6n. evaluaci6n del rcndim~cn- 
to, relngenieria de proccsos, etc.). 

4. hci l i tador-  o w n s u i l o r .  Apo~ta retlcsi611 ~~~e!odologica y prucesus t ie 
crornunicacih~l ~ ~ i t e r p t t r w n a i  p T R  h w ~ r  m5r; !l?l!do e! milr:!nismr? de! 
carnbio. Puede ser un consultor, tanto laterno coino externo. 

5 .  Cliente o receptor. uComprai, el ccproducton carnbio. debiendn cambiar 
61 niismo de torma de pensu y hacer determinadas cmas 

* El Itrnnno rngies rrnplernrnlarlon es rnu~trdh veccb Uailuciao por wmplernznrnc~Dri~~ palehrn r l t )  

rcsogda por la Real Ac:idein~a ISspi~riola, quc a i  ixeplii u ~ i n p l e n ~ z n ~ m  r.n 61 w m d c  dc pl !zr  rm 
func~onamicmo. apl~car  mClodoc.. medidas, etc.. para Ilevar dgv a c o h  Por uua p u i c  'd~rnpianrd 
cihz s~gnifiia In x c ~ v i ~  de plau~~ir ,  cilciijar 11 I I U ~ ~ ,  rnlunusb qur a~nplanrdr>> h a w  rcferellc~,i a 
esuhleccr poncc en qecucthn docmna5 nurvos. tnstlt1ic1onm. p r k ~ ~ c a t  o c.o\iurnhrc< 



6.2. EL PAPEL DE LIDEKAZGO LEGITIMADOR 
DEL CAMRIO DE CULTURA 

hluchos ctcambios de cultura?. en la empresa se quedan en una mera modificaci6n 
de imagen o de procesos tecnologicos, pero --en definitiva-, siguen sier~civ 
ccrnis de lo mismou, debido a la ausencia de un verdadero liderazgo que gobieme 
y kgitime decididamente authticos cambios de creencias y valores. Puesto que. 
a nuestro juicio. estc papel de liderazgo es el mhs critic0 para el kxito del prmeso, 
le dedicaremos algo mhs de atenci6n que a1 resto. 

Todavia hay muchos directivos que pien- 
san que eso del 4iderazgo)) -y, a h  menos, 
eso del <<gobierno.- no va con ellos, sobre 
todo en las pequeiias y medianas empresas. 
Sin embargo, no se dan cuenta de que es pre- 
cisamente para liderar o gobernar la tensilin 
entre la estabiliaad y el cambio para lo que 
reciben csencialmenk sus honorarios profe- 
sionales. 

Detrhs de toda empresa de Cxito -sea del tarnaiio y sector que sea- hay un 
verdadero lider transformador y una historia que contar: R~cardo Semler en SEM- 
CO, Bille Gates en Microsoft, Ram6n Areces en El Corte InglCs, Pierce Warne- 
wick en ABB, &chard Rranson en Virgin, Jose Mm'a Anzizu en Fincas Anzizu, 
Ted Turner en CNN, Pere Durh  en Gas Natural, John Carlton en SAS, Angel 
Perversi en Bunge & Born, Enric Bernat en Chupa-Chups, etc., todos ellos son 
considerados visionaries empresariales en sus respectivaq realidades locales e 
incluso algunos de ellos a nivel mundial. 

El liderazgo puede definirse como una capacidad de infiuencia sobre la con- 
ducu de lab pso!las para encauzar sus csfi~crzos hacia la consecucidn de nuevas 
metas. Y, corno plantea la DpV, 10s valores son un elemento esencial para encau- 
zm tales esfuerzos. 

En el Cuadro 6.1 se presentan las diferentes funciones del directive-gestor y 
del director-lider incorpxando las aportaciones de diversos autc?re~(~- 3' 4, 

Obviamente, ambos papeles son necesarios y complementarios para la puesta 
en marcha y mantenimiento de una DpV. 

Sin embargo, es de destacar que una de las mayores dificu:tadcs para el cam- 
bio de rnuchas organizaciones burocrhticas e ineficientes carentes de un autCntico 
liderazgo es que prommionan hacia sus cargos de respvnsabilidad m8s elevados 
precisanmte a quienes no han crcado nunca ningun problema ni confrontaci6n 
con el status quo, a lo cual sc le acos~umbm a llamar de fonna inadvertidamente 
exacta cccapacidad de gesti6n.. 



Cuadro 6.1. Principalcs d i fcrcnc ias ent rc  10s papeles cornplementar ios 
d e  gestores y l ideres e n  una  DpV 

~ Papel del directive 
gestor de la DpV 

Como haccr las cosas bicn. 
lrnplernentar la estrategia. 
lnducir conductas operativas. 

8 Adrninistrar recursos escasos. 
' Contener costcs. 

Mantener el status qtro. 
Sistemas/estructura/conlrol. 
Pensar a cono plazo. 
Hacer curnplir valores. 
Contiolar conductas disfuncionales. 
Organizar. 
Creer en el sisterna. 
Anclar en el presente. 
Negociar conductas y recornpensas. 
Orientar a la tarea, ordenar. 
Evitar el ((caos), ( a  to& costa). 

Papel del directive-lider 
legitimador de la DpV 

QuB cosas hay que haccr y por que. 
Generar vision y mision. 
Evocar valores. 
Desarrollar nuevos recursos. 
Crear valor. 
Innovar. Desarrollo de vision de cambio. 
Procesos/personas/confianza. 
Pensar a largo plazo. 
Movil~zar compromiso con la vision. 
Potenciar la energla de las personas. 
Reorganizar. 
Cuestionar el sistema para rnejorarlo. 
lnspirar confianza en el futuro. 
Desarrollar conductas y recornpensas. 
Emocionar, mover hacia ideales. 
L~derar ei t(caos)) creative. 

Warren Bennis"' -uno de 10s padres del desarrollo organizativo o <(DO,). 
dcstaca cuatro funciones del trabajo dc ccgebti6n~ del lidcs quc tiencn gran interCs 
para ayudar a desarrullar funciunes transformadoras y que pueden comentarsc dc 
la siguiente manera: 

I .  Cesridn d r  10 ulrncicin. LJn lider lcgitimador de cnmhios ha dc sahcr 
atraer la atenci6n de todos 10s miembros de la empresa hacia una visi6n 
dc futuro quc resultc ilusionante y contenga valores por la que valga la 
pena esforzar se. 
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2. Gestibn del significado. El lider de un proceso de carnbio ha de saber 
decodificar seiiales y otorgar significados a las variables internas y exter- 
nas que justifican y encauzan dicho proceso de cambio. 

3. Gesfidn de la con@ma El lider que ha de actuar corno valedor de un cam- 
h;n hz & p& &s p a  12 C~_C&-= & q.ic.zs !e sigr;er; e~ ;;! 

4. Gestidn de si mismo. Los procesos de cambio son fuente tanto de entu- 
siasrno corno de incertidumbre y tensiones, y consumen una gran dosis 
de energfa personal. Es esencial que el lider que haya de legitirnar el 
cambio sea capaz de contener su propia ansiedad y & mantener un equi- 
librio emocional que le permita afrontar adecuadamente la3 situaciones 
de conflicto y desgaste que puedan surgir. 

6.2.1. Del cchacer las cosasw a1 ccfacilitar que las cosas 
Ueguen a suceden, 

En la Figura 6.2 se represenb. Des akrnativas de gobierno del cambio cultural. 
La primera & ellas, la alternativa de hucer las cosas, significa que 10s directives 
de la emprzsa pretendan hacer ellos solos todo lo nuevo que haya que hacer, lo 
cud parece bastante poco razonable pen, no por ello es, ni mucho menos, indli- 
to. De hecho, buena park de la tremenda sobrecarga de trabajo y estrds profesio- 
nal que se padece en h cbpide & rnuchas ernpresas tiene parte de su explicacidn 
en la incapacidad o no voluntad de delegaci6n de las funciones miis novedosas o 
esmt6gicamente ~ i ~ c a t i v a s .  

a) Hacer las cosas uno mismo 
imMaking things myselPo 
'Faire les choses moi meme7 

b) Hacer las cosas a otros 
('Making things happen'o 
'Faire faire 18s choses') 

c) Facilitar que las cosas lleguen a suceder 
!'bet things happen'o 
'Laisser les choses arriver') 

Figura 6.2 Tres estilos posibles de liderazgo de un cambio cultural. 
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La segunda alternativa de gobierno del cambio es la de hacer hacer Ins cosas, 
y consiste en tratar de conseguir que Sean basicarnente 10s empleados 10s que 
carnbien de forma de pensar o de actuar. Se tram aqui de dirigir lo que hay que 
ham,  mandando y umotivando~ eficazmente para el curnplimiento de planes y 
objetivos precisos. 

Lamentablemente, en 10s procesos de carnbio es bastante dificil dirigir con 
exactitud en cada momento lo que hay que hacer. Por otra parte, el dirigismo no 
es la rnejor forma de motivar el rendhiento profesional & alta calidad, el cud 
dnicamente se produce en un context0 de autonomia responsable. 

La tercem alternativa, representada por una flezha ascendente, es la m8s coinci- 
dente con 10s postulados de la DpV, y puede denominarse facilitar que las cosas 
lkguen a suceder. Esto no es lo mismo que dejar pasivamente que las cosas pasen. 

Desde una perspectiva estrategica que incurpore el enfoque del D e s m l l o  
Organizativo, m k  que dirigir el carnbio cultural en sentido descendente-irnposi- 
tivo, su adecuado gobierno significa orquestar con tiempo suficiente el desan-ollo 
de las condiciones necesarias para permitir construir, mediante la energia mental 
y emotional de 10s empleados, el puente estratdgico entre el fimro deseado y la 
realidad vresente. Las princi~ales de estas condicinne~ nrgmnizarinndes sor! !E 
siguientes: 

- Seleccicin pur valores y caracteristicas personales m& que por titulos y 
conocimientos previos. 

- Experiencias de participacidn para el diseiio de proyectos y toma de deci- 
siones de acci6n. La participaci6n debe entrenarse. No es solo cuesti6n de 
permitirla, sino de facilitarla. 

- Fonnacibn estratkgicarnente diseiiada y planificadu, lo cud  es demasiado 
infrecuente en la inrnensa mayoria de empresas, incluso en las mi& avan- 
zadas en otros terrenos kcnol6gicos o de irnagen. 

- Delegncibn eeficaz, evitando perfeccionismos e inseguridades excesivas y, 
en referencia al punto anterior, preparando con antelaci6n a quienes deban 
asumir nuevas responsabilidades. 

- Desarrollo de habilidades directivas de comunicacibn intelpersonal, las 
cuales constituyen uno de 10s puntos fuertes que todo profesional de la 
direction de empresas ha de tener si desea ser eficaz en un medio cada vez 
m h  escolarizado y complejo. 

- Atribucidn de sentido a1 trabajo de todos 10s miembros de la orgmiza- 
c i h ,  que, como hernos dicho, es una de las funciones esenciales de todo 
liderazgo empresarial genuino. 

- Desarrolb de verdaderos equipos de trabajo, lo cual requiem el empleo 
de considerables recursos temporales y economicos. como saben perfectrl- 
rnente las empresas que apuestan por ello. 

Todo esto significa --en el fond* facilitar que el carnbio en la forma de 
pensar y hacer las cosas llegue verdaderarnente a suceder, para lo que ha de 
hacerlo de forma emergente e individualmente adulta y responsable. 



En concreto, las funciones del rol del liderazgo legitimador del camhio son las 
siguienteq: 

- Uso de su poder dcntro de la organizaci6n para legitimar la necesidad de 
carnbio detectad2 por 61 rnismo o por 10s impulsorcs dc dichc carnbio. 

-- Uso de su poder dentro de la organixacion para legitimar por quC camhiar, 
qui  cmbiar ,  cuindo carnbiar y h a w  d6nde carnbiar. 

- Lso de su poder dentro de la organizacidn para legitimar el proyecto cie 
cxnbio concreto apoyndo por 10s iacilitadores e implementado por los 
cquipos dc agcnm espccificos. 

- Ilecidir y asignar lox rccursos cconAmicos, temporales y humanos necesa- 
rios para Ilevar a cabo el ;myecto de carnbio. 

}'or sopuesto. legitimador- i: impulsor pueden ser una mis~na persona, lo cual 
i';~cilir:~ Ins cosas. 

El Cuadro 6.2 nos nluestra un rcsumcn de conducras ohservadas con respecto 
21 cxito de In puesta en prhctica dc cambios dc cu!tura er, la cmprcsa cn la linca dc 
la DpV. 

Oh\liii~llen~e, el lidel-ugo legitill~~clar dc oucvas fomlas dc pensar y hacer las 
m a s  -ialcs como las qiie supone una DpV-- no es nada ficil de improvisar. Su 
dcsarrollo sr basa en trcs claws fundamentales (Cuadro 6.3): 

I .  Desarrollo personal. 
2. V is1611 global. 
3. I'otenciaciBn de los colahor;idorcs 
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Cuadro 6.2. Conductas directivas de exito y de fracaso 
en 10s procesos de carnbio cultural en la ernpresa 

Conducta directiva de exito 
al poner en practica una BpV 

Exigir que se aplique una 
planificacion especialmente 
cuidadosa para cualquier canibio 
que afecte a las personas. 
Entender el carnbio como un 
proceso, mostrando capacidad de 
tolerancia de ambiguedad. 
Comprorneterse activamente, 
jugando un papel definido en la 
legitimation del cambio a lo largo 
de todo el proceso. 
Entender que las resistencias 
pueden llegar a ser muy 
comprensibles, por lo que deben 
anticiparse y gestionarse. 
Entender la importancia de la 
..,...I+,,~ ..,U,,U~~:: y S L ~  impact6 paia le 

puesta en practica de nuevas 
politicas. 
En definltiva, asignar rigurosamente 
recursos economicos, temporales y 
humanos especificos para el 
proceso be cambio. 

Conducta directiva de fracaso 
at poner en practica una DpV 

Unicamente preocuparse de las 
personas cuando aparecen reacciones 
negativas. 

Entender el carnbio como un  suceso 
puntual, mostrando poca capacidad de 
tolerancia de ambiguedad. 
Una vez tomada la decision de cambio. 
creel que ya no es necesaria su 
irnplicacion. 

Creer que las resistencias representan 
el fallo de alguien. 

No creer err la cultura orya,::iacianal 
COiii\^, ieCijiSO e ~ i i a i e g i ~ ~ ,  ob.~.idndo;a 
al tratar de implementar el cambio. 

En definitiva, creer que es suficiente el 
enfoque de spray & pray o adiiundir la 
idea y rezar para que funcior~e)). 

Cuadro 6.3. Claves de desarrollo del liderazgo legitirnador de una DpV 
(que no son pocasl 

- - - 

DESARROLLO PERSONAL 1 Af~rma: valorcs honcstamentc 
Madurez y tolerdncla a la amblguedad 
Conoc~m~ento de SI mismo 
Adaptabilidad 

Fnergld 
Comun~caclon 
Res~stencia al estres 

VISION GLOBAL Fxplorar 
Enterarse 
Estar enclma 
V~sualizar 
innovar 

. - - 

POTENCIACION DE 
COLABOHADORES 

? * i Z i a s m a r  I 
Potenciar madurez 
Escuchar 
Movilizar creatividad 
Delegar 
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Obviamente, el contemplar todas estas claves de desarrollo del liderazgo legi- 
timador del cambio ayuda a explicar su llamativa escasez, y no s610 en d mundo 
empresarial, sino tambitn en el politico. 

63.2.1. Desarrolio personal &I Iiifer legitimador de la nuew cultura 

Por supuesto, el desarrollo personal de un lider empresarial que haya de g o b e m  y 
legitirnar cambia de cultura es a l p  complejo que no puede reducirse a unas cuantas 
reglas bdsicas, y --corn0 es ldgico pensar- debe irse gestando a lo largo de to& 
una vida. Sin embargo, estas son algunas ideas clave para facilitar cste desarrollo: 

Afirmur valores de fonna honesta y cohe- 
rente. Un lider ha de asumir y dcfcndcr va- 
lores por 10s que valga la pena esforxaisc, 
siendo especialmente cuidadoso en ser cohe- 
rente entre lo que dice y lo que hace. Como 
veremos. la credibilidad de un lider que em- 
prwda nna DpV mpiez. p r  s~! p p i z  r!-- 
ficaci6n de valores. 

Un lider ernpresarial debe conocer cuhles 
son 10s valores colectivos verdaderarnente sentidos por 10s miembros de la em- 
presa, formulAndolos de forma clarificadora, entusiasta y honcsta. Hoy dia, las 
organizacioncs tienen un contexto social suficientemente desarrollado, desde el 
punto de vista educative, coino para que sea prhcticamente imposible la venta 
manipulativa de valores. Es muy posible.que la actualmente masiva ausencia de 
lideres, sea debida en buena parte a una ostentosa falta de credibilidad. 

" - -. ." 
Un lider se debe acostun~brar a apoyarse 
poco en reglas. sistemas, procedimienros y 
controles, acostumbrandose a vivir con un 
notablc grado de ricsgo e inccrtidumbre. Ha 
de saber evaluar y potenciar el grado de ma- 
durez propio, entendiendo por madurez el 
grado en que una persona quiere y puede asu- 
mir aut6nomamente la responsabilidad de su propia conducta. El drectivo-lider 
maduro ha de aprender a ayudar a otros a vivir con complejidad, incertidumbre y 
arnhigiiedad, y para ello ha de empezar por si mismo'". 

Conocimiento de si mismo. Gs esencial para un lider saber evaluar 10s pro- 
pios puntos fuertes y dtbiles y real~zar decisiones estratkgicas de afian7miento y 
supcraci6n. El conocimiento de si mismo facilita decidir el tip0 de ayuda que se 
nlcesita de diferentes personas, interactuar eficazmcnte con otros cn situaci6n de 
conflicto, afrontar tendencias personales y actuar con mayor precisi6n. Es impor- 
tante en este sentido ser capaz de evaluar 10s proplos exitos y fracasos tiancamen- 
te e ~ncluso con ccdolorosa honcstidad>>. 
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Aahptabilidd. La capacidad de adaptaci6n a nuevas situaciones debe en- 
trenarse no solamente en el Area profesional sino en otras, tales como depoi-tcs, 
viajes, etc. La creencia de adaptabilidad propia es fhcilmcntc generalizable a las 
nuevas situaciones qul: pucdan surgir en la empresa. 

!~:r;icid;.. La confisnzi cii !;I iiitiiiii6ii piupid y la be iu j  iierrrih, air1 un 
exceso de hlisqueda de racionalidad, es una de las caracteristicas esenciales de 10s 
verdaderos lideres. 

Energia. Un lider transformador ha dc tcncr una gran dosis de energia per.- 
sonal y coraje. tanto para transmitirla a sus colahoradores conio para aguantar 61 
mismo el ritrno ernocional de trabajo quc rcquiere su papc:. 

Comunicucihr. Desauollar las liabilidades de comunicaci6n interpersona- 
les y pdblicas es iilvertir el1 unu cie Ins herramicntas dc trabajo mLs utilzs dzl 
liderazgo. - 

Resistencia a1 estrk~. Un lider transfol- 
mador consume inucha errergia personal en inhW, todo el ~~ 
su trabajo, por lo qur ha de ser especialmenre I BBmUo pue& iguak ,- 
i c ~ i s i ~ i i ~  2: estiks. Si el kki: se iiugusi~d y bc ~~a~~~ -. - 
inhibe, todo el proceso dc cambio puede 
igualmente bloquearse. 

1,as personas que tienen rnhs recursos psicol6gicos para afrontar satisfactoria- 
mente carnbios tienen un perfil determinado, parte del cual correspondc a1 patr6n 
que Susana Kobasa. de la Universidad dc Harvard, denomina de ctejecutivo resis- 
tenten o hardy, el cual se ha demostrado asociado a uria rnenor probabilidad de 
presentar sintomas emocionales e i~icluso a enferrnar dt: palologias relacionadas 
con el eslrGs, tales como la cardiopatia i~quCmica(~):  

El perf;.! de d t a  capacidad de afrontamiento del cstrks profcsional tiem Ids 
tres caracteristicas sigu~entes: 

Capacidad para ilusianurse con nuevos esfirr~ulos, enfrascandose en 
ellos con curiosidad y actitud juvenil y viendoles corno dignos de scr 
explorados y disfrutados. Resulta estimulante contcmplar a las personas 
de alto rendimiento profesional quc llegan a la vejez despues de haber 
superado multitud de avatares y canibios permaneciendo joviales y con 
ganas de disfrutar de la vida, apor~anclo cosas a su entorno. 

2. Capacidad de confemplar lus nuecas situaciones corno experierzci~~.s de 
aprendizaje y oportunidades o retos positivos para dcrnostrar valia y 
cornpetencia en lugm de contemplarlas como amenazas. Tal corno hernos 
comcntado, esta ultima posibilidad. cuando se da de forma exageradu, 
corresponde a estilos mentales claramente neuroticos. 

3. Creenciu en lu propia capacidad para modifinr circunsrancius uduersas 
y para modular el estado emocional cn situaciones de pres ih  y agobio. 
Un lider ha de crccr cn su capacidad personal para niodifioar cirounstan- 
cias adversas del entorno, asi corno en hu capacidad para decidir tranqui- 



lizarse cuando no es posible niodilicar dichas circunstancias adversas. 
Esto es lo que se denomina (creencia de autoefica~ia(~)n*. 

Ademas. la resistencia al cstrCs aurnenta niediante el desarrollo de determimi- 
L~OS IIXU~SOS amort~guadores: 

- Gestidn del tiernpo para el equilibria biogrd'co. Es importante saber for- 
mular objetivos profesionales y personales concreios a corto y largo plazo, 
organixhndose la priorizaci6n equilibrada iic tiempo para el trabajo, para la 
familia y para urlo misrno. Esto 2s cntico para poder llegar a generar y 
dosificar la elevada energia que requiere el papel de lider transformador. 

-- Desarrolln cult~o-nl. Dedicar tiempo a saborear experiencias cullurales, 
ademas de sewir como fuente de desconexi611, es asimismo, una oportuni- 
dad de obrener ideas provenientes de otros oampos prof'esionales. 
.'\pop social. Es muy inlportante sirber activar relaciones interpcrsonalcs 
de calidad que puedan prestar a p y o  en siiunciones de dificultad: apoyo 
emocional, consejo, divzrsiCn, favores, apoyo material, inforrnaci6n. elc. 

6.2.2.2. Desurrollo de uisidn glohal del lidcr legdimador 
de la nuetw cultrrra 

UII lidcr que pretcnda ejercer conlo mansformador cultural>> ha de poder desa- 
rrollnr visitin global dc l i ~ r  ,\~lunclo~lea, tanto en el rnisnw como en sus colabora- 
Jores. Para ello ha de 1.ent.r en cuenta las siguieiites claws: 
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Explorar. Un directive que quiera ir m8s all& de su papel como administra- 
o ~nantenedor del sistema, ha de saber ir mds all6 de 10s limites del propio 
ajo e interesarse por las cosas que suceden a lo largo y ancho de toda la 
1nizaci6n, e incluso fuera de su entorno de poder mas pr6ximo. Ha de sabcr 
: de s:! despsc.h,c y reccrer fisicamente !a empress hnb!ando con !a geiik. Y 
biCn ha de interesarse por conocer otras enlpresas, otros sectores y otros h- 
s geograficos y culturales. 
Enterurse. Un lider transformador ha de poder construir buenos canales de 
wnicacion y sistemas de informacion formales e informales para rnonitorizar 
ue sucede a su alrededor inmediato y en el conjunto de su entorno empresa- 
, social, politico y econ6mico. Para ello ha de saber desarrollar habilidades . - 
ticas y de creaci6n de redes y sislemas de monitorizaci6n de la informacion 
;U entorno. 
Esrar encima. Un refran casteiiano dicc quc ccel ojo dci amo engorda el 
allo,,. Un buen lider ha de cuidar constantemente el cumplirniznto de 10s prin- 
os esencialeq de 1i1 cmpresa a todos 10s niveles, desde la recepci6n h a m  el 
~ i te  de direccih. Esto no quiere decir !o mismo y e .  estme ocupando o entro- 
i h d ~ s z  eii 2suiito.i qiie iiG son de sii iniiiiiibeii~ia bil-c~iii. 
Visuuli~ar. Un lider transformador sc ha de entrenar en visualizar escena- 
de posibles resultados y evaluarlos sistcm8ticarnente. 

empress para eonsegulr mantenerse en el mercaao y aesmliarse en un 
ffutwro? . _ . 

Innovar-. Igualmente, un lidcr ha de disfrutar h u s c d o  constantcmcnte nue- 
vas formas de hacer las cosas, conternplando 10s problemas desde iingulos total- 
mentedisparw y dAndoze permiso a si miwio pnra s r r  crcativo y aplic;~rlo dcupucs. 
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6.2.23. Capacidad de potenciacwn de colaboradores del lriler 
legitimador de la nuem culhrra 

- 7 un iider que no sepa puknciar a. sus ~ui~ba i t id l i i e~  acsbai8 cjuidhiid~sc s d ~ ,  ccn 
lo cud estard cada vez m8s estresado e inhlbido y dificilmente cumplira con su 
funci6n uansforn~adora. Para evitar esto, ha de saber desarrollar las siguientcs 
claves de conducts: 

Entusiasmar. Un lider que sepa suscitar entusiasmo en sus colaboradores ha 
de poder conectar con cllos emocionalmente, plante6ndoles expectativas por las 
que valga la pena ilusionarse y esforzarse. Para el10 ha de tener una gran empatia 
a capacidad de entender las cosas desde la perspectiva de elios pcro proyectando 
imhgenes atrayentes hacia el futuro. La facilidad de uso de metiiforas y simholos 
es especialmente litil para conseguir el en%siasmo de 10s colaboradores. 

/ APUNTE DF. LA REALIDAD: Llois Llach como inspirador 

I de una DpV. 

/ En un mornento del proceso de fusi3n entre dos hospitales de una ciudad 1 
costera de Catalunya, el gerente de dicha entidad propuso la rnedfora de / tender un ponr de m r  blow (uun puente de mar x~ulu) entre ambos centms 
sanitarios haciendo alusi6n a1 titulo de una cancidn del popular cantirutor 
catalh Lluis Llach. que en aquellas fechas acababa de salir a1 mercado con 
un notable Cxito de ventas. 

-- _- _ 

Potenciar madurez. Un lider que no sepa o no pueda rodearse: de colabora- 
dorm maduros nunca paw5 de ser un jefe mediocre. Un lider lla de saber evaluar 
y potenciar el nivcl dc madurez, capacidad y autonomia de criterio de sus colabo- 
radoi-es De hzcho, el posible estilo de liderazgo sc ha de adaptar siempre a la 
madurez y cornpetencia de los colaboradores. 



Escuchar. Escuchar personalrnente lo que dicen y sienten la rnhs arnplia 
varicdad posiblc dc rniernbros de la crnprcsa, adcrnas dc potcnciar la visi6n glo- 
.hal, permite generar credibilidad y confianza, lo cud es esencial para desputs 
poder pedir cornprornisos con nuevas visiones y proyectos de carnbio. Saber 
C S C E C ~ Z  tu .hi6n pe-it. p d e r  c~ln?p.C)t)~r 
constantemente si las acciones pmpuestas 
son realmente conseguibles y deseables. 

Saber escuchar es esencial para poder &. *,, - . ., > . 

formular 10s valores que en el fondo las per- 
- ,  ,.:. 

sonas desean. .. . :. 

Movilizar creatividarl. Un licier legitimador del cambio, quc quicre facilitar 
que las cosas sucedan, ha de valorar y apoyar el estilo creativo y experimental, 
legitirnando el aprendi~aje a partir de los errores y no ahogarido el pensamierito 
innovador. 

Delegar. Potenciar la delegation eficaz significa para un lider preguntarse 
constantemenre ccipor quC lo tcngo qne hacer yoi?>>, sobre fodo ante hnciones que 
cnipiecen a ser repetitivas. superando perfeccinnisrnos y protagonismos q11e In 
fiaicG cofisigueE es infGn:ilizn: 2 cs]nbcrsdores j' esy,os~-s= 2 3 ~ 3  mismc, 

6.3. OTROS PAPELES EN EL PROCESO 
DE CAMBIB CULTURAL 

Co~no lienios rnencionado, adernis del papcl csencial de lider Izgitinvidor, exis- 
ten otros cuatro papelcs o roles blisicos en todo proceso de carnbio cultural en 
la empresa: 10s impulsores. 10s t&cilitadn~-es. 10s agentes y los recepres  o 
cctlicntew. 



220 Lo Direction por Vcilores (L)pV) 

6.3.1. Papel de 10s impulsores del proceso de carnbio 

1.0s impulsores del carnbio abogan por que Cste se produzca cn t'unci6n de 10s 
hechos o tendencias que perciben desde su perspectiva profesional en ei entomo 
o en P! jn!eri~)r de !a empress, pem carerep  PI suficictnre p i e r  le$rimador cle 
dicho carnbio. 

Su papcl tiene, pucs. lugar antes dcl proceso dc carnbio formal, y no siempre 
2s suficientemente tenido en cuenta a la hora de reconocer mCritos cuando 10s 
cambios xriunfan*. Ejemplos de i~iipulsores de cambios \on el profesiorial de 
ncursos humanos que aboga por la necesid~d de t ram a 10s empleados como 
adultos con capacidad de autonomia e iniciativa. o el profesional de marketing 
que Cree en la necesidad dc promover la idca dc quc todos 10s empieados son 
veliiledotes, iilcluso 10s de oficims. 

Los profesionales de recursos humanos son tipica~rierite in:pulsor-cs dtr carn- 
bios con respecto a la fonna de tratar a las personas que nonnalmente no acaban 
de ser legitimadas por la direcci6n de la empresa. 

En concrete, la$ funciones del rot dc impulsar son las sguientcs: 

- Detectar desde su perspectiva de visidn d e m o  de ia organization hechos 
y/o tendencias del entorno o internas que justifican el carnbio. 

-- Abogar ante quienes tienen poder legitimador (sponsors o valedons) por 
la nccesidad dc cambio, cJkscongelan) y fortalecer al sponsor. tratando 
de aumentar su creencia de autoeficacia en el prcrceso y ayudlndole a 
tener exit0 profesional. 

- Convertirse ellos mismos en legitimadores, facilitadores, agentes y/o re- 
ceplores una vez consiguen el inicio de un proceso ae carnbio planificado. 

5.3.2. Papel dc los facilitadores del proceso de carnhio 

En todo proceso de carnbio cultural signifi- 
cativo, sobre todo en orgmizacioncs de mc- 
diano y gran tarnildo, la fignra dcl c ~ f i ~ u l t o i  o 
facilitador del proceso Juega un papel impor- 
[ante, ya sea lste consultor intcrno o externo. 

Estc papel es id6neo para scr asumido 
por los profcsionalcs dc rccursos humanos 
clue sepan. quieran y se les pcrmita ir mis 
all5 de su Sunci611 iradicior~al dc control y 
gestion dc procesos laborales y ildministrati- 
vos rclacionados con cl personal. 

I , = ,  

t - 
-: :> 

El pa-@* do-3Mttit #in=-- 
term es-4$6n90 pep  ser- 
asumido pbrlqq pofesio- 
nates de maftscw tntm-- 
nos que sepan, quieran v 
se les perrnita ir mhs all4 
de su funcidn t~adicioilaf 
d e  control. y :gesti6n de 
procesos iaborales. y ed- 
ministrativos relaciona- 
dos con el personal. 

* 'ral co~lro diccn que djju EI-i~ll I :IOIIIIII .  . \ l o  lp~t>fc[a\ 5ir11ipc lliuelsll a ~lirrrlos tlr loa t.accrdo- 
tesx 



Las funciones del rol de facilitador son las siguientes: 

- Ayudar a reflexionar a1 lider y su equipo (equipo directive) para llegar a 
definir por quC cambiar, quC cambiar, ciliindo cambiar, hasta donde cam- 
biar y como cambiar. 

- Fo~mar  parte a d  equipo gestor del cambio que da apoyo a1 equipo direcli- 
vo en las fases de disefio, implementaci6n y monitorizaci6n del cambio. 

-- Proporcionar ~i?etodologia y herramientas conceptuales para rlaborar rl 
plan de cambio especifico. 

- Ayudar a observar y cuestionar lo que esta ocurriendo a lo largo del proce- 
so de cambio. 

- Transmirir aciertos y eirores de experiencias cie cambio en otros contexros. 
- Con~ibuir  eii el disefio y realizacih dei plan de fomiaci0n paia el cambio. 

Cuntribui- en el diseiiu y reali~acivn del plan de comunicacion del cambio. 
- Facilitar la ccmunicaci6n entre todas las partes interesadas (stakeholders) 

en el ciunbio, ayudando a la construction de nuevos modelos mentales 
compartidos. 

Ej i-o; be f&itador je. i*-i,l'vio hd je aj.Gii,ir 'v*sicaineiiie ro( ie ,,ioiis.&or 
de proceso,,, el cual definiremos brcvemente a coniinuacion. 

La iiconsultoria de procesosn es una :Ccnica fundamental del desarrollo orga- 
nizadvo y constittiye un onjunto dc aciividades por parte de un cnnsultor qw 
ayuda a percibir, comprender y actuar sobre los procesos humanos que ocurren en 
el entorno del cliente. 

Los principales objetivos estratkgicos de las intemenciones de consultoria dc 
procesos son 10s siguientes "': 

1. Proporcionar ayuda iitil para estructurar el pensamiento del clicnte. 
. , 

2. Oiagnosticar o revelar inf8~rrnaclon sobre I(: que estA :,cur;iend(: a p x t i i -  
de enseiiar al cliente c6mo sacar a la superficie y analizar su propia infor- 
rnaci6n diagn6stka. 

3. Formar un equipo de incervenci6n entre el co~isultor y el cliente, coniuni- 
c a d 0  desde e! priacipio y e  e! CQIKL?K no a ' m x  por si so!o 18 respnn- 
sabilidad de solucionar el problema, sino yue le ayuda a reflexionx sobrc 
c6mo deberia solucionarlo, inclusc aunque el consultor no sea expcrto en 
el contenido del problema. 

4. Escuchar y dar apoyo durante situaciones problemiticas, conteniendo an- 
siedad asociacia a inczriidurnbre y propurcior~aridu resistencia errrvciix~al. 

5 .  FormaciSn del c!ien?c palm :;o!:lciam prob!crnas er, futuras ocasiones sin 
la ayuda del consul!or. 

5. Recornpensx 4 sancionar ciertos t i p  de conduc~a urilizarido el L/.slnru.r 

de <dxervador fxierllii, K!KiG filente especial de ~iccoridac!. 
7. Transmitis informzci6n qui: 110 va hacia arriba a travks de lob can;~lcs 

normales o que no se tsansmitc latzralmente de forma adecuada. 
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Para ayudar, intervenir y facilitar la solucidn de problemas humanos, el facili- 
tador de 10s procesos de cambio ha de dirigir fundamentalmente la atenci6n hacia 
procesos de comunicaci6n interpersonales y grupales. 

6.3.3. Bapei de ios agentes ciei proceso de cambio 

Quienes hacen realidad el cambio cultural son 10s <<agentesu del mismo, 10s cua- 
les son personas o equipos con poder ejecutivo y tCcnico para poner en marcha 
nuevos proyectos. Sus funciones son basicamente dos: 

- Poner en practica (implantar) tkcnicamente 10s nuevos procesos o sisternas 
que sean necesarios: nuevas tecnologias de intercambio automatizado de 
datos, nuevos sistemas dc cvaluacion del rendimiento, nuevos progranm dt  
formaci6n y desarrollo directive, nlievos sistemas de prducci6n, etc. 

- Ixgitimar o validar conceptualmente a su nivel el proceso de carnbio, 
aprovechando la credibilidad que le otorga la realidad de su puesta en 
prActica. 

6.3.4. Papel de 10s clientes o receptores del proceso 
de cambio 

Como ya hemos dicho, el marketing puede prestar analogias rnuy lItiles para 
transitar por procesos de cambio en la empresa. En este sentido resulta pdctico 
considera ai cambio corno un producto a adquirir por de~errninados ciienws. 

Tipicamente, los clientes del producto carnbio se encuenuan por encima y por 
debajo de 10s impulsores del carnbio. Mientras que por encirna se sitlian 10s maxi- 
mos~responaables~de laempres-por-abqo est& 10s ernpreados-de 1a-niislna.- 

La funci6n de 10s clientes del carnbio es la siguiente: 

-- &ompram el resultado del producto carnbio (sobre todo el Consejo de 
Administraci6n o equ ip  de go'bierno), por lo que han de decidii modificar 
sus expectativas con respecto a la visi6n de futuro de la empresa. 

- d!omprm> el proceso rnisrno de carnbio (sobre todo 10s empleados), por lo 
que han de decidir cambiar su forma habitual de pensar y hacer las cosas. 

- Expresar su opinion sobre la adecuaci6n del sproducto*> csmbio, tanto a 
nivel de su diseiio y coste inicial cnrno a nivel de su funcionamiento a lo 
largo del tiempo. 

( 1 )  Adair, J., 1990. Nor Bosses but Leaders. The Talbot Adair Press. 
(2) Bennis, W., 1989. On Becoming n Leader. Reading Mass: Addison-Wesley 



(3) Bums, T., y Stalker, G. M., 1961. The manugement of innovation. London: Tavistock 
Publications. 

(4) House, R. A., 1971. A path-goal theory of leader effectiveness. Admnistrative Scien- 
ce Quarterly, n6m. !6, p5gs. 321-338. 

(5) Leigh, A.. 1985. EfSecti~e Chcnge. 1nstitute.of Personal Management. 
(6) Kobasa, S. C., Maddi, S. K.,  y Kahn, S., LYU. Hardiness and Heaith: a prospective 

study. Journal of Personality and Social Psychology num. 42, pags. 168-177. 
(7) Baudura, A,, 1977. Self-efficacy: Toward a unifying theory of behavioral change. 

Psycho1 Rev 84: 191-215. 
(8) Schein, E., 1988. Consultoria de procesos. Vol. 2. Addison-Wesley. 





- j,@e nuevos valores necesitamos genenr y compartir (valo~es ope- 
mtivos) para dcrmzar nuestra visi6n y nuestra rrrz6n de ser? - Cmctlpdaicas de idoneidad rte !OS Y B ! C I ~ S  c s C i d e s  coqnertidos. 

k I$. ;- ,cambiando! DeswralIa de equip de proyectos 

- ConversiQ d;. 1% valores exnciaks en ohjetivos de acci6n. 
' 

' - Demrollo de equipps de ptoyscto para el cambiu. 

- - - SeiecciSr, par valcre~;. 
- Fcrrn?&.,n y d~ssml!n  dt. valnm. 
- Evahaciiin del rendimjento y rewmoci&ento drl  esfuerm segiin d 

cumpiimienm- de miom. 0 

Fase N. Auditoria de vdores operafiws 
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Cuadro 7.1. Fases de una DpV 

7.1. FASE 0. LEL CAMBIO VA EN SERIO? EXISTENCIA 
DE LIDERAZGO LEGITIMADOR DEL EMPLEO 
DERECURSOS 

PUESTA EN MARCHA 

MAi"TEiriiiviiENiG 

Muchos proyectos de revitalizaci6n estraggica de la forma de pensar y hacer las 
cosas en la empresa (cambios culturales) se quedan en meras intenciones -o incluso 
pseudointenciones- insuficientemente cimentadas en cuanto a voluntades poiiticas 
y recursos asignados. Tal comrJ ilustra un cart6n pubhatano rle uao de nuestros 
cursos: c<Para  la gesti6n del cambio no bastan las buenas intenciones ... >, @gum 7.1). 

La primera fase de todo proceso de un cambio cultural significative responde 
a la pregunta de jva en serio la inrencidn de cambio? Dada su importancia, lo 
repetimos una vez mds: la ccseriechd,> de esta intenci6n de cambio depende de la 
existencia critica e imprescindible de un verdadero liderazgo legitimador que 
tenga voluntad, compromise y capacidad de asignar suficientes recursos para su 
Cxilo. 

Lamentablemente, esta condition no es todo lo frecuente que se requerirfa, e 
incluso puede decirse que es exceptional. Quiz& por eso son tambikn excepciona- 
les 10s cams de empresas diferentes que se atreven a ser lideres pensando y 
haciendo las cosas de foma distinta y ~ n h s  a v a u d a  que el lest0 dt: sub competi- 
doras. 

Para la gestibn del 

Fase 0 
Fase I 
Fase II 

Fase iii 
Fase IV 

camqio no bastan las 

Existencia de liderazgo legitimador. 
Destilado de valores esenciales compartidos. 
Desarrollo de equipos de proyecto. 

Nueva poiitica ae personas. 
Auditoria de valores. 

buenas intenciones ... 
Figura 7.1. Frase publicitaria para inducir la necesidad de formacion 

en gestion del carnbio por parte de 10s directivos espatioles. 



, 4pI,TFrfE DE I ,X  REALIIMU: Ei humor. una vez mhs, desdramatiza. 

7.1.1. La propia energia persona! del lider de la empress 
y be su e q ~ i p o  de apo!o especifico aplicadas 
a; yro!rcta, de cambitr 



lar f a r * i & ~ e s i i v a ~ ~ & d t d i 0 ,  i t w ~ u g ~ e  
elevadci riesgo & frustraci6n y fracaso. 

En caso de que no se cuenie con un liderazgo lcg~timador suficieniemente 
consistente, 10s impulsores de una DpV tienen varias alternativas razonables: 

1.  Buscar otro apoyo legitimador por encima del dkbi! que resulte mas po- 
tente. Se trata de una jugada politica dc considerable dificultad y alto 
riesgo de fracaso, aunque en ocasiones pueda ser la unica posible. 

2. Tratar de potenciar el liderazgo debil ayudhndole a curnplir con su funcion 
transformadora. La rnisma herramienta de la escala FLC- 17 (Anexo 7.1) 
sirvc para la rcflcxi6n sobre qu6 aspectos se h a  de potenciar. 

3. Tratar de legitimar a su nivel camhios generadores de aprendizaje, inclu- 
so aunque no sean autCnticamente significativos a nivel global 

4. Segu~r  leyendo este hbro v otros materiaies sirniiares (a ser posible cada 
vez mejores). 

7.1.2. Funciones del equipo gestor del camhio 

La n?ayoria de 10s sistemas de gesticin esthn 
disefiados para cstados cstables, por lo que es 
facil ignorar las necesidades especiales de 
los estados de tnnsicitin propios dc 10s pro- 
cesos de cambio. Sobre todo en grandes or- 
ganizaciones es verdaderarnente dificil que 
las misrnas personas quc han dc ocuparse de 
dirigir la continuidad protiur:tiva de la em- 
presa piensen simultineamente en clave dc 
cambio a nivel igualmente operativo. 

. , . 
ES verdaderamente difrcil 

. . 'We m b m s  W s m a s  
qUe de ocuprse 
dirigir Is continuided pro- 
ductiva d= Is emp- 
piensen eimmnsemem 
en clave de ambio nivel 
igualmente operativo. 
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Con el fin de gestionar adecuadamente la dinarnica de la transition entre el 
presente y el futuro ile la empresa, debe considerarse la disposici6n de recursos y 
estructuras especificas, d e s  como la puesta en marcha de un iigabinete de ges- 
t i 6 ~  del cambia?,, ccequip de administraci6n de! cambion o similar que dC apoyo 
tecnico. operativo e incluso <<emotional* a la Direccidn de la empresa para el 
ciiseiio y control de las diferentes fases del proceso 

APUNTE DE LA REALIDAD: Organigrama para el cambio en 
una administracidn pcblica. 

VICECONSUERO VICECONSWERO DIRECTOR GENERAL 

I 1 I I Cabmete de I 
4- 

L6gicamente, s e g b  sea e.1 tamaiio de la empresa, sus recursos finaniieros y la 
n~agnitud del cambio, la estructura y funciones de este equipo s e r h  m8s o menos 
complejas. Sin embargo, es momendable que este compuesto por un numero 
reducido de personas, no mayor de cinco o siete en todos 10s casos, y que incor- 
pore tres niveles de miembros: 

1, fiofesionales (dos-ires) dedicacios a t iemp compieto a gesiionar el pro- 
ceso de cambio, 10s males pueden ser contratados especififican~ente para 
esta tarea aunque es preferible que formen pane del equip directivo 
existente. Es recomendable que en este ultimo caso tengan la mhirna 
antigiiedad y prestigio interno en la empresa. Uno de ellos es conveniente 
que desarrolle la funci6n de coordinador del equipo. En el caso de empre- 
sas de mediano o pequeiio tamaiio, el mismo director general puede ser, 
naturalmente, dicho coordinador. 

2. Consultores, intemos o externos (uno-dos), encargados de facilitar meto- 
dologia para el proceso de cambio y con una dedicaci6n de t iemp par- 
cial a lo largo dg1 proyecto. 

3. Ademb, el equip  gestor del carnbio ha de poder contar con colaboracio- 
ms inte~as aadicinndes c! s.hror?trmcicne.,s e x t e z m  Fix:: reccge: i ~ f ~ i -  
maci6n ylo para poder llevar adelante determinadasmeas puntuales: ela- 
boraci6n participativa del anfilisis situational, formadin especifica 
sobre gesti6n del cambio, diseiio griifko de la nueva imagen corporativa. 
sondeos de opini61-1, etc. 

Ugicamente, este equip  ha de estar intimamente vinculado a la Direcci6n 
General, de la que de hecho es una prolongaci6n operativa. Su funci6n genkrica 



7.1.3. Asignacibn de un presupuesto especifico 
para el proyecto global 



3 .  Consultoria intema (horas de personal de plantilla no directamente 
imputables a su producci6n habitual). 

4. Consultoria externa. 

b:) Elementos indirectos: 

1. Horas de no producci6n destinadas a reuniones de participation en 
la preparation del cambio. 

2. Horas de no producci6n destinadas a recibir informaci6n y fonna- 
cicin por parte de todos 10s miembros de la empresa. 

I APUNTE DE LA REALIDAD: Una respuesta sincera. I 
I ~Referimos no contarlo, porque nos asustan'amos-, fue la respuesta de uno 

de 10s principaies responsables de un complejo cambio estratkgico que in- 
cluia un decidido cambio de valores en una empresa multinational ante la 
pregunta de cuAl era el presupuesto destinado a dicho cambio. Una de las 

I rmmet de erte fenhmeno es la dmperri6n de elementos a 10s que imputar 1 iojiej de:2rriad~s de: projecic. 

7.1.4. Establecimiento de las expectativas de tiempo 
necesarias 

POI: supuesto, un verdadero liderazgo legitimador de un cambio cultural ha de 
tener pensamiento estrategico a medio-largo plazo. Y hay que tener en cuenta que 
una verdadera iransfomaci61i de la uultura de una ernpre\a IIO es iusa de dos o 
tres meses, sino mas bien de a1 menos tres af~os. Y el tiempo es un recurso mucho 
mas preciado y escaso que el dinero, pues se trata de un bien no renovable: el que 
se malgasta ya no se puede recuperar. 

APUNTE DE LA REALIDAD: Lo facil que es quemar buenas ideas. 

-Si, jeso del cccambio de cultura,, ya lo probmos, pero no funcionb! 
-Y, jcuanto tiempo dur6 la intervenci6n? 
-NO me acuerdo exactamente. ~ U ~ O S  dos meses! 

Tal como ya hemos mencionado, llegar a generar el sustrato organizativo 
para ser una empresa diferente y con gran potencial de crecimiento no es cuesti6n 
de seguir las recomendaciones mas o menos precipitadas de una asesoria de ima- 
gen corporativa. Significa decidir dedicar importantes recursos de tiempo -y, 
por tanto, de dinero- para llegar a generar un sustrato de valores facilitador de 
que las cosas lleguen a suceder. 



7.2. FASE I. DESTILADO DE VALORES ESENCLALIIS: 
LA REVITALIZACION ESTRAT~GICA COMPARTIDA 

Una irez asegurado dc quc la intencih politi- 
ca de camblo ccva en seriou, existiendo un li- 
derazgo dispucsto a asignar recursos especi 
ficos, la primera fase de trabajo de una DpV . g-id. OrtMItBT- propiamente dicha (Fase I) consiste en una 

, se mn>L~=cia a* va- 
reformulacih de valores realizada de la for- . m,&$ ipjkm?Lw - 
ma 1x16s participatlva posible. .. . s o m ? ,  &dm% 1 3 i g m o ~ 7  

Como ya hemos rncnclonado a! hablar de Y tcbn 4pf+ ptincipiwv~. 

estrategia y de caws reales de planes estratt- I------ - - 

gicos de empresas existe una notoria confu- 
si6n entrc terminos tales como ccvision>,, ccformulaci6n de misi6nu (missron state- 
ment), ccprop6sito estralCgico,,, c<objctivos,,, ccambic16n~, ccmodos de progresam, 
<<gulas de conlportamlcnto>>, ccvalores,,, ccrnetas~, etc. 

La DpV propone un planteamiento conceptual facilitador de la acci6n estratk- 
gica a1 diferenciar enue vision, misi6n (ambos valores finales) y valores rsuatk 
gicos operativos (cultura operativa). Estas tres palabras ( v i s h ,  misi6n y valores 
operarivos) son el nilcleo constitucional * dc la cmprcsa, por lo que su modifica- 
ci6n unicamcnte pucde efectuarse en interval05 de tlempo relativamcntc largos, 
de forma similar a la Constituci6n del Estado. 

APUNTE DE LA REALIDAD: Nunca es tarde para revitalizarse. 

<<La$ empresas que no aprcndcn a rrdaptersc crenrivomente a !as rmevas 
demandas de su entorno tienden a1 declive y desaparici6n~, dlce Javier 
Mascarell, Director General de CREDITO & DOCKS, ernpresa de servi- 
cios logisticos de gran tradici6n (fundada en 1883), que inici6 un proceso 
de reformulaci6n de su ccConstitucMn>> un siglo mis tardc, en 1994. 

Las componentes secuenciales la Fase I de una DpV son bhsicamente tres, y 
corrcsponden a las preguntas mas importantes que una empresa y todo sistema 
social en general pueda fbrmularsc: ihacia d6nde vamos?: ipara quk?, ~ , C O ~ O  

somos?, id6nde estamos ahora? y jcon quC principios vamos a conseguir lie- 
gar?: 

* La fusi6n de ideas entre revilalizaci6n y constituciOn de nuevas reglas de juego dio lugar a un 
proccso dcnominado intcrnamcnte <<proyecto reconsrituyente,, en una determinada organization dr  
sewicios profesionales, haciendo referencia a st1 cfecto (tt6nicox y ccconstitucionalr a la vex. 



1. Visualizaci6n colectiva del futuro a1 que se desea llegar (valores finales 
integrados en la vision y la misibn de la empresa). 

2. Diagncistico participative de 10s puntos fuertes y ddbiles de 10s valores 
actuales, asi como de las amenazas y oportunidades de 10s valores del 
ectozw (&!Isis D.WC? de vs!cres). 

3. Consenso sobre 10s cauces del camino a seguir (nuevos valores culturales 
operatives). 

En cuarto lugar se sittia la elaboracibn de proyectos y objetivos de acci6n 
evaluables y recompensables, lo cud corresponde, de hecho, a la Fase II de la 
DpV o f s e  de intervenci6n directa en la realidad de la empresa (fase de ‘<jests- 
mos cambiando!,,). 

Este destilado y puesta en com6n de propbsitos, anilisix situacionales 
y reglas del juego. se debe realizar de forma que se genere un dihlogo masivo 
que incorpore 10s valores y perspectivas comunes de un suficiente numero de 
miembros de la organizaci6n e incluso de grupos de interes del cntorno de la 
empresa: proveedores, clientes pnncipales. etc. 

Ei pianteamiento esnategico clasico propone efectuar las decisiones estrate- 
gicas tras un anaJisis situational. Sin embargo, la DpV plantea iniciar el proceso a 
la inversa: proyectando primer0 10s valores esenciales de la visi6n y la misi6n 

Figura 7.2. Esquema bhsico de la DpV en la prhctica. Los nurneros 
dentro de circulos corresponden a la secuencia temporal en que 

se plantea cada una de las acciones. 



1. Un buen nilmero de empresas 110 tiene formulada explicilamente su estra- 
tegia mAs all6 de la necesaria planificaci6n contable anual*, por lo que. 
en una gran mayoria de casos. mhs que hablar de revitalizaci6n estratCgi 
ca h2y qnr hah!zr de f~rmv!aci6fi dc !a =ism. per primerg WL.  

2. Plantear que la estrategia y la 1eflexi6n sobre las reglas del juego pueden 
llegar a ser definidas de forrna participativa es algo verdaderamenre inno- 

y mirando despues hacia la realidad actual. La construcc~on de un puente estratk- 
giro para superar el desnivel eritre ambas posiciones es lo que constituye precisa- 
mente el esfuerzo de cambio. 

Si empezarrios la reformulaci6n eslrarC- 
gica anali~ando la situaci6n actual corremos 
el riesgo de ai-amos 0 deprimirnos exce- 

sivamente, dejando dc proycctar una vision 

vador que constibye en s!' mismo un cambio cu!tura! de primer orden. 

7 
- -- 

empresarial verdaderainente revitalifante. 
De todas maneras, tal como sugiere la Figura 
7.2, se trata de un circuito reuoalimentado, 
pucs la proyeccion de vision de futurn se ha 
de poder basar es alguna realidad para no ser 

APUNTE 1)E LA IWALIDAI): Distribucicin geografica 
de la fomulaci6n estratCgica. 

CfiZrems d riago de 
~ w ~ ~ ~ r i m i r m s  
-rrterrte, &jando 
d e - ~ y e c t a r  u&a visi6n . - .. efmpxs& ver~%dera- 

. r e v M i i t &  

Unr: investigacibn llevada a caSo por diversas instituciones internaciona 
l a * *  y quc ha sido lidcrada en Espaiia por el profesor Ccfcri Solcr, ha 
comprobado que un porcentaje sorprendentemente alto de empresas del 
entorno europeu, y sobre todo meditedneo, funciona sin pensamiento es- 
trategico explicito, incluso las de pan  tamaiio. 

El Cuadro 7.2 presenta datos de dicho estudio en su edici6n de 1995, la 
cud ha analizado las estrategias de direcci6n y de gcsti6n de recursos huma- 
nos en einpresas de mis de 200 enipleados en 10s paises curopeos. 

una rnera rlusi6n 6pt1ca. 
Esca fase de la DpV plantea dos retos esenciales: 

* A modo de ejcmplo, un cs@dio dc ~rthur Andersen y la Universidad Autdnoma dc Barcelona 
lleg6 a poaer de manifiesto quc el60 % de I? pTincipales empresas catalanas no efcctlia una planih- 
caci6n que vaya mds alld de un aiio (EL PAIS. 29 dc enem de 1995). 

** Desde 1990 a 1993 este estudio ha estado dirigido por ESADE. Cranfield School of Manage- 
ment (Reino Unido) y Price Waterhouse. Desde 1995. el proyecto continua bajo el impulso dc B A -  
DE. Cranfield School of Management y la Fundacih Bosch i Gimpera (Fonnacib ContinuadanRs 
fIcures) de la Universidad de Barcelona. 



Cuadro 7.2 
t 

/ Proyecto Cranfield-ESADE Mmon eorporativa 
1 Bosch i Gimpsra 1 (vision-mision) 

I I tscr~ta !YO; No escrita i90)  - 
P a i s e ~  rnediterraneos I 

, 

Espana i 55 50 i 
I 

Paises niirdicos: 

~. . . . * .  ,,.: U. G ~ s ; & i , a i  g_'r@ g;i::!?@: i i ~  "CT t'.kis?e 2r!i!.C :'LC, ~ & ~ S C L  : r .~&!~r :3 -  
neGs ios paises nordicos 51: cwnro a is existencia o no cie una estratcgia 
expircit~mcntc formuhda. E.11 co111p;iracl6n con la, pnises nhrdicos, en 10s 
piiises del irea rncd~terr.&xa 21 riiirrlerr) dt: empresaz que cuenran con una 
- ~ i w 5 n - r n i > i 6 n  eacri t~ ek muchc meno!-. Y e, mu! projab!e qui. e m s  por- 
i e r ~ a i e s  en ellj;xraL, rnetiirerrAnea\ :.on !nir.nns I!<, Zi j i - i  f.q!~aCi_": :ti:- 
, a3 \;;. II rilenore! 



7.2.1. La grsn innovaci6n de que la revitalizacion estrategica 
p e d a  ser participativa 



- Tienen conocimiento que aportar. 
- Aotnenta su grado de cornpro- 
, miso. 
- Ailmctnta la mrteta diagnbtica 

sabre qut5 hay que carnbiar. 
-- Necesitarnas sus ideas. 
- Si no lo hacemos. estimubmos 

su resistencia el'qambio. 

- Es dernasiado arriesgado. 
-Consume m u c h  tiampo. 

1 - Nos poaomos ver obtigados a 
aceotar peores dcc'sianes. 

- No s a b w m  drnb ha-cmlo. 
- Podemos crear expebativas qm 

i u w  no se cumplan. 

i i g ~ c a r n c r ~ l r ,  ei probicinii w h c a  eti deterinica~ qui: q+w,. ;- irnpl~car y cd- 
[no hacrrlo. I;II Lodo c;w, e l  umiugo 1 1  iiebaie u!ga~ri/acii~nal &i cual ha de urgit 



la revitalizaci6n eswatkgica ha de tener tres caracteristicas o reglas del juego 
esenciales(? 

1. Genarar nuevas realidades a1 proyectar el futuro. 
2. Evitar etiquclas prwoncebidas a1 analizar el presente. 
3. Conformar opciones de valor coniilnes a par-tir de la reflexitin strhre expe- 

riencias de buen hacer y de Cxito en el pasado. 

Como veremos m8s adelante, estc dido- 
go.organizativo tiene su rnhximo sentido a la 
hora de formula los valores operativos. De 
hwho, la definici6n in~cial de 10s valores fi- 
nales incluidos en la visi6n y la misi6n dc la 
crnpresa es una ineludible funci6n del lider y 
su equip  mis inmediato, aunque pwa hacerla 
realidad deban obviamente contiu con la ad- 
hesi6n del resto de miembros de la empresa. . - .  A _ ,  . . / - _  1 

En todo caso, la participaci6n en el pro- 
yecto de renovacih ewattgica -sea mfis G menos dixctd- cs un clcnicnlu 
decisivo para disrninuir la resistencia a1 cambio. La comunicaci6n intema, ex- 
tensa e intensa, es un elemento clave para ello. 

APUNTE DE LA REALIDAD: Participation para el cambio en la 
administration publica. 

La uansfomaci6n cultural de la administraci6n publica hacia la eficiencia 
y el cliente es uno de 10s temas criticos para cl funcionamicnto dc muchos 
paisa. En Espafia, el sector sanitario es uno de 10s mas activos en su ccein- 
presarializaci6nn, especialmenle en algunas de sus comunidades aut6no- 
mas, como Catzluiia o el Pais Vasco. 

La salud publica es un servicio esencialmente basado en el conocirnicn- 
to profesional que tienc importantes problemas econ6micos y organizativos 
en todos 10s paises avanzados. Basandose en experiencias de cmnbio reali- 
zadas en ulros territorios (Reino Unido, Suecia, Australia, Canada, Catalu- 
fia, etc.), el Pais Vasco pus0 en marcha un complejo proceso de cambio 
planificado e impulsado desde dentro. denominado en euskcra ccOSASU- 
NA ZAINDUZn, que signitica cccuidando la salud~. 

El Pais Vasco es una cornunidad aut3noma espaiiola de dos millones de 
habitantes. Como en otros muchos lugares, existe multitud de factores del en- 
torno y del funcionamiento interno que obliga a cambios en profundidad para 
que su siskma sanitario sc emprcsarialice, tales como el constante aumento 
del gasto y la insatisfacci6n relativa de todos sus usuarios y profesionales. 

A lo largo de seis meses. y tras un breve programa de formaci6n, un 
grupo de 60 personas organizadas en seis equipos de trabajo y provenientes 



La Dir-ecciorf por Vdores (DpVl 

dz las diversas ireas financieras, tecnologicas, sanitarias, etc., efectuo un 
analisis situational de 10s puntos fuertes y 10s puntos debiles del sistema, 
asi como de las opomnidades y arnenazas de su entomo. 

E! diagw5stico estrategicu zbxc6 aspectcs generales, crganizalivos, fi- 
tlancieroa, de gesfon, de recursos h m a n ~ s ,  de sistcrnas de infolmaciSn y 
de salud publica. 

Como resultado de dicho andisis, efectuado de forma participativa 
ccdesde dentro,,, se generaron 15 lineas estratkgicas de carnhio, desde -por 
ejemplo- upersonalizar el servicio y rnejorar la inforrnaci6n a 10s clientes 
y sus posibilidades de elecci6n)) hasta ccacreditar y reconocer el logo profe- 
sionalu. Estas 15 lineas eskdttgicds diervn lugar a 45 vbjetivus estratkgicos 
especificos. Posteiioimente, se l!egaron a constituir 13 equipos de proyec- 
to: dinandaciSnu, ~ornunicaci6n y !iderazgou, ymlitica de personal;,, 
ccdesarrollo directive de prnveedores,;, cccalidad a1 cliente,), etc. Todns es. 
tos proyectos estratbgicos giraron alrededor de cinco ejes esenciales: 

1. Orientation al paciente. 
2. Aprmimvcih dc ls cult:xas clir?icn, y de gesti6n. 
3. Separation enue ia funcion ae iinanciacion-reguiacivn y ia de pro- 

vision de servicios sanitarios. 
4. Intrduiiucci611de sistemas de contrataci6n coiilo forma de oxgaoiza 

y estimuiar ei rendirniento. 
5. Implantaci6n de herrarnientas de gesti6n tales como nuevos siste- 

mas de information y regulaciones de derecho privado. 

De fvrma especialrnente significaiiva. el proceso de reforma se propuso 
mantener y mantiene 10s tres valores esenciales del sistema sanitaria phbli- 
co: solidaridad, equidad y universalidad. 

4 mod0 - - - - - -  de ejemplo, er, dacikconel diagn6stieo eulr~rai estrat6gic0, j 
dt5itlu-dd proceso de cambic sc r d i z 6  un ejercicio recogiendv la opini611 
de 10s 150 miiximos directivos del sistema sobre cud creian que era la cul- 
m a  actual y la cultura id6nea de su sisterna sanilario* ('). ~ s t o s  fueron 10s 10 
rasgos del perfil cultural idoneo de la organizaci6n que se diferenciaban en 
d s  de un 50 % de su perfil cultural actual en el momento de aplicar el 
cuestionario, estando jerarquizados de mayor a menor diferencia o &snivel: 

1. Recompensss basadas eec el rendimiento m&s que en la anti- 
giiedad-grado. 

2. Identificaci6n con la organizaci6n en su conjunto mhs que con 0- 
pas pa?iculares. 

* Este diagn6stico cultural esuadgico se realizo utilizando el cuestionario denominado PCO-A1 
(Perf3 de Cultura Organizativa Acrual e Idonea), enrpleado inicialmente para estudiar la concordan 
cia entre perfiles de culturas dc empresas en proceso de fusi6n. 



Puesta en prdcrica de la DpV 

1 3. Trabajo en equipolapoyo mutuolcolaboraci6n interna (urrsus in- 
tereses particulares/ccmi hrea>>). 

4. Coordinaci6n de las diferentes unidades. 
5. Descentralizaci6n. 
6: Ciariaad cie objedvos y ciire~~idil (~isi6ii coxhi). 

I 7. Comunicaciones bidreccionales (ascendentes y descendentes) 
I 8. Responsabilidad personaUblisqueda de soluciones (versus excu- 

sas/bhsqueda de culpables). 
9. Apoyo de la direcci6n (comunicaci6n, ayuda y apoyo de la dlrec- 

ci6n a l o  subordinados). 
10. Ritmo alto saludable (versus estres y agotamiento). 

En opinih de divcrsos agentes y hciiitadcrec de este proyecto de refor- 
ma, la cornunicacidn interna masiva y exhaustiva (er! foma de presentacio- 
nes y didogos y con grupos de inter&, presencia de 10s lideres en 10s me- 
dios & comunicaci6n, publicaciones, folletos, sesiones con grupos de 
profesionales para recoger su opini6n, formacion especifica, etc.) ha sido 
unz de 12s r!aves rlr su aceptaci6n 

7.2.2. La visualizaci6n colectiva del futuro a1 que se desea 
llegar (valores finales integrados en la visi6n 
y la misi6n de la organizacih*) 

Como mencionhbamos en el primer capitulo a1 definir qut es la DpV, existe una 
notoria confisi6n entre 10s ttrminos de visi6n y misibn, asi como entre otros 
conceptos estratkgicos. La clarificaci6n que propone la DpV pretende ser orientd- 
dora de la accion. 

7.2.2.1. ?a formulacwn de la viswn 
col4?ctiw 

La creaci6n de una imagen mental co1ec:iva 
de 10s vdores integrados en la visi6n de ha- 
cia donde debe y quiere ir la empresa en un 
futuro a medio-largo plazo (cinco-diez afios). 
decidir crear la capacidad para alcanzarla y 
creer en ella con coraje es la esencia de todo 
verdadero liderazgo ernpre~arial'~'. 

* Se entiende por uorganizaciona todo sislema humano que se cornunica y trabaja dentro de 
limites definidos con el fin de conseguir una meta cornun"'. 
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IA creacih de visicin es una tipica y natural funci6n del liderazgo, y sobre 
todo, del liderazgo propiamente dicho o liderazgo transformador, hasta cl punto 
de que podriamos decir que un lider sin una visi6n ainbiciosa del futuro no es un 
lider sin0 mjs bien un administrador del presente. 

cuadro 7.3. Vaiiries ~ e i s i i ~ ~ b  a ;a iivisidii,, d& e~s empress 
(ihacia donde vamos?) 

h 1 

Tipo de negocio que se quiere llegar a crear o en que se quiere estar. 
Tipo de liderazgo que se quiere tener en el sector (facturacibn, rentabilidad, 
calidad, servicio, innovacibn, costes, etc.). 
Tamaiio deseado. 
Mercado a alcanzar: Bmbito local, nacional, mundial ... 
Etc. 

tusiasta. Un lider marca camino y, por tanto, 
ha dc scr capaz de generar imagen mental colectiva de lo que sus seguihres 
ambicionan que sea la empresa cn cl fcturo de forma id6~ea  y singular. 

La visi6n de quC es lo que qniere llegar a ser la empresa en el futuro ha de ser 
suficientemente arnbiciosa, realism e ilusionante para todos sus miembros. Tal 
como argumentaba Seneca: 

Para quien no sabe el rumbo hacia ddn& vu, ningdn oimto es favorable. 

APUNTE DE LA REALLDAD: El pocler de una ambici6n 
compartida. 

La fdbrica de motores de Fasa-Renault en Valladolid, pionera en la irnplan- 
taci6n del enfoque sociotCcnico en la industria europea, plantea asi lo que 
denomina su ccambici6n~ a nivel mundial, fruto de un extenso diBlogo or- 
ganizativo: 

Ser un modelo en el mundo de la mecdnica, por la calidnd y el 
coste de nuestros productos y servicios, grncias a la excelencia 
de nuestro equipo humano y de nuestra organizaci6n. 

Esta factorfa estB organizada en lo que denominan dnidades Elernen- 
tales de Trabajo)) (UET). las cuales -en palabras de su responsable de 
fonnaci6n. Avelino Jular- c<esthn orientadas hacia sus clientes, no hacia la 
jerarquiax 
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El sentido del esfuerzo de cambio e s ~  en el sentido de la vision del futuro. La 
elaboraci6n y consolidaci6n de una vision nitida y atractiva de hacia donde se va es, 
sin duda alguna, el elemento esencial para vincular el nivel estrattgico empresarial 
con el psicol6gico individual en 10s procesos de cambio organizational planificado. 

i a s  organizaciones sin una vision coiecuva Lie I'uiuro expiiuiia~~ic~~ie f~niiuia- 
da son organizaciones desvitalizadas y carentes de authtico liderazgo, y dificil- 
mente pueden encontrarse entre las que destacan a nivcl sectorial local y -por 
supuestu-- a nivel rnundial. La carencia de vision linicamente se la pueden per- 
mitir pequeiias empresas que sobreviven en un nicho de rnercado temporalmente 
afortunado, o bien grandes ernpresas monopolistas protegidas por la adrninistra- 
ci6n pliblica y artificialmente mantenidas por intercses politicos o econ6micos. 

MAS especificamente, la visi6n tiene diversas funciones: 

- Crea un catnino a seguir en el funlro, 
- Es algo que vale la pena pretender de forma entusiasta. 
- Crea sentldo para aumentar la tolerancia de la ambigiiedad. 
- Transmite confianza natural en el liderazgo. 
-- Ofrece iina Idea de Cxito colectivo. 
- Es el punto de partida (0, mejor, de llegada) de la estrategia de la empresa. 

AYUNTES DE LA REALIDAD: Importancia de las visiones 
estratkgicas. 

Puede considerarse simple, y a la vez publicitariamente genial, la visi6n de 
AT&T Globai Information Solutions: 

Sabernor exactarnente ddnde querernos ir, porque nuestros clien- 
res nos muestran el carnino. 

Ben & Jerry, una famosa empresa norteamericana de helados tiene rnuy 
clara su vision estrattgica. Es un buen ejemplo de vision global que combina 
lo traditional con lo moderno, la vision mundial con el orgullo por lo local: 

Fabricar, distribuir y vender 10s rnejores helados rmturales drl 
rnundo con una arnplia variedad de sabores innovadores elaho- 
rados a partir de productor frescos de lu regidn de Vernon!. 

Val-Mart, la multinational de superficies cume~c~ales, lo tenia muy  la- 
ro en 1990: llegur u ser unu ~ompaiiia de 125 billones de dolares en el uiio 
2000. iY lo esth consiguiendo! 

Buena parte de los contenidos de las visiones de empresa hacen referencia a 
la aspiration de liderazgo en determinados aspectos, a las cornparaciones con 10s 
mejores en otros sectores o a1 alcance de rnetas ambiciosas en un horizonte tern- 
poral significative. 



-- 

APUNTE DE 1,4 REA1,IDAI): La fuerza de querer emular a 10s 
mejores. 

Giro Sport Design pretendia, a rnediados de los ochenta, flegur- u ser urw 
K I U I L  (:orrlpuNiu cZr1 ei triiu 2666.- .\cr en icc irzu'uit i t i  u'e iu Licicieiu io yue 
Nike c.r eti culzado deportiro y Apple en computadorus. 

En esta rnismd linea, la Univrrsidad de Stanford se propuso en 1940 
llrpar- o ser IN  H:rrrar-cI riel Or.ctr. 

En la redaccion de la vision deben evitarse deterrninados elementos: 

- Adverbios :y otras palabra.; po-li-si-lri-hi-cas. tales corno <<evidenternente,> 
o nuornpetitivarncnte,,. Cuanto rnenor es el nivel de escolarizacion y la 
af'icion a la lectul-a, mayur es la dificultad para asirnilar palabras largas. 
por io que &ras son rechazadas por arnpiios sectores de personas. 
t:i- - .a,..., h: ssint:ik.is ctl!npiicda. qur son miis propiai cie maiils discurso:, 
poiitico\ o de exhib~ciones de apariencia crudita. 

- Conceptos tdcnicos: <<cuota de rnercadov, ccrendimiento neto,,, etc. 

C'n tcma discutido cs el de la conveniencia de hacer o no p6blica la visi6n 
cstratez1~2 c!e !a ernpresa. 1-3 pub!ir!dad de la nllsi6n (muestra rsz6n de ser es la 
calidad \; ia saludn, etc.) y de los valores instrumentales u operativos (<<honesti- 
d2dn. <ccrea:ividadi,, ;i:iabaj~ cn cquipo.. icximar 12 mcrcancia+. etc.; no acos- 
turnhrs a co~nportar ninglin sentimiento de arnenaza. e incluso -corno hemos 
visto- pueden rnuy bien forrnar parte de 10s rnateriales propagandisticos de la 
r m p r t w  TII! c!iib;!!-go, p a d e n  fiistir recelos de harei- puh!ico lo que desez ser la 
empresa en ei f u w o  y s o b r e  t d o -  ql:C pre~ende hacer para conseguirlo a 
nivel de lineas estrategicas esrnciales. 

Estcls ~.ecelos tienen poco fundarnento cuando se cornprende que para que una 
visicin eslratigica tenga vzrdadero valor esta ha de ser ampliarnente comprendida 
y asirnilada pur ludos 10s miembros de la ernpresa, e incluso por sus clientes y 
proveedores. En este sentido, una vision estrategica guardada en un caj6n sirve de 
bien poco. La visicir, e:; el I had :L dream, de Martin Luther King. Obviarnente, 
una visicin quc no sc comunica es miis una ensonacion que una vision estrategica 
ernpresarial 

' REFLEXIONES PARA LA A C C I ~ N  I 
Con el fin de facilitarle la formulaci6n de la ccvisi6n,, de hacia d6nde ha de 
ir su empresa a medio-largo plazo, le sugerimos que piense sobre las si- / gientes cuestiones: 



va a ser pasdcipe de estas ideas? 

Conlo seiialan Hamrnel y Prahalad. lay q~ortunidadr, e\rcirr ,h', rxistm prtrcr 

Muy prciximo y complzmcntario a1 concepto de visicin esti el tle r n i h i 6 n .  con el 
que. de hecho, la mayor pxte  de \;eces se confunde. La misi6n es la wcin dc scr. 
raison tl'Ptr-t o ~ p r t r ~  CILIC::) de 17 visicin estratdgica, y est i  prof~~ndanlente relacio- 
nada con el sentido tlc la eniprcsa. tanto a nivel econciniico C O I ~ O  social. 



Su fo1mulaci611 nu tiene necesidad de la misma chispa creativa que la vision, 
pues, 16_eicamente, depende de &a. Cuando el visionario Nikolas Hayek, creador 
de 10s relojes Swatch, planteo: wamos a fabrics rclojcs en Suiza que compitan 
en precio con 10s asiaticos>>, muchos debieron pensar que cstaba loco. Y lo h im . . 4: - -  ..--- ,.-..---I.. I.. 

I p r o  gnttcu urrr~~u, pala ~urruiut i~~  ai d c ~ ~ ~ v l b  dt: S u i ~ a .  
para divertirue, para dernostrar valia personal, para hacer que la gente presuma ..., 
para lo que fuera. Todos estos motivos constiluyen la misi6n o raz6n de ser de su 
boyante empresa. 

'I'al como muestra el Cuadro 7.4, la misi6n de toda errlpresa rime dos compo- 
nentes: uno econ6nlico y olro social, dependiendo definitivamente el segundo del 
prirnero, y ambos pueden explicitarse e incluso replantearse. Naturalmente, la 
misi6n econdmica hace referencia a la rentabilidad de la invcrsi6n o a la eficien- 
cia de los recursos as~gnados, scgun se trate o no de una ernpresa lucrativa. 

El cumplimiento de esta primera misi6n esencial hace posible la raz6n de ser 
social, incluso aunque Csta no se haga explicita o no este del todo presente en la 
xente de sus p:opietarios y directives. Esta razon dc scr social puedc scr incspc- 
cifica de toda emprcsa ( m a r  crnpleo, consumir tccnolopia, etc.) o especifi 
ca segur~ ei swiur (erluciener, curar, insrruir, 
transportar, asegurar, etc.). 

La formulaci6n y comunicaci6n expiici~a 
de la rnisidn de la empresa es importante 
para la atribucicin colectiva de orgullo de 
pertenencia, de sentido a1 esfuerm por el tra- 
bajo bien hecho y --corno hemos dich+- de 
trmsmisi611 de proximidad y confianza a 10s 
clientes, por lo que debe realizarse de forma 
~ ~ c i e n t c m c n t c  atractiva. De ahi que muchas 
vcces surja la neceqidad de reformularla. 

- .  . '_ - 
L a r ~  empresas: cqn d o  I 
fuw s e A i  las que dam-. 
rrolien nuevas f o m s  de 

I 
influir positivamerrte en 
la percepcih de catidad I 
'de vida de las pers6nas. ' 1 

Cuadro 7.4. Clasificacion y ejemplos de  valores relativos a la mision 
d e  la empresa (razon d e  ser o ( t ipara que?,) de la  vision) 

I 1 I 

I Valores Obtcncr bencficios, eficiencia economica, rentabilidad, generar ri- 
economicos queza, satisfacer a 10s accionistas, obtener un maximo retorno so I 

I bre la inversion, etc. 

Valores 
sociales 

lnespecificos 
cle tuda 

I cmpreso 
I 

Generar empleo, desarrollar profesio~iales, con- 
surnir tecnologia, desarrollar la riqucza dcl pais, 
aumentar la calldad de vida, etc. 

1 Segun 
( la actividad 
I especifica 

y sector 

Cntretener, comunicar, desarrollar la pequena y 
rnediana ernpresa, gestionar c l  alquilcr de vivi- 
endas, forrnar y desarrollar direciivos, curar, po- 
tenciar la infraestructura logistica del pais, edu- 
car, distribuir, asagular, transportar, alirnentar, 
tramtar entlcrros, ernbellecer, limpiar, cohesio- 
nar colectivrq eqt~ipar el hogar, etc. 



Figura 7.3 Urla br~ l la r~re  formaiac~on publ~c~rar!a dc mlslori 





7.2.3. IXagnristico participativo de 10s puntos fuertes y debiles 
de 10s ,alure\ actuales. asi como de las amenazas 
y oporturridades de 10s valores suciales del entorno 
(aniiliuir 1)AFO de valares) 

('oillo i ien~os Jjcl-10 ;untenolmiwti-. [ ; I  1)1o!ri:cici11 iic. la \ ~ \ i i , r i  ! la 11:isicin se ha de 
i>, r \ ;~ l  rlr ill! dctrr!~~iriaci;i L l ~ ; ~ ~ n t i \ i ~ i c l  d ~ ,  1;) realidad Cuanro nii140; W:I !a distan- 
cia ei!:rt, I;! :.r:~iiciaci ;ic.:c,ii I, el luru!o uesi.adci. Inai or w4 s! cjf.uerzo dc c~unbio 
i : t : ' c . ~ \ ~ . ~ l ~ l I  ,, 

!.;I lom!;t !a c l A ~ c a  dc  t:.rructurar cl ;uii~li\i\ cltz i ;~  5ii.1.1acicin actual de la 
elnprc\;l e\ 111til1i!n~r la I:\ ;di~:!ciiir! propue\ta por Porter d t ~  1 ~ .  arnena~asioportu- 
~~ltlaries dcl entiirrlo 1 de 104 puntos fut:rtesldibilr!, ir1tt.1-110s'~'. 







I Jna de las aportaclones esenciales de la DpV a1 d~agnostico estrategico de la 
empresa es el analisis DAFO de 10s valores predominantes en el momento actual, 
tanto a nivel Interno como del entorno, lo cual es absolutamente necesario para 
saber qd eq lo que se ha de rnantener y que es lo que se ha de cambiar. 

7.2.4. ;Quk nuevos valores necesitamos generar y compartir 
(valores operativos) para alcanzar nuestra visi6n 
y nuestra raz6n de ser? 

Con fines expositivns podemos decir que una vez se han definido 10s valores 
finales de la vision-mision y se ha analizado la situaci6n actual, es precis0 poner 
en comlin cuiles son 10s principios o valores operativos para encauzar la conse- 
cuci6n del futuro deseado. Sin embargo, en la prhctica, todas estas fases se reali- 
zan de forrna bastante simultanea. Estos valores estratkgicos operativos son unos 
pocos principios esenciales que han de orientar el desbollo estrategico de la 
empr-esa y que han dc scr asumidos por todos 10s miembros de la organizacion. 
10s mismos que desputs 11an de poner en priictica 10s objetivos de accibn. 

En esencla, la retlexi6n del conjunto del libro nos ha de ayudar a definir que 
valores hay que asumir si se qulere ser competitivo en ei hturo Los ejemplos de 
la realidad nos rnuestran que la rnayona de las empresas que formulan sus valores 
operativos lo hacen sin seguir ninguna taxonomia o slstema de ordenaci6n precl- 
so. e incluso 10s confunden frecuentemente con sus valores finales. 

A mod0 de pauta general, 10s valores cul- 
turales operativos pueden agruparse en tres 
ornndes r a t e p i a ~  se51in e d 6 n  en  relarilin 
V 

con el entorno de mercado, con 10s procesos 
humanos internos o con ei mane10 de 10s re- 
cursos economicos de la empresa. En el Cua- 
dro 7.5 se plantean ejemplos concretos de 
cada una de estas categonas de valores. 

Valores respecto a la relacidn con el en- 
torno. Pueden subdividirse en tres subgru- 
pos segun se relacionen con tres categorias 
distintas: con el entorno de rnercado, con 10s 
clienies, con 10s proveedores y aliados o con el medio ambiente. 

Los valores en relaci6n con el entorno de mercado y con el medio ambiente 
deben ser especialrnente asunudos por 19s miembros de la Direcci6n de la empre- 
sa. Los valores, en relac16n con 10s cl::ntes, proveedores y miembros. de empre- 
sas aliadas tambiCn han de ser asumibos por la Direc Sn, pero sobre todo por 10s 
empleados que tengan una relact6n mis 0 menos dirr- :on ellos. 

Valores respecto a 10s procesos humanos internos Pueden agruparse a dos 
n~veles: con respecto a la forma de tratar la Direc~ior~al resto de empleados y con 
respect0 a la forma cot~d~ana de trabajar. 
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Cuadro 7.5. Clasificacion y e jemp los  d e  va lores relat ivos 
a la  cu l tura operat iva d e  l a  empresa 

( fo rma d e  pensar y hacer las cosas en la pract ica diar ia) 

Valores con respecto a la relacibn con el entorno 

En relacion con I Contacto con la realldad, adaptabilidad, alerta, a p e r t u z  
el entorno-mercado I cambio, monitorizacibn continua, etc. 

En relacion con 1 Adaptabilidad, amabilidad, honestidad, satisfacci6n d e  
10s clientes 1 necesidades, sorpresa, etc. 

I 

En relacion con Respeto, conservacion, regeneracion, etc. 
el medio ambiente 

Valores con respecto a 10s procesos humanos internos 

En relaci6n con 
proveedores y otras 
empresas aliadas 

En relacion con 
la forma de tratar la 
Direccion a1 resto 
de empleados 

Cooperacion, amistad, cordialidad, apoyo mutuo, ho- 
nestidad, saber hacer buenos tratos, facilitar el exito mu-  
tuo, etc. 

Aprecio a las personas, tratar a 10s empleados como co- 
propietarins del negocio, tratar a 10s empleados como 
adultos. accesib~lidad. confianza en 10s profesionales, 
educacion en la conducta diaria, transparencia, etc. 

En relacibn con 
la forma de trabajar 
cotidiana 

Esfuerro por la calidad, iniciativa, cooperacion, vitalidad, 
buenn comunicacion entre las personas, manejar bien las 
nuevas tecnologias, seguridad en nosotros mismos, buen 
humor, rapidez dc respuesta, espiritu de equipo, apoyo 
mutuo, mimar la mercancia, creatividad, compartir infor- 
mecion, disfrutar del trabajo b ~ e n  hecho, flex~bilidad, 
apertura al camhio, profesionalidad, etc. 

Valores respecto al manejo de 10s recursos economicos de la empresa 

No --a!gss?a:, se: e f i c i e ~ t e s  en P! (IS= CIP! tionpn, cer ~ l f i r i o n t ~ ~  r?n el uso del dinercl 
gublico, ajustar bien 10s presupuestos, autonomia financiera, dkersificar el riesgo, 
capitalizacibn, innovar en la gestion de costes, inversibn en nuevas tecnologias, 
conciencia de coste, creatividad para disminuir estructuras de costes, etc. 

Los valores con respecto a la forma de I 
tratar a 10s emdeados. ion de consumo miis I Los valores con respecto 

pleados, hasta el punto en que, si no se esta I 

estrictamente ikerno y no acostumbran a sa- 
lir reflejados en 10s folletos publicitarios de 
la empresa. Sin embargo, es de destacar quc 
la incoherencia directiva con respect0 a eStOS 
valores es rhpidamente detectada por 10s e m  

verdaderamente seguro de que se es capaz de comprometerse con ellos, es mejor 
incluso no formularlos. ~ s t e  es uno de 10s Ambitos con mPs oportunidades de 
innovacion para diferenciarse de la competencia. 

a la forma de tratar a los 
empleados, constituyen 
uno de  10s ambitos con 
m6s oportunidades de in- 
novaci6n para diferen- 
ciarse de  la competencia. 



BPI YTF' D L  I.  1 HEAI,IL)AI): Preocnparse pnr 10s e~npleados 
es noticia. 

En el Foro Econcirnico blund~al en Daws de 1992, Aklo Monta. Pres~dente 
de S o ~ l  fomiulo una\ 1 1 w l n r : r a o n ~ ~  q ~ l r  rer o g ~ r )  I.: prmca ~ntetnactonal 
como algo verdadcramcnte \oprenden!c 

Lo; va!ores en relacih c w  la f ~ r m  de trabajar cn!!dima, tienden a generar 
cnnfianza en e! c!ien!e, po: !o que tier.: un : n a y  sentidi: cjuz scao p royec t~do  
hacia el exterior. Constituyen un aspecto escncial de la D p V .  pues sol: lo5 qnr 
veraaderamente rt@ari ias conducts:, de trabajo del dia a dia. Sin su presencia es 
practizamente irnposihle qEe la empresa consip  ser de alta calidad (Cuadro 7.5). 

L'a!i~r.s re.spr:.to a! .xt.m<jo dc !o; rt,curx?s c.r.nntim:ci?.\ de la c:npres:l. Mu- 
chas veces se tlesculda su tomulacih  txplicitn, sicndo t.n el fundo lo que exacta- 
mente - - acah:i - - r e g ~ l l a n t l o m ~ r h ~ i  - - clr. !* : ~ ' ~ : l ~ ~ ~ ~ ( : o r i d i a r m ~  Supem- ci tsniur. a q u s  
p11ecia11 ser inrerprelaaos conio eaceslvamente prosaicos 1; atreverse a manirestarlos 
es un elemento iundaruen~al para el realisrno dz la DpV. Pnr otrx park. no nay quc 
de~cuidar que el horro cconomlco es ~nuchab veces cuest~cin cie ahorro y eficiencie 
a nivel de vtro reruno sumamente relacionado. como es el ticmpo 

APUNTE LIE LA REALIDAD: El valor de no malgastar. 

El prcgrama de c a i n h  ciilt~iai dc Hoehrlnger :iigdht.lm denorncnd-do c<Vl- 
si6n y lrderaigon. inclt~yr vxrlok p r i n c q w ~  hen especifico~ Cno de e!los 
es el de aMalgastai e\ nuestlo ~nen-tlpo., P'nd bu C O I I I U I I ~ C ~ L ~ ~  mterna 
--especialmente bien cuzdadtl \e desamollan c:mcep!or asoc~ados tales 
coma. 



Lo3 hornbero~, c uundo no r,tdn combutlmdo !ncendrns, uho- 
rrurr lmjmrruntrs recursos a lu compufii'u u\esorando en rnurcTrrr: 
de seguridad 

El tiempo que nos llew renlizar una tureu serii la c law do 
nuestra habilidud. Tenemos yue urilizar el rirrr~jm de la J@rmtl 
mas e f i ca  po.ribie en c ~ d u  etapu de cualqiiiei proceso, &sde lu 
~I'TWU ir~ic.itil ~1 pr,mhcro $td, 

Inicialmente. sn una formulacion global de valores operatives rs conveniente 
que apareLca a1 lneno< uno de cada una de las siete categon'as retlejada~ en el 
anterior Cuadro 7.5. Lo 1n9s 16gicn ) habitual e\  que de la categona de ia forma 
'otidiana cle trahajar- aparexan i;iiiios. !a yue cmstituyen el nlicieo dt: la cuiiur,! 
operativa. Una vez se van <<destilando>,. como vrrernoa mas adelante, no es con- 
veniente que lleguen a ser - a m 0  mucho-- m8s de media docena en total. 
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(valores a no tener tanto en euenta) 

en e1 futuro - ' - .  -i- 

Seguir la m a ,  secretisn~o, dtsci- Flexibi#idad t&& ' ' ' 

plina, mantenimiento & la tradi- c%txhvidad, @&&& 

ci6n. etc €3m.bio, e@. 

Obviamente, noes cuesticin de realizar suhitas e improvisadas asambleas ma- 
sivas para esta elaboraci6n constitutional, sino que dehe abrirse un diilogo orga- 
nizativo mediante una metodologia adecuada. Dicha metodologia de dialog0 ha 
de estar inspirada en dm enfoques basicos: 

1. Construc~ti~:i.snzc,. Tal como hemos visto que plantea el enfoque cientitico 
denoniinado ccconstructivista~~. la verdad es la realidad socialmente cons 
truida y consensuada. A5i. una buena formulacicin de valores no puede 
ser realiznda ~iiedinn~e ninpun i~lstrumen~o de diagncistico ni tratamiento 
cientifico c<positivista,,. sin0 y e  ha de ser el resultado de integrar de 



1 .  Dialogo dcl lider wnsigo mismo. 
2. ljiiilopo a nivei del qu~p:: direcl:vo. 
3. Dihlogo entre ~odos los glulm tle in~erks. 
4. Destilatio y cornunicado final de valores opera~ivos 



7.2.4.2. Dicilogo a nivel dei equipo airectiuo 

APC'NTE DE 1,A REA1,IDAD: Tampoco ha, que exagerar. 

En una resi6n de t rabqo sobre valores, un m~embrc~  del equip0 d l r e ~ t r \ c ~  
preguntci al Directm General: <\LI.O de la hone\tldad \ ~ g n i f ~ c a  que cuando 
un cliente nos solicite algo que no tenemos le hemor de  d e c ~ r  que nu ',> A 
lo que el director rephco \in ~crder  u n  \$gundo c.,Homhre. rdrnpoccl w 
pasei !,,. 

7.2.4.3. Dicibgo entre todos 10s grupos de interes'"'. I" 
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Figura 7.4. Poster distribuido en las instalaciones dc la empresa 
Credito & Docks para reflejar sus valores estrategicos. 

esLas presen:aciones se remarque el proceso participative que se ha seguido para 
su consecucion. 

Un buen ejcmplo de comunicacion de valores es el del p6ster refle.jado en la 
F~gura 7.5, en la cual se muestran 10s valores estrategicos del Consorcio Hospita- 
Iarin de Matar6 junto con fotografias reprcsentando el trabajo diario de sus pro- 
pios profesionales. 

Una practica comun es la de confeccionar pequeiios libtitos de bolsillo con la 
formulacion de valores de. la emprcsa. A nuestro juicio, es importante evitar que 
tales libritos Ileguen a calificarse -y muchas veces a descalificarsc- comv ccca- 
trcismosl pur pane de 10s empleados, lo cud no depende tanto de su forma como 
del procedimiento seguido para su elaboracihn conceptual. 



Figuras 7.5. 
d e  M a t a ~  

- - - - - - - - - -. - - - - 

Poster con 10s valorcs c s t r a t e q ~ c o s  del Consorelo Hospltalarlo 
-0 (agilidad, amabilidad, profesionalidad) e n  el que aparecen 

prolesionales reales d e  la misma e m p r e s a .  

7.2.5. Caracteristicas dc idolwidad de los valures 
esenciales compartidos 

. . 
I ,ns. -::!!(,re., t.:-::::!;I!::\ i.:jmpa:?idc:i d:: &;ti!3?:<,< :r policric pr;:iiiil: ;; {;d 

be5 de un procew cuicladow ! consclcnte. L!!i!iz:rndo un sirnil dc jurd~nrl-ia. L I I I  

b u m  irtwl. con bilenah ruices y brcri f rondom ha de crecrr ;i 10 largo del t i e l n p ~  
con abundunlz r-li-~ii ! abo~lti. ahi c.olrro con fw)ci:r opctlt~~llah, pt.1-o rlunca tl Lralt!\ 
dt: hormonax tn i l ;~g iu~ . i~  11: dc. i lqc~~lo i  rsperpCnt~cos ;I~I-esurudo\. 

kl C'uiidro 7.6 co!nrmpi2-; 17 caracterisucas de idonetdsil de lo\ L ~ I O I C X  OPC'I.;~~ 

t i v o h  excnciale>. 



Veamoslo con algo mas de detalle: 

Cuadro 7.6. Doce caracteristicas de idoneidad de 10s valores operativos 
esenciales d e  la empresa (maxima idoneidad = 120) 

1. Pocos (no rn3s de cinco seis! y faciles de recordar I 
I (palabras simples). 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 0  
1 2, ,A,ssciadcs 2 n.3 hrnt.ro definicibfi (.s -5s & ssis ! i ~  

7.2.5.1. Pocos, simples y fkiles de recordar 

was) .  
3. S~gnificativos para la estrategia de la empresa. 
4. Participativarnente escogidos. 
5. Significativos para las necesidades de 10s ernplea- 

dos. 
6. Transmitidos mediante un proceso especifico de 

caminicacion y formaci6n. 
( 7. Percibidos corno algo por lo que vale la pena 
I cornprometerse libremente. (No constituyen 

i o s  vaiores esenciaies companidos han de ser finairnente pocos, a ser posib~e no 
mas de media docena, lo cual facilita que Sean recordados. Si pueden Ilegar a-ser 

- , - . - - 
p , , r  - - - - -, 

M I V  UO,S C) LIC.S, i ~ i u L ; Z  ZcjII. ru r  oLrd p r k ,  >U a i l i ~ ~ s i : ,  I C >  da vcro~irniiiiuj. 
TarnbiCn faciiira su recuerdo el que wan paiabras simples y de las que la gente se 
sienu cdmoda a1 referirlos con naturalidad a otras personas. En este sentido, no 
han de ser dernasiado grandilocuentes. 

Un excelente ejemplo de brevedad lo constituyen 10s mencionados valores 
del Consorcio Hospitalario de Matarb: agilidad, c~mabilidud y profesionalidad. 

En el caso de Iberdrola, S. A,. una de las grandes ernpresas espatiolas pioneras 
err r s t r  tip0 dt. ideas, podrk: considerarse corno algo larga la enumeracih de 
valor-es: honrstidacl, respero. cornprensiiin, participacidn, re.~ponsabilidad. justi- 
( rtr, solrdarrdad. eje~npl(zrrd~id, profesronalidad, superacion y el concept0 dc ~ U C  

:,1 prowctr? de empress \. !os p h e s  especl;rico.r que pcm .FLL desarrollo estan por 
rr~c.irm LIC 10,s interrse~ dr lus pprsonas. 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 0  
1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 0  
1 2 3 4 5 6 7 8 9  10 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 0  

1 2 3 4 5 6 7 8 3 1 0  

7.2.5.2. Asociados a u m  breve definition 

Los valores son palabras. y sabemos que las palabras pueden significal- cusas bien 
c l is t in tas  cn difel-entes contextos c~~lturales y para diferentcs personas. Tal corno 

' manuales cie adsctrinsmientol. i 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 0  8. La gente se siente r;@moda al participar en rituales 
derivados de ellos. 

9. Coherencia entre teoria y practica directamente 
pmpnrcional a! nivel jerarquico, 

f 10. Grado de cumplimiento peri6dicamente evaluado y 
1 asociado a ieconocimientc; y otias rccompensas. 

1 1 .  Convertidos en objetivos de accidn medibles. 
12. Periodicamente cuestioriados y reformulados. 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 0  

1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 0  

1 1 2  3 4  5  6 7 8 9 10 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 0  
1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 0  



hemos visto (Cuaaro 4.6, p. 123) ccrespetoa puede significar ccno cuestionar 10s razo- 
namientos de 10s jefew en una empresa orientada a1 control jer&quico, y algo tan 
diferente como ccconfiar en que todo el mundo -incluso 10s jefes- merecen que 
10s demiis les ayuden a aprexlder>> en otra orientada a1 desarrollo de las personas. 

Asi, no basta con citar Ins valnrps pspncia!i!ps -!Q ma! ac~s~cmhra 2 ser !n 
mAs fretuente- sino que deben ser bien definidos mediante breves. lineas. Por 
otra parte, el didogo necesario para su definici6n tiene un gran valor aiiadido por 
ser generador de confianza, aprendizaje, comunicacih interpersonal y -sobre 
todo- de un lenguaje comlin. Este lenguaje comlin es fundamental para la cohe- 
si6n cultural de la empresa y para aglutinar esfuerzos de mejora y desarrollo. 

Vearnos algunos ejemplos: 

El afecto a las personas, de cualquier nivel y posicidn, relacionadas dr? 
alguna f o m  con nosotros, ya sean colaboradores, clientes, inquili- 
nos, porteros, industriales, etc. El autthtico respeto y estimacidn hacia 
las personas - -que no estd reiiido con decir las cosas clariis y, en oca- 
siones, inc!rtso ser dr4t-e geriera en muchoj ccsos u:1 tipo de relaiidn 
personal mucho mcis alla' de lo profesional. I;, sin huscario expresa- 
mente, repercute a largo plazo en un increment0 de la relacidn profe- 
sional y deI negocio ... (Fincus Anzizu). 

Mimar la niercancia es la clave del dxito y el slogan basico de las 
operacioncs cotidianas de la emzpresa. Los i i i c n t t ~  deyo~iwn ~u cori- 
fianza en nosotros a travls de la cesidn de sus rnercancias, por lo que 
hernos de cuidarlas como si se tratara de algo propio, uelando por su 
perjiecro esrado y adecuacio conrroi en lodas las fuses de nuestra cade- 
nu de servicios (Cridito y Docks). 

Transpaxncia: promouemos una cornunicacidn efecticn de i~for?nn- 
cidn, ideas y opiniones (Nissan). 

7.2.5.3. Sign~ficativos para la estrategia de la empresa ' 

lsldoro Alvarez, presidcnte de El Corte InglCs, primera ernpresa privada espaiiola 
que ha conseguido rebasar el bill6n de pesetas en ventas, plantea el siguiente 
patrinionio de valores para hacer frente a 10s nuevos desafios de especializacidn, 
calidad y eficacia: 

Nuesrro capital humano, trabajo en equipo, la disponibilidud de recur- 
sos propios para seguir la expansidn, la capacidad de innozwkh v 
especializacidn, la flexibilidad, la gestio'n agil y eficaz, la cooperacicin 
con 10s proveedores y la maxima satlsfaccidn de nuestros clientes (rrsi 
no le gusta, le devolvernos su dinerou). 



Cohercnternente con estos valores, afirma que: 

No yueremos crecer por crecer. Queremos crecer para' acercarnos a1 
cliente, para ampliar nuestra oferta y hacerla completa en todos 10s 
u'mhiius!' Z! 

En otro lugar'13), el mismo Isidoro ~ lvarez  desarrolla la ((filosofia de El Cor- 
te Inglksn de la siguiente manera: 

Tenomos ciertos punros, casi mandamientos, que forman yarte de r~rues- 
tra filosofia mpresurial: 

- Crecirniento sostenido en oposicidn a avances espectaculares. 
- Solidez financiers, que nos conduce a la autojinanciaczdn. 
-- Enraizamiento social, que es la voluntad de conectar con la so- 

~enecemos. ciedad a la que per' 
- Edificios en propiedad. 
- Politzca de personal que busca que el empieado sienia la empre- 

Sa como propia. 
- 'r' todo ello con la ciara orientacia'n de dur el mejor seruicio a 

nuestros clientes. 

En este mismo sentido, Philip Morris formula cinco valores nucleares: el de- 
recho (; la Libertad de eleccidn, ser ganadores, iniciatim, promocidn s e g h  me'ri- 
:a j t r ~ h j a  dzrs y .w:smjs-- , u CGZS:CR:C. 

~ s t e  es un punto critic0 de la DpV, encontrhdose todavia pocos casos en 10s que 
se haya avanzado de forma significativa en la elaboraci6n participativa del desti- 
lado de valores operativos. De hecho, cuando se habla de ((valores cornpartidos,, 
(shared values), se refiere casi siempre a que 10s empleados han asurnido una 
serie de valores emitidos por la aha direccih, no que hayan participado en nin- 
gun aspect0 de su definici6n. Obviamente, es un proceso que consume tiempo y 
que ha de ser muy bien conducido (rnencionbbamos anteriormente la idea de la 
i+@ciil de la pafi~ipacioni~). Aunque, 16gicarnente, haj, cada vez m9s ernpresas 
que estdn en esta dinarnica. 

A mod0 de ejemplo, Crkdito & Docks, empresa barcelonesa de logistica espe- 
cialmente innovadora en temas de organizaci611, ha llegado a definir sus princi- 
pios esenciales despuks de un proceso participative relativarnente amplio: hones- 
tidud y frmqueza, seguridad en nosotros mismos, disfrutar por el trabajo bien 
hecho, trabajo en equipo y rreatividad para lo mejorcl continuo (Figura 7.4). 



7.2.5.5. Significatims para las neresiciades de los empleados 

Una empresa que funciona desde el punto de 
vista de su e q u i p  h u m n o  es aquclla cn la 
que las necesidades y valores rnantenidos por 
sus miernbros como personas encajan con 10s 
valores estradgicos del negocio. 

Asi, 10s valores operativos esenciales han 
de  represcntar neccsidadcs quc las personas 
en el fondo tienen. gste puede ser el caso de 
las denominadas voluntades en Decathlon: 
vitalidad, responsabilidad y solidaridad. 

El lema de la emprcsa dc aceros cana- 
dicnse: EIuestro product0 es el acero, nuestra fiteri:a es nuesrra genie ... (Our 
Product is Steel, Our Srrengrh is People) destaua de forma magistral la necesidad 
de las personas de que su esfuerzo lcs sea reconocido como el principal elernento 
del exito de la empresa. 

Lm valores opcrativos quc sintoniza~? con 10s valores sociales predorninantes 
tienen 16gicamente m a  mayor prohahilidad de ser percibidos como propios por 
pa te  de 10s ernpleados. h e  es el caso de las forrnulaciones de valores que inch- 
yen elernentos de respeto rnedioambientd, calidad de vida, seguridad, etc. 

AES Corporation, una floreciente emprcsa nortcarncricana productora de 
cnergia el6c~rica, pianlea decididamente cuatro valores esenciales: inlegridmi, 
equidud, diioerlirsr lrubujando y responsabilidad social. Para ellos adivertirse 
trabajandon se concreta en que hemos de crear p mmtener nn ambiente de traba- 
jo en que coda persona pueda jlorecer (c<jlourish))). 

7.2.5.6. Transmitidos mediante un proceso espec@co 
de comunicacwn y fonnacion 

Ya hcrnos dicho que un cambio cultural nun- 
ca es el resultado de politicas tan irigenuas 
corno las de spray & pray (difundir la idea y 
rezar para que funcione). cas tan lngenuas comQ 

La multinacional farmacCutica Bochrin- 
- las de sprey & p a y .  

1 

ger lngelheim ha puesto en marcha un exce- 
lente dispositivo de comunicaciBn interna y fonnacibn para dnr a conocer y facili- 
tar la puesta en practica de sus valores corporativos orientados a rnejorar 
significativamente su posicionamiento rnundial: el cambio como oportunidad, 
aportar valor como ventaja comperifivu, znnovur en todo romo reto, mulgusfar 
como enemigo y nuestro curcicfer distintivo es nuestra fuerzcr. Este proceso de 
transmisi6n incluye reuniones masivas, videos, jornadas de puertas abiertas, se- 
siones de reflexion, folletos especificos, etc. 



7.2.5'7, Percihidos como algo por lo que vale la pena romprometerse 
librernente. (No constituyen rnanuales de adoctrinamiento) 

Los valores operativos nunca han de plantearse como guias normativas de oom- 
,̂A .̂  L L:r..-l-.^- r -  - - - - . .L: . l - . .  

p L 1 a j 1 i k t t t u .  LL~VILCIPLLLLCLIIC y c ~ ~ ~ ~ ~ ~ a >  CWLIU ii-idiiildtc> JC d ~ i . i ' i i l ~ i i i i ~ ~ i i V .  Xi 
lampoco hay que relacionarlos con la idea de .catecismos~, ccbiblias,) o ucredow, 
lo cual es un error rnuy habitual en el contex- 
to anglosajh. El que 10s directivos de las 
empresas que fabrican tales guias y manuales 
no se enteren de 10s comentarios de la gente 
con respecto a estos libritos demuestra, una 
vez mas, la tremenda falta de comunicacion 
que existe en el mundo de la empresa. 

~ s t e  es tambien un punto critic0 de la 
DpV que, de hecho, esta rnuy relacionado 

: con 11 posibilidad de que los valores operati- 
v c c  SP hayan constmido o no con una meto- 
doiogiii participativa. Si se prerende rrarar a 
10s empleados como adultos con capacidad 

r - - -  - - 
Los valores operativos 
nunca han de plantearse 
como rguias normatiwas 
de cornporiarnimton, ha- 
bituatmente percibidas 
como menuales de ador,- 

I trinarnhnto. Ni tampoco 
hay que relacionmlos con 
la idea de uca tdsrnos~ ,  
sbiblias,, o ueredos~, to 
cual es un error rnuy habi- 

i ad. 
I____ - 

de criteria, jos valorea operativos Compdrlidob han de tener un caracter de <cons- 
i i tucih? ,  uCarta Magnau o ccReglas del Juego Consensuadas)). 

7.2.5.5. La gente se siente cdmodsl a! porticipar en rituales 
,fC,.ALASS ds jss c&r,-; 

comprorneterse a fondo porque tienen un sentido razonablemente ilusionante y 
. . 

generan orgullo de pertenencia, sin ser vividos simplernente como topicos o boni- 
ras palabras de ultima hora. Para ello son fundamentales 10s rituales. La imagen y 
la accion ritual provocan mucha mas aceptaci6n que la simple palabra escrita 
para orientar conductas colectivas. Aunque la palabra escrita sea, en esencia, la 
concretion de la estructura mental de la que se derivan imageries y conductas 
observabies. 

Tal como sefiala Angel Aguine, 10s ua1ore.s son unidades de compor/urnienro 
menralcs, ntierztrus qur 10s ritunlrs sari unidudes de comporr~lmienro corporales. 
Podmos cnnsiderar a lo:: rituales como la encamacibr? o cerporsidad de !os va!ores. 
Los rituales, componentes esenciales de la cultura desde la perspectiva antropolbgica, 
tienen un inmenso valor para generar cdigiones civiles,, en las que 10s individuos 
atribuyen significados viilidos a marcos de acci6n oi'recidos por sus Meres*. 

Ds ahi qus Id antropologid hablc de la neceidad de los rirualcs para la geslion de conflictos y 
p r !  :est~onar el c m h i o  cqtre lo a n t i ~ u o  y lo nuevo (Aguirrt. A,. 1996. Crmnmicaci6n personal). 





I 
- - - --- -- -- - 

! Los valores son hem-  i 
/ mientas de liderazgo muy ' 
I poderosas que pueden ' 

volverse contra uno mrs- 1 
i ma si nose rnanajan a&- ; 
! cuadamente. Si no SB 0s- i / tdi conveneirto de que sse , 
I va a ser c&hsrsrrte enrre j 

/ lo que se dice que se 
1 piensa y to que se hace, , 
, ss rnucho mejor no ha- 1 
, bfar tanto. I 

L--. , 

Figura 7.6. Wn humedo oryullo br~tanrco por mapterm valores trad~c~onales 



persona hace quz rnuchas de (as que participaron e n  su ~~c-onstitucicin~~ iniciai ya 
no e s t h  cn la cmpresa, con lo que a lo largo Jel ticn~po van quedando menu3 
<<Padres cle la Constitucibnfi. 

IN rn2s rar,cinable e4 quc 10s ~ A o r e s  esenciaies sear! revlsados y actuali~ado\ 
. . 

cad2 i_.!nco 3 die. a pcrti: de It: rea!izac;oi; dc iiliii w i + d i i ~ i - j ' ~  & \\liliw~sn dt. 
segu~miento. 





Puesta en prcicrico dc la Dp V 273 

7.3. FASE 11. iESTAMOS CAMBIANDO! 
DESARROLLO DE EQUIPOS DE PROYECTO 

-- - -  - -- 

Aunque el carnbio en la foma de pensar y hacer las cosas empieza ya en la fase 
previa de reformulacicin de valorer compartida, esta Fase I1 es la del canlblo 
proplaniente dicho. 

m 
I I A ~  ia ~efurrrluiaciGn dc ia visi6n, ia misi6ri y ios vaiores operativos ue ia 

empresa, se han de defin~r las lineas maestras de acci6n a nwel de objetivos 
concretos a asumir pot Equipos de Proyecto. 

iHacia donde vamos? 
VALORES 4 
FINALES -- .- . 

iCirno? 4 Objetivos generales a medio plazo j 

j Obietivos especificos a corto plazn ! - 
I J t3 

Figura 7.7. Paralelisrno entre la coherencia estrategica y el grado de  abs- 
tracclon de 10s objetivos. 

7.3.1. Conversion de 10s valores esenciales 
en objetivos de accion 

Los valores finales y operativos compartidos 
son variables cnticas para el exit0 de la em- 
preca por lo que -naturalmente- han de Ir , 

slendo traducidos en objetlvos de acc16n ge- 
nerales a medio plazo y especlficos a con0 
plazo (Figura 7.7) 

s o , c ~ ~ p t u d r n e n t e  Iogi- ' 
* cp-quy n d a  lprhetica, es 

sdbre $0 una buena ex- 
cusa para dialogar, apren- 

La DpV plantea que la convers16n de va der y motivar la accidn 
lores en objettvos es un proceso conceptual- / eficiante. 
rnente 16gico Sin embargo, en la prbctica, es 



Cuadro 7.7 Criterios de idoneldad 3e u n  objetivc (maxima 
 donei id ad =- 100) 

--~--  ~ - 

Diseno genil inamente participative. 
Claridad de redaccion curaprobada. 
Especifico !no generalrstai. 
Reaiista (diflcultad asumit~!ej .  
Medible !cuant!tlcablc). 
S ~ ~ U ~ ~ : : ~ : ~ ( ~  perii',dico i;rsvis!c; 
Plams tempoialos bien def in~das.  
S~gnlf icattvo para las persoqas. 
Signtftcatlvo para la  empiesa 
Recornpensas asociadas 



Cuadro 7.8. Ejemplos de conversion de valores esenciales 
en objetivos de accion a medio y corto plazo 

VALORES FINALES I 

Posibles . 
.","IT- 

esenciales 

I Ser lideres en ' Facturacion anuai Cuartos en el 1 Terceros Primeros 
ventas I ranking I 

I 
Ser rentables Costes fijus pur Cosres fijos un 

debajo de la 1 10 % per eneima 
/ cornpetencia 

I VALORES OPERATIVOS 

I Posibles 
I :-A,--A ---- I E iem~lo  de 

lu X por 20 % por 
debair? 1 debajo / 

,,,UlWUUlt)S 

de medida 

Ejemplos de nivei 
deseado I 

I 

I Trabajar en 
equipo 

nivel Objdivo 
mlnlmo 

Creatividad t- 

Objetivo 
mtximo 

Disfrutar por el 
trabajo bien 

Honestidad 

Orientacion al 
cliente 

Calidad de vida 
profesional r 

Puntuacion de un 5.4 sobre 10 
cuestionario 
especifim de 
~~desarrollo de 
equipos 

I 
Numero de nuevas No se sabe (no 
ideas presentadas y existe canal 
aplicadas formal! 

Celebrar el logro de Nunca o casi 
objetivos nunca 
signiticativos 

Opin~on en una 50 % de lo 
sesion de deseado 

especifico) 

Numero de quejas 
trimestrales de 10s 
clienies 

Tiempo de 1 ano 
respuesta ante la 
demanda de un 
nlievo producto 

Resultado de un Baja autonomia 
cuestionario percibida, 
especifico (por dificultad de 
ejemplo, el desconexion, 
denorninado poco apoyo por 
i(PE-35,)) parte de jefes 

75 % de 90 % de 
mejora en mejora en 
1 aiio i 

I 
I 
Una a1 Una al 
trimestre I mes I 
:; :cn- ) Siempre I 
cuando 

100 % 4 1 I 

6 mews , 3 rneser , 
ses 



Is[ como :flrmabarnos al habldr de la 
PpO. ,uxto  mayor ea el valor de un valo~ 
nenos sentido [ m e  ei es!uerro de rnedici6n 
cu,:rrrit::t: "a para su ;al;daaon. Por ejemplo, 
, i iaz i j  quC pmto ;:, ne~eiru~c,  rlredl~ la um15- 
;ad, la bdieza o la honestidad para tener que 
cons~derarlas valiocas' Sin emhargo, en el con- 
revto de una DpV ha dt: realizarse dicho ecfuerzo con fines de evaluacidn y consenso. 

Po: ejmplo no de 10s valores operatwos mas hab~tualmente elegldos como 
esenciales en muchas empresas es <<la honest~dadn. El ejerc~cio de aiiadirle una 
Jcflnlc:~cin de escasas iineas es absolutamente necesarlo para poder llegar a adop- 
tx- J n  ienguajc coi;?liil, j. conii~tuye en si misino ~lna  oportunidad un~ca dc apren- 
.d:/djc it,~lt~tii.q. Efi unaz c r m ,  honestidad be defi:ie cunw rlncer~dad y franque- 
7 2  la c,mu~icacion. er? o m s  come s e r ~ e d d  profesional, etc. Pero. jcomo sr: 
n~iedt: inedtr la Iionestldad! Obv~amente, no exl<te ninglin cuestionario especifico 
- I  31fi;iin chrr e\tld6metro~ Sin cmbargc, tal Lonw wglrren las Figuras 7 13 y 

, : :? 3 ~ ' )  2.) r)0$Af iledr un rgexnismo de iecoglda de opmion de aquellos - - "  
4 : I ' i o -  ~q'.!c^iece ;~!io;e~ ku ~ n i r r l o  \uhjet~vt) sohrr PI ~itrnpl!m~entc~ Je 
~ a : ~ w s ,  y?  sear ,l~enrec, proveedores, supenores jerarquicos o empleado< 

i-Iahi~x~;rncrl tc.  mucilos de lo> objet~vo\ I 1 
en !os llie CL iraJri.~i; ioi vajorc-, ;\m;iale\ El verdadero problema en 1 
- CIF n w j  cmp~o:.. p r  lo quc p t ia  ru conx-  I q u e h a ~  PocOS buenos je- ' 

G c ; ~ :  2 s  aeC%di~-lG frdgiX~i,i l :~> ell SJbub- fes capaces de evaluar 1 
i equitativarnente ias va- I 

jst~\ os parc~alci Kro.  a nue5tro julciu, no ec I lias de los ernpleados. I 
r > r ~ ~ ~ \ t  V I ~ C S I C S I ~ ~ ~ \ L  w n  csq~~emas ingenie- L- I 

riles awlii~co\ cjuc, p a  cicrto, ha\[& 109 mls- 
PX lugenlcroc estan descartando hoy din. Es mucho rnlls ef~clente la conducta 
yrcfcsl,a-,, i G,I;:~:~,&I med~znt; , ,!\,rcl 4 evd lk i i a  par hueno\ jzfes. Li VCI  d d e l u  
:,, , L \ ~ ~ l ~ i l ~ d  - I C, ~ U C  hdy poci~> Suenor jeics capace5 evalua~ y rrrot~vdr equrtat~va- 
T - C V ~ ~  I?; \ 211 r~ lllr 10. clnp!e,~do$ EE el 1r1i5mo mmdo. la cvaluac16i-i ascendente 
P,  un ':~,;r~l~nt,nto de eriomir valor pala la mejora continua. 

7.3.2 Desarrollo de Equipos de Proyecto para el cambio 

!Los I.:yuipij~ ile Proyccto scii una eutructu1.a organizativa idonea para asumir ob- 
jrtivo?, conlplej(, 11 porlrr en prktiia a medio y cono plnzo lo.: valores operativos 
e:.er!ci;:!es quo ha:? il? zncxiziii. ;i la eli;pieSa hacia su visi6n estratkg~ca de I'uturo. 
I,a puesta i-i? prktica o implcmentaci6n dc carnbios reales a nivel de estrucruras, 
pr-ocesos o politica dc personas. h:r de venir impuliada por- la acci6n de un nume- 
1.0 de!esrnimd~) d r  liquipc\ dc P~oyrcto con inisiuncs )r nornbres especificos; cada 
u n o  dc !os cuaich e h  C I  wrar-gaclu de pcjner en marcha nuevas lineas de mejora u 
ohjetibos dc rranst'orrnaci6n quc '  desplleguen los nulsvos valores esencialcs segun 
1.1;: circ~~n.;t;~nciiis y r1~:cesidalcs tie cada situaci6n: wr-icl~[:~c-iti~i 21 clientc),, ~ l i -  
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Hacia donde vamos a ir 

"Gap" 

Hacia donde iremos 
si no cambiamos 

- . . --. -- + 
HOY Futuro 

Figure 7.8. El cambia mediante equipcs de proyecto de  future (Pn). 

derazgon, ccsistemas de informaci6n>>, ~cdesburocratizaci6n>~, cecalidad de vidafi, 
ctevaluacidn del rendirniento,,, ((carma profesionab, ctimagen externm, <<creati- 
vidad,,, tcinnovaci6n en la reducci6n de costew, c<formaci6n>>, ccrediseiio del pro- 
cem de comprasii, etc. 

Las caractensticas de idoneidad de estos equipos de proyecto son las siguientes: 

- Coorainado cada uno de ellos por una persona con capacidad de liderazgo 
y que ha de estar en estrecho contact0 con el equipo de gesti6n del cambio o 
alguna estructura similar directamente dependiente de la Direcci6n General. 

- Tmafio operativol en?re sei:; y diez personae, depcndicndo de In enverga- 
dura de cada proyecto. 

- La mayona de sus rniembros han de dedicar un tiempo parcial al proyecto, 
manteniendo parte, o buena parte, de sus anteriores responsabilidades. ES- 
te es un punto critic0 que debe ser adecuadamente negociado a n~illtiples 
niveles. 

- Provenientes de diferentes bagajes formativos. Breas funcionale5 e incluso 
categonas jerhrquicas. 

- De constituci6n voluntaria, allnqile en ocasiones se pueden ctcursar invita- 
cioiiew. 

- Potenciados mediante formaci6n especifica en habilidades de comilniia~ 
cidn y desarrollo de equipo. Este es un punto especialmente iniportante'15'. 

- Motivados mediante incentives econ6mico~ y de recoaorimiento en fun- 
ci6n del curnplimiento de objetivos. 

Tal como muestra la Figura 7.8, cada uno dc: estos proyectos conrribuye a 
cubrir el gup o distancia entre dlacia ddnde iremos si no camb~amosn y la \ i g i o n  



de ahacia d6nde vamos a ir en el futuron. Esta figura es especialmente litil, pues 
acostumbra a facilitar la existencia de un buen consenso sobre que si se sigue 
igual no se puede garantizar una linea de desarrollo horizontal de la salud de la 
empresa, y mucho menos ascendence, facilitando asi la predisposici6n a partici- 
oar en el proyecto estrategico de carnhio 

Como todo lfder sabe muy bien. sea en el terreno que sea, lo dificil no es 
llegar, sin0 mantenerse. En este sentido, una vez puesta en marcha una DpV 
(Fases 0,  1 y II), es fundamental contemplar una fase de mantenirniento, la cual 
tiene dos niveles conceptuales diferenciados (Figura 7.9): 

I .  Puesta en prhctica de nuevas politicas de personas a nivel de seleccion, 
formaci6n y recompensa, con el fin de estabilizar y retroalimentar 10s 
valores esenciales (Fase I11 de la DpVl 

1. Auditoria de Valores para monitorizar y garantizar la vitalidad cultural 
de la empresa, estimular el aprendizaje colectivo y plantear la necesidad 
de legitimaci6n de nuevos cambios (Fase 1V de la DpV). 

7 . 4  FASE III. PCL~TICA DE PERSGNAS 
BASADA EN VALORES 

Los procedimientos internos en relacirin con las personas (seleccion, fomaci6n, 
promoci6n. incentivaci611, evaluacitin, etc.), adolecen en la mayor pane de em- 
presas de dos caractensticas basicas: 

I Fase 0: existencia de liderazgo legitimador ( 4- 

I Fase I. destilado de valores esenciales cornpartidos 

I 

I I Fase Ili: poiitica de personas a nivel de selecc~on, 
I iormacion y reconocim~ento del estuerzo 

Figura 7.9. Uesarrollo evolutivo d e  la DpV. 
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1. No estin relacionados de forma suficienternente coherente con las estra- 
tegias fomalrnente manifestadas por la Direccion. 

2. No estan convenientemente articulados o integrados en funci6n de alglin 
tip0 de modelo o de ideas-fuerza, de forma que acostumbran a desarro- 
!!arsc de f~i i i ia  fiagiiieiii~iki ji pierden asl p i e  dc su capacidad de poten- 
ciarse mutuamente. 

La DpV puede ayudar a corregir estos problemas de las politicas de recursos 
humanos. 

Un conocido refran popular dice que eel movirniento se demuestra andandon. 
La verdadera consolidaci6n del desrilado de valores esenciaies de la empresa 
unicarnente podri5 producirse si se ponen en prAciica detenninadas politicas de 
personas en tres Lireas esenciales y tremendanente necesitadas de innovacion 
y de desarrollo integrado: la selection, la formxicn y el reconocimiento del 
esfuerzo. 

Por mas importantes que Sean 10s sistcmah de 
fo11naci6n c incentivacion, la piedra de toque 
basica dc una DpV -y del funcionarniento 
de cualquier crnpresa cn general- es la se- 
leccion de ]as personas. Deciamos al hablar 
de 13 g2nesis de ios valores: en la ernpresa que 
es rnuy dificil pretender que un adulto posea 
determinados valores, tantc niorales como de cornpetencia (creatividad, honesti- 
dad, cordialidad, inteligencia, etc.) que no haya alin incorporado en su desarrollo 
como persona a lo largo de la vida. 

La selecci6n por valores es una prhctica derivada de la DpV que resulta un 
elemento esencial de toda empresa culturalmente potente y aen forman, y signifi- 
ca esencialmcnte que, mhs a116 de seleccionar en funci6n de las titulaciones del 
candidato, se tenga basicarnente en cuenta la sintonia entre sus valores personales 
y 10s requeridos por la empresa, tanto a nivel general como a nivel de cada puesto 
de trabajo deteminado'I6'. 

Cuanta mhs importancia tenga un candidato para la estrategia de la empresa. 
rnis inter& cobra la selecci6n por valores, aunque d e  hecho- toda buena 
seleccicin es ya una ccselecci6n por valores... Cada vez esta mas claro que la 
mayoria de puestos de trabajo no especificamente tCcnicos, tales como 10s de 
direction, gestidn y consultoria, no requieren tanto perfiles acadtmicos especifi- 
cos como determinadas caracteristicas individuales y, sobre todo, ganas de apren- 
der y desarrollarse. 

Asi, por ejemplo, para dirigir un equipo de 50 personas dedicadas a distribuir 
productos elecrronicos, iqu t  es m6s importante: tencr una titulacion de Ingeniel-0 



El Cuadro 7.9 preseutr t1 .2~  ca1rgu1-ias eser~i:ialcx piiia ilg~upilr ios vdloro 
! d w e w  de un candidatn ~ : t l o r r \  en ilnlonja ctm la \:~slbn ! la rn~aiijrl clr la c111- 

prC.Sii. \dOri.\ crl ~ I I I L O I I I ~   ill iil ~Li i iu id  Opt2i'&i1\~1 de ix c2ii>prC5& i 'v>i:i.>rch P C i X -  

nalca para pucsiuh tlr trat~ala r..>pecif~coi. Lkntto dc  to\ u l i m ~ a  sc puede dric 
r e m a 1  entre i i ab i l~ddes  p e r s o l d r  \, capacitiaiiza : i cn i~ah  Sin embar-go, hiista 
<w-to pun:o es un;i d ~ l z r e i i c ~ x i ~ ? n  torxada. puea la. hah~!rciadcs hc ~ I J S ~ ~ I ~ L I J I  a1 

1ccnri:ls ilw p~icdcri a p r c n d c r w  \. I:ib coinprtrnc~ak k~.n i i .a i  t a~r rhzn  puzden coli- 
>~derai.se tlatnficiaiich 
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Cuadro 7.9. Categorias y ejemplos de perfiles de valores personates a tener 
en cuenta en  un proceso d e  seleccion enmarcado en una DpV 

1. Valores personales en sintonia con I la vision y la mision de la empresa 

2. Valores personales en sintonia con 
la cultura operativa de la empresa 

Innovar, ser 10s mejores, vision 
internacional. divertir, curar, apoyar el 
& x a r r n l l ~  Inca!, p f ~ ,  !\.l&n~e C ~ d r c ~  
7.3 y 7.4). 

Adaptabilidad, cordialidad, respeto 
rnedioambiental, transparencia, 
iniciativa, espiritu de equipo, seguridad 
en si mismo, no rnalgastar, etc. (Vease 
Cuadro 7.5). 

1 3. Valorea personales requeridos para puestos de trabajo especificos 

1 Habilidades personales ! Competencias tecnicas 

Los valores constituyen una dimension tan esencial de las co~npetencias pro- 
- - -  CtGmiles que mis que hablar de la crecientemente popdarizada ~selecci6n por 

competencias, I '  seria rncjor plantear la conveniencia de una ,cseleccion por v a b  
rtw. Recordernos, adem& que entendemos por <<valor>> tanto las elecciones pre 
ferenciales de la persona (calidad, versus chapuza, transparencia, centus opaci- 
dad. etc.) como la valia de lo que posee (cimpatia, conocimienms especificos. 
etc.) e, iilcluso - e n  una tercera acepci6n del trrmino- su vaientia, riesgo o 
espiritu ernprendedor. Ademas --cuando menos en castellano--- suena rnejor 
ccselecci6n por valores,, que ccseleccion por competenciasn. lo cual no es  nada 
superficial, pues siernpre es importante para transrnitir ideas. 

En ernpresas privadas. la srleccion por valores requiere desarrollar 10s es- 
quernas rnentales de la selecci6n de personal. A nivel de la Administracicin 
Pliblica se requiere algo todavia rnucho mas dificil: carnbiar la legislacion que 
sustenta el caduco sistema de oposiciones y concursos de meritos. Siguiendo el 
m8s puro espiritu burocratico, estos sistemas de oposiciones estan diseiiados 
teoricarnente para evitar arbitrariedades o favoritismos erl l a  selection de per- 
sonal, a1 poder presentar todos 10s aspirantes barernos objetivables. Sin em- 
bargo, en la priictica se convierten en sisternas norrnativos que bloquean seria- 
mente el pensamiento ernpresarial dentro de las organizaciones que 10s han de 
acatar. 

A mod0 de ejemplo, en las entrevistas de seleccion en una empresa que fun- 
cione rnediante una DpV y que tznga claros cuiles son los valores que orientan 
sus esfuerzos cotidianos, son oportunas preguntas tales co~no: 

lrnpacto personal, capacidad de 
liderazgo, tolerancia al estres, 
capacidad de delegation, hablar er! 
pciblico, negociacmn, etc. 

Analisis de balances, laparoscopia, 
soldadura, planes de marketing. 
tecnicas de carnbio de valores, etc. 



- 4 . 2  FormaciGn J desarrollo de valores 

1 i,Qu&~lc'err~.id\ ha) y ~ t i '  aprender ! < I  4csapreildc.r~~) para poder subtentar 
y desarrullar cada unn de los valores ehenciales de ia ernpresa? 

' ,Qu- cc!ncci:l;:entcs v!o !lah;!l&&>, !:z!; qcr, &sarrcl!sr para p&r -. 

rnaterlalir.ar conductai cohzrentes con los vaiores csenciales de la em- 
pic 5 2 ' '  

La\ r!npicsas han r k  sabt.1 scr r:xio,rnte> con I-eapectu a sulr ~iecesidades de 
iurmacic)n. *, han ae m e  aiostunlbrando a peuir mayclr crzaliv~riad > adaptabiii- 
dad a 6114 p w r ~ & x c s  C I I  rsir ales 



Cuadro 7.10. k j e m ~ l o s  de objet~vos docentes de r n t e ~ v e f i c ~ o ~ w ~  para 
el desarrollo de valores en la empiew 

Valores eaencieles ; Creencias a aprender 
a desarioffar ' io a daseprendernj 

i)reavviaad / La crea!ivinad no es solo 
I para ~ g e n i ~ s ) ! ;  puede 
I entrenarse y sus 
I resuitados tiener; 
1 recompensa. 

7 rabajo en q u i p ~  1 E! dess::c!!o de equips 
i i aumenta la eiiciencia y 

rnejora la calidad de vida 
/ e1.1 ei irabajo. 
j El trabajo en equi~jo solo , se consigue despubs de 

ui-1 per;tido de esfuerzo y 
: co? cranrle.? d c ~ j a  dc 

c n m n . ~ ! c a c i h  

Respeto / La imagen y practicas rie 1 rnedioanibieotal respefo rnedionmbientai 

I 
i :esiilisn ~.eniatjles para ;a 

empresa 

La honestidad es p ~ s i S ! e  i e iodusu necesaria para 
! el exito economico de la 
1 tmpresa. 

Conscimientos y habilidades i 
a desarrollar - . I 

- ' 1 
Cornprens~dn de la 
difererma entre creativ\ciac! 1 
innovacidn y cambio, I Tecnicas de desarrolio de 
crcatividad ianalugias, i 

braistorming, palabras 4 

inductoras, ek.)  ! 

- Inrplantaci6r1 tbcnica di; 1 
sistemas de deouraci6:- de 
I e i j ~ d u ~ ~ s .  i 

! 
* Comunicaci6n externa ce la f 

p-!c+:-c ......4:.--?,!-:-~4.,:' , " r " : : :  G 

la smpresa. 
1 

. rnn--,-. ,,,,,,,.,,,ent; oe S i r X  
i 

casos de empresas de 9x110 
que apuestan pol la 
hones?rdad 

* Noctones bas~cas d~ rtlr R 

empresaria' i 
Def~ulclorl del rclnrrptri 
~~honestldad,! aphcado a *  
pmpio puesto dc traka,o 

I 

terpersonal, toleranaa de estres. mpacto per- 
\anal, etc ~ C o m o  se elabora una 1ntervencl6n de torinac~tin para el des;uroIln dt. i: 



agilidad'? Ahi radica la necesidad de ~~movacion a Is clue nos Lemmoh refinendo. C). 

tdavia mia dificil: ;en que conslste un seminario para el desmollo dc la honesti- 
dad'! i,Y para el desarrnllo d? la ~niciativn o dc la seguridad en si m~smo? A mmio 
de e-jemplo, el Cil3d1.0 7.1 1 ~nuestra qlle uil w10r aparen~emt.uLe tan abstractv 
como la '(aeguriJaJ. err uno r n i s ~ ~ ~ i ) . .  rarnhikn pueds ser adecuadarnznte Iratado 
~ntrciiarr~t- t%qiWJlMS tit: i;ormacitilr 

Cuadro 7.11. Pautas para ef desarrollo do la ciseguridad e n  u n o  mismou 

La dfinorninada c~autoeficac~a~', que puede ser defiiiida cnrrto !(la creencla en la 
propia capacidxi  para rnoviiizar la rnotivacion, 10s recursos cognitivcs y 10s cur- 
sos de accion necesarios para afrnntar demandas situaclonz!es~~ ' '#  t i m e  rnurha 
relacion cnrr !a percepcion de exito individual y colectivo. Forrnulada de otra 
manera, podriarnos decir que solo hacemos aquello que nos creemos capaces 
;:p i;o,;'m h a c ~ : .  Exister; ci:a;ro c!aves basicas para desairo;!ar el s+!-:tlr& (16 
autoeticacia ~e rsona l .  

Mctniorizacio11 de experiencias de capacidad para modif i iar  variabies en 
sentido positivo ipercepc~dn de Bxitoi, a diversos niveles: 

.- i o j i o s  ~ l ~ f e ~ i 0 i d t . 6  o {ie r~ ryuc io  cuai~iai!vcjs ;!to un~camente 
cuantitativos!. 

- Logros de objetivos parciales previamente decididos y srticulados. 
-- ?og:os en o t r x  i reas fro profesionaies: afec:ivos, depof i iws, C U ~ -  

rales. etc. 

Observacion d3 otras personas sirnilares a ur.0 mismo que ti iunian tras 
esfilerzos de perseverancia. 

La autoevaluacron de ehcac~a se basa en parte en las oprnlones de otros 
,211e ~r t rn t t f r cam~s  c o ~ o  mrnperwtes para eva!~lar!?as 

La percepcior, de fat~ga, ansiedad. dolor de cabeza, etc., no delw ser inter 
pretada corno signo de ineficacra, sino como senal de la necesidaa de pues 
ta en marcha de estrategias de afrontarniento mas ef~caces: relajacion. 

En detinltlra, rod05 lo5 valores que la emyresa formulc como esenc~ales para 
su 6x1to han de pzder se: adecwdainen:~ pdteficido\ a tiavCs tk inkrvencionz> 
formatlvas. iC6m0 es posible. por ejemplu. qur tma errrpreca c a y  4 a apstar d e w  
didarnente p r  la innovacidn sin plhi i idit i~~ hn progrdiia bablcu de forrnac~h 
sobre tecnlcas dr creaiividad'! Pnec es!e tlpo d z  cosas no e%?B dernaslado alejedv 
de Ia realidad. y conqtitq~e m a  oportundad dt gran ~nteres en las pr6xrmas cieca- 
das para los responsables y prowedores de programas de fonnac16n ell la\ enipte- 
sas. 

Lit-gar n modlfi~ar ) potenclar valores es uno de 10s ob)etnos de fomacion 
mas lnteresantcs que se pueiian pretender. Por olra park. debts hacerse con un 



exquislto respeto a Iir libefiad iodjviduai. iratando s la\ per-sonas comu adulto. 
capaces dc expresar sus proplos cnterioi. Tal conw decia Galiieo 

Por supuesm, los valores no sc nlodifican 
en base a la recogida de datos en urr ~ursillo 
de formation mas i> meno, sonveri~ional, 
sino a traves de acicciimes de formacih en laa 
que la persona tenga ocasi6n de desaprender 
creencias que hahia kado como inmutabies 
en el pasado. 

Aigunas de esras acciones cie fornxcii~n 
innovadora son iss sigu~en~es: 

Conferencias por pane de ~xpcr - to~  en 

Todas estas posibtlidades de forma~um \on e\pr:ci:rimcnk 1rnpr1tla:~tz~ p ~ r * ~  
un gran retn de la DpV: dessrroll,~ p?i~l,t!d! \ p ~ o l : . \ ~ c ~ m i  d? ) T I \  nra;i;.iil, 



7.4.3. Evaluaci6n del rendimiento y reconocimie~ito 
del esfuerzo scgun el cun~plimiento de valores 

1-oa csquemai ile evaluaci6n del rendimienlo tienen problemas sirnilares a 10s de 
la clireccih por objetivos conventional: acostumbran a burocratizarse en exceso 
. . i ~ ~ , , ~ , ~  ..I+- , I)lblldij ...- L . I S ~ O ~  ciiino msrijs mecanlsmos de control jzrarquiw. Sin err)- 
bdri~i., -. i,:c;i:;i?: csjof  irjw SG &iti> & a!pii tail esca~o ~ ~ ; n d  la 
cxlslzncla de hlieno~ Jrt'cs qu t '  couozcan bien a su gente y que dispongan de 
rciitrsus para recompensm sus esfuerzos. 

'rtida clllpreba ~nteresaciu en porenciar ei rendirniento de sus empleados ha de 
r.;w pdcccionnndo constantcmente nuevvs sisternas de salario variable, bonos, 
ilex~h~lidadzs norarm. i~portunidatles dt: tiesarr-oh, planes de canera. elc. Igual- 
illr:~tc iuq~ortarltt. r s  el rediseiiu de condicioneb psicosociales de trabajo: grados 
de autonomia. identidad de lareas, fred hackI irnportancia percibicia; equidad. 
a p o p  rnrerperbonai. erc. 

i ambien hay 4uc repensar con cuidade nuevas_p~sibilid~desde asignac~hde 
~ n r v . ~ i ' z c ~ m ~  i~~i~ii;l&ii iiu&Zs 32 2iieG-o. &eacorno liernpo, informaci6n. for- 
nwt:ilji~, p:rsuna! ?It. ap.ycr administrative. autendad. consultc)res, espacios, siste 
ma$ inforrn;iticc?s. etc., en funci6n dcl cumplirnierito de 10s valores esenciales de 
ia ernpresa. 

El sent~mlcnto colcctivo de falta de reconocimiento del esfuerzo es uno de 
10.. puntos dCbilrs miis dramiticos que pueda rcner una ernpresa desde el punlo 
de vista dt. su equipo hurnano. Cuando existe, lo cual es lamentablemente muy 
frecuenie. deberian poner>e en rnarcha rnedidas de accion innovadoras y ur- 
gentes. 

S! h e  desea que los valixes esenciales se 
tcrncn verdaderamen!e en :ieric es funda- 
rlirntai reclmpenur itdrcuadamen!e lus es- 
filr.r/os que sc realicen prtra traducirlos en 
aii-~onei. De hecho, puede afirn~arsc que las 
cor~iiilc!aa cotidianas dentrc~ de la ernpresa se 
producen en furlciti!~ de yuk valores scm 10s 
I ewrnpa~sadus y cuiies r w  



APli3'rE DE LA REALIDAD: El dinero tamhiin es un valor 
para rerompmar otros +alort.s 

Lev! Srraus, la conlpaiiia estadounidense lider nlundial en !a production 
de tejar!~~, c'.?~ c:!z\. \ ~ ~ ! ~ ~  ~n':i!e$ & 6.700 r$!=r.e: & d6!zre:, prt:en& 
llegar a gastar 760 m~ilones de dolares (casi un 9 por l(iO de dichas ventas) 
en dar a todus y cada uno de sus 37.660 e~r~pleaclos una p a p  a11ua1 extra en 
el a60 2002. descle los direc~ivos senior hasta el personal de limpma. si se 
cumplen una sene de metas e~on imicas ' !~ , .  

Robert Haas, descendiente de uno de 10s fundadorcs de la compania en 
1858 manifiesta que ccdesde rrztnrzre.v, rzuestro ne:oc.io . s iuxpr~ .w hu destr- 
rrollndo d r  tortrru coherenre r w r r  nuesrros ~alores ,  10s cirul~s ir~ciuyen el 
r~conocirrri~nio prrsonul !. ecnnhmicm dr rodas las personos quc. contrrbu- 
y r 7  ul t;.~iio ( i ~  /ic cmprmm.  Estas ideas muesrran que ia e\:oiucicin dc la 
DpO hacia la DpV ya ha sidr, cntendida por las empresas m5s innovadoras 
dccde h a w  mur-ho ticmpo 

E\te t ! p  rle plar!!tamierlrcs nlc?ti?:adt!re< nc15 skndo se;!ldn p a  "Era: 
n:uch::x empresaz, iijmo hcnos i;istii 2i7 ti id>O de Continen~ai : idi l~e>.  
y demuestra clurarnentr: que todash hay mucho esfucrzo humano por des- 
pertar s i  se siguen unas pautas elenentales de c~mpiei;\ibi; dc la naturaliza 
humana cii c! :rahaji~. 

SO$\. " no p a n  por alto quc: 

I,o ma\ poirnle para r \ ~ ~ n l u l a r  el c . c m -  
ornls<; pc:r el irahalo hen hechv vqun  los 



, APUNTE DE LA REALIDAI): El rnovimiento se demuestra 

I andando. 

1 Blll Gates es uno de 10s hombres ma< ricos de! planeta gracias a su demos- 

1 trada capacidad ernpresarial a1 frente de Microsoft. por lo que nls ideas han 

1 dr ser knidar rrpeciainicnic ri! r u n a i k a c i G ~ ~ .  Coui~. ia siaviliifi it buesas 1 
1 ideas, muchas de ellas son bien simples: 1 

Cuando yo me preparabu para sucar a la bolsa mi empresa, hicr 1 
que .ie di,\:rtbu.~rra a 10s ernpifmlos unu paric inusualmentr / 
grade de lu propiedud. Era urm formu de hucerles saber lo mu- i 
tho quu mr importubu s i r  rundimirn~o, dice Gates hablando de j 
yue ei iiderazgo a iargu plazo exige franquczt y coherencia"". I 

La Figura 7.10 muestra algo esrncial: la existencia de valores cornpartidos 
aurnenta el hentido del trabajo y. por tanto. la motivacibn para trahajar bien. Sin 
embargo. el ~rabaj:, bien hecho no es el de~enninante directo de la consolidac:i6n 
de vaiores con~pw?dus cn ia ernprrui:. slrw que deper~clc dr uns v ~ & ! e  irirerrne 
dia: el sistenza de recompensas en funcion del esfuerzo. 

Asi, p r  ejemplo, en el caw dr  que lit creatividad sea considerada como uno 
de estos vdores, e j  evidente que 10s esfuerzos cn este sentidu deben ser adecua- 
darnente detectados y recornperisados. l'al como dice Francisco Herrero. director 
de Recurcos Humanvr clr Hoebnnger hgclhcm. e.s prrclso crmr unil w ~ l f l m ~  

i Aumento del ' 
sent~da del trabajo 

- - - - - -  
- - - - -  

- - - - -  

Y--- ---- 
I Aumento de la 

mo?lvacion para 
1 trabajar b~en 
I - _-A 

r--- - 

Figura 7.10. Relacion c~rcular entre valores compart~dos y rnotivac~on para 
el trabajo b i e ~  hecho: importancia nuclear d e  ias recompensas. 



del reconoc-imi~nlo,~. El progranla de esta cmprcsa para eslirnulo y recvnot.~rnien- 
lode los esfuerzos de desernpeno e innovacirin denominado RF,NO (Figura 7.1 1 ). 
es especialmcnte significative en este sentido. 

7.5. FASE IV. A U D I T ~ R I A  DE VALORES OPEKATIVOS 

El error, mas frecucnte y lamentable a la hora 
de reformular la vision. misicin y calore> 
operatives de la empresa, ec el de publicario 
en un bonilo fonnalo y deqxk\  no lld~er ab- 
soluumente nada para e \  a!uar ) r=wrrrperl- 
slrr su aslrni!zc16n y curr,pl~m:ento 

En la me~lida en que Ins valorw ejenclalej 
se convlenen en untenoh de orlentaclor! de 1 ~ 1  
conducta cot~d~ana,  &os han de ser Lonve 
nlentemmte e\ alu:?do.; Por qenipln, e i  ohwo 
que si se formula la lnnobacion conio valor 
esencia!. se han de eva'luar periiidicamente la5 realizaciones en este sentido. L.o 
rnismo wurre con viilorec tales comn la honzslidaii. el trabajo en eyuipu o el r e s p  
to medioanbiental. 

NO cabe duda dr qtic la iniruciucii611 itct Lir i  di510g0 colzztivci para la i d ~ i i ~ r i -  

lacion de los ~alores  esenciales compartidos yae supone la DpV es y u  en ;i nlih- 
ma un carnbiu cultural uua opo~tunidad dc aprendi~iijr coiecti\o de primera 
magnitud. Pero, rnAs alla de eso. lo que supone realmenie nlejora continua e i  el 
ejercicio de .auditan, o confrontar la diterencia e n m  10s valores supuestarnente 
usuniidos y laa realizacicines cotidlaas a iudos lo:; ~ l i \ , ~ I i : - ,  de la ernpresa. desde la 

Figure 7.11. Progransa R E N O  de Boenr~nger Ingelhelm Espana 



Direccion Cicncral hasta la Kecepcion. Esta confrontacidn dc datos es cl verdade- 
1.0 reto de los cccamhios de culturam en gtticral y de la DpV en particular. 

El rnaeslro Lewin decia que lu rnejor fonna de conocer cdrno es realrnente 
ulza organization es tratar de cambiarla. Esto es lo mismo que ocurre con las 
pcrsonas en los viajes a lugares no habituales que obligan a un cierto esfueno de 

mente tan elevada que fkilmente se descui- 
da pensar en su posible evaluaci6n. 

La nocion de a ~ d i t o r i a ~ ~ ~ ~ ' '  estfi bfisica y tradicionalmente ligada a la contabi- 
lidad y finanzas de la ernpresa: 

Una auditoria t i e n ~  por ohjeto nwriguar in e-ractitud, integridgd y 
uurenticirlud de 10s esta0osfinancicros, expdienres y d e . 4 . ~  documen- 
tos administratioo-contables pi-eseiitados por h direccwii, mi cotiw 
sugerir las rnejoras administratioo-contables que procedan. 

- - 

I AIpUNTES DE LA REALIDAD: L H U ~ O ~  o realidad? 

Un poco de humor referido por Miguel Ventura, consultor de empress: 
I 

El consultor le prepnta a1 Director General: Le preocupa la 
situacidn real & 10s valores & su empresa? 

I 
i No. no mepreocupa en absolutc dice al a!to directivtr lox 

I tenemos todos a buen recaudo en la caja fuerte del banco. 

Sin embargo, el objetivo de la denominada ccauditoria verificativan o cede 
procedimientos* es algo m6s amplio, pudiendo ser definido como la reoisih de 
la ejecucidn )I puesta en prdctica de 10s sistemas, politicm y procedimientos 
esrablecidos por la Direcci6n. Dentro de esta mditoriz verificativa entran'an las 
auditonas comerciales de respeto mdoambiental, de comunicaci6n. de calidad o 
de otros sistemas y procesos internos de la ernpresa. 

Toda auditoria es un exarnen sistemhtico de datos de i a  realidad para con- 
frontarlos con principios te6ricos (por ejemplo, principios de contabilidad), con 
exigencias legales (por ejemplo, normas de calidad europeas) o con voluntades 
cxpresamente formuladas por la Direcci6n de la cmpresa. Este ljltimo caso es el 
que justifica la existencia de la denominada ctAuditoria de Valores)) o ccAudi- 
toria Culturaln. 



Llevar a cab0 una Auditona de Valores a todo lo largo y ancho de la empresa, 
no tiene por qui  tener connotaciones de control y sancicin de otros tipos de audi- 
torias, sin0 mas bien de oportunidad de coherencia y compromisn (Figura 7.12). 

La denominada ccAuditoria de Valores,, tiene dos formas bhsicas: una que 
puede llamarse <cconstituyente,, o de revitalization inicial y otra de seguimiento o 
A- rrra~r ; to l ;7ap;An  nermononto\, 1 o>wl ; tn&o o n n r t ; t > r l r a n t a  00 rl- haohn l o  n1.n 
uu .uu. L U L L ~ ~ ~ L G ~ U L L  y ~ ~ ~ ~ ~ u ~ ~ ~ ~ ~ r ~ r r .  uu YYULCVLLU GUIIULILUJULL~U UJ, uu LLUULLV~ LU ~ U U  

hemos dicho que se realiza para recoger las creencias y valores existentes en un 
determinado momento de la empresa con el fin de plantear un proceso de revitali- 
zacion o reformulaci6n estratkgica. llegando a definir la cultura idonea de futuro. 
La auditoria de seguimiento es la que corresponde mas especificamente a la 
Fase IV de mantenimiento de la DpV. 

IJna auditona de valores pretende bhsicamente asegurar la coherencia entre 
10s datos planteados en el ccdiscurso directivobb sobre la filosofia de la empresa y 
10s datos de ia reaiidad sobre ias realizaciones practicas de tai discurso. Buena 
pane del discurso directivo es tacito, no expresandose formalmente sino que se 
infiere a partir de las conductas que derivan de 61. 

Los datns del (discurso directive,. se obtienen a partir de diversas fuentes: 

Discursos dc ia DirecciOn recogidos er! publicaciones internas o ecpecificz- 
rnente transcritos. 
Entrevistas serniestructuradas especificas a 10s directives de la empresa. El 
tkmino <<auditan. hace referencia a ~ ~ e s c u c h m >  lo que las personas piensan, 
y para poder escuchar hay que saber preguntar. 
Foileros publicitarios y otros sopones 
de cornunicacion formal en el exterior. 
Dncumentos especificos qile formu!en 
la vision, la mision y/o la cultura ope- 
rativa dc la empresa: plan cstratkglco. 
rnertiona.\. t 1 1 i s l 6 1 1  de la emtxesa. etc. 
Anilisis informatizado del discurso directivo. h a  es una posibiiidau en 
fase de e~perirnentaci6n('~) consistente en analizar el contenido de un con- 
siderable volumen de declaraciones en cuanto a las palabras que aparecen 
con mas frecuencia, las categorias de conceptos. etc. 

Asegursr Is coherencia entre el adiscurso directivo~; 
y 10s datos be la realibad. 

0t;jetivos ( 
\ \ * f f * F-stimular y consolidar el zompiomisn a i c j d o ~  los 

n~veles de la empresa. 

Figura 7.12. Los objet ivos de una Auditor ia de  Valores. 
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Los datos de la realidad sobre las aplicaciories del discurso directivo fonnal- 
mente expresados se pueden obtener a partir de una diversidad, de fuentes dc 
inforrnacih: 

Entrevistas seniittstructuradas especificas a todos 10s nive!es jcrhquiccs de 
la eiiipicsi. 
Entrevistas a otros grupos de intcres a 10s que se haga referencia en el 
discurso directivo: clientes, proveedores, ciudadanos en general, etc. 
Seguimiento de las conductas que debenan derivarse de 10s valores eonte- 
nidos en el discurso directivo: cornpromiso con la calidad, trabajo en equi- 
p, creatividad, flexibilidad, franqueza, etc. 
Anlisis de las costumbres tradicionales o arituales de empresa* que rrfle- 
jan 10s valores existentes: celebraciones, reconocirnientos pliblicos, despc- 
didas, etc. 
Sesiones de focus groups, en las que se cita a grupos heterogtneos de seis- 
ocho personas de todos 10s niveles alrededor de algun documento represen- 
tatizrivo de los valores de la empresa y st: registran preguntas diversas. La 
grabacicn de 10s di8logos es especialmente impsrtante para la confecc~on 
dei informe final oe la auditoria. 
Sesiones de ticnica de grupo nominal, en las que se pide a grupos homogt- 
neos de diferentcs h b i t o s  de la empresa que consenslien y jerarquicen 10s 
principales problemas de aplicacidn de 10s valores esenciaies. 
Sondeos de opinidn masivos en 10s que se forrnulan preguntas a todos los 
rniembros de la empresa. Es recomendable que dichos sondeos Sean prece- 
didos por una c a m  legitimadora de la Direccihn, asi como que soliciter. 
opini6n del cumplimiento de vaiores de forma tanto ascendente como des- 
cendente. Cuando 10s subordinados evallian el cumplimiento de 10s valores 
sencides  por park de s u s  iefes ac_osturnbran a -estimkextraofdmarfa= 

- - 

mente Ii v3didad c u l ~ r a l  de !a empresa (Figura 7.17). 

APUNTE DE LA REALIDAD: ~Atrevithdow a medir la 
percepcih de honestidad. 

La Figura 7.13 muestra uno dc 10s graficos resultantes de una Auditoria de 
Valcres realimda en una deteiminada empresa. Es curioso observar c6mo 
10s mandos intermedios opinarl que ellos son 10s mhs honestos de la empre- 
sa, seguidos de cerca por el resto de empleados y, a mucha mayor distancia, 
por sus jefes. L6gicamente, la mayor utilidad de este tipo de &tw radica 
en la enorme excusa de didlogo y aprendizaje que represenfan: ~ q u t  quiere 
decir que los directivos son poco honestos? jPueden poner algun ejemplo? 
;C6mo esperm'zi listed que Cstos se comportasen para moditicar su opi- 
nidn? iEn quC st: basa su propia autopercepci6n de honestidad tan eleva- 
da?, etc. 



Por supuesto, tanto de estos sondeos como de otras sesiones con grupos reduci- 
dos, es factible llegar a obtener datos estadisticos sobre la reahdad de la percepcih 
del rumplimiento de valores, lo cud es una poderosa herramienta en manos de la 
Direcci6n General si desea llevar la DpV a su mihima eficiencia. Las escalas anal& 
gicas rehrzadas con intervalos cuantitativos (Figura 7.14). pueden ser las miis conve- 
nientes para ia rnedici6n dei ~~~ ipE i i i i e i i i ~ ,  &c vd(iies segk  e! C?I?ECSO de D--t---. ~ m m c  

HONESTIDAD 

Opinion de 10s mandos intermedios 

8.33 

Resto ds Mandos intermedios Directivos 
empleados 

Figura 7.13. Medias del grado de cumplimiento de valores esenciales. 

iHasta qub punto Cree usted que la conducta de la Direccidn 
puede considerame como ((honestan con respecto a 10s empleados? 

Nada Muchisimo 
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 0  

Figura 7.14. Ejemplo de un item de una Auditoria de Valores para emplear 
la DpV can maxima garantia de coherencia y cornpromiso. 
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7.6. ALGUNAS PREGUNTAS Y RESPUESTAS SOBRE 
DIFICULTADES ANTE LA PUESTA EN MARCHA 
DE UNA DpV 

Algunas de las posibles limitaciones y dificultades de la DpV pueden ser apunta- 
das mediate ejemplos de preguntas e inquietudes que pueden escucharse con 
cierta frecuencia en este t i p  de procesos. 

Y,si er e! Director General el que ha de cambiar y ser verdaderanaente cohe- 
rente entre lo que dice que piensa y lo que hace, iquiin se lo dice? Desde luego, 
el consultor que se lo diga y consiga cobrar despds de ello no palos sino dinern, 
rnerece un sobresaliente. La gran mayoria de estudios de rrclima>p, crauditorias de 
comunicacionn o similares esfuenos diagncisticos realizados fuera de todo plan- 
teamiento estrategico serio y sin un enfoque de Desarrollo Organizativo consen- 
suado acaban --con suerte- en un bonito cajon cuando evidencian insuficien- 
cia:; p r  parte de !a Direccihn de la ernpresa, lo cual no es --como es lrigicc+- 
infrecuente. 

~ s t e  es un problema muy importante para todo carnbio cultural, hasta el punto 
de que la inexistencia de un liderazgo transformador de calidad lo hace prictica- 
mente inviable. Por eso precisamente hay rantas empresas e instituciones ancla- 
das en el pasado y que si sobreviven es porque han tenido la fortuna de estar en 
mercados temporalmente afortunados o porque sus precios esthn ~olfticamente 
protegidos. 

En todo caso, las habilidades de cornunicaci6n persuasiva de 10s consultores, 
ya Sean intemos o externos, tienen una excelente oportunidad de ser puestas a 
prueba en este t i p  de casos de falta de competencia por parte c5del q"e_manda)~ 

- - - - - - - - - -  
- - - - - - - -  - 

- - - - - - - -  - 
- - - - - - - - - -  

Se ha de cambiar todo de golpe o es m j o r  ir hacikndolo a pequefios pasos? 
Dentro de una estrategia diseiiada de forma global, es perfectamente 16gico reali- 
zar experiencias piloto que permitan aprender y hacerlas extensivas a1 conjunto 
de la empresa. Pero eso es una cosa y otra muy distinta es creer que con un 
remiendo dew& de otro se pueden llegar a realizar carnbios significativos. 

La gezte no quiere cambiur yor pura inercia y comodidad. Es cierto. La 
fuerza de la inercia es una poderosisima fuerza de resistencia a1 cambio. iSe ha 
fijado alguna vez como 10s asistentes a un curso se sientan casi siempre en la 
&ma silla, por no hacer el minimo esfuerm de contemplar el aula desde dife-- 
rentes perspectivas y tener que entablar conversaci6n con diferentes personas? En 
ocasiones, hasta llegan a considerar seriamente que su silla es de su exclusiva 
ljr~piedad y que ndie  ha de osar atentar contra un temtorio tan laboriosamente 
conquistado. 

~ s t a  es la ultima vez de mi uida profesional que me vueloo a ilusionar por un 
proyecto de cumbio puru que luego todn quede en nada 4. me sienta frustrudo y 



manipulado como tantas otras oeces. Escuchar esta afirmaci6n. entre indignada y 
esperanzada, ha de apelar a1 m8s profundo sentido de Ctica profesional tanto de 
consultores como de directivos. ~ s t e  es el t i p  de cosas que enrarecen el clima de 
las empresas y ponen las cosas cada vez mis dificiles a 10s sucesivos quipos 
directivos. 

Las empresas que van bien son las que mantienen unos valores y una linea 
coherente a lo largo del tiempo, sin tanto cambio ni bandazos de estrategia. 
Hasta cierto punto es cierto. Por eso, no hay que frivolizar con la idea de mambio 
 cultural^. Por otra parte, una cosa son 10s cambios profundos de estrategia de 
juego y otra el regatco kictico a corto piazo. Una cosa es modikir  10s valores 
esenciales que orientan !a acci6n en la empresa y ova muy distinta -y conve- 
niente- es redisefiar procesos y productos segun demandas dcl merca~o. 

La genre rechaza por sisterna la idea de acambio)), sea del tipo que sea, yor 
temor a tener que trabajar miis. hsta es una observaci6n bien cierta que hemos 
tenido ocaicn de cornprotar en muchos seminaries y sesiones de trabajo. Y, 
hasta cierto punto, es compietamente normal. Es muy poco probable que exisn 
ningun caso de carnbio empresarial en la historia que sea para que 10s empleados 
trabajen menos cobrando m k .  

Lo que si ocurre muchas veces es que el concept0 de ucambio~ despierta 
fantasias irracionales con respecto a lo que va a cambiar, creyendo que va a 
suponer mucho d s  esfuerzo de lo que en realidad luego es, 

En todo caso, debe adoptarse un doble enfoque en este sentido: en primer 
lugar hay que entender y disefiar el cambio como un proceso de intercambio entre 
el empleado y la empresa en el que arnbas partes han de verse mutuamente satis- 
fechas. En segundo lugar, y muy importante, hay que saber comunicar adecuada- 
:lienee 10s beneficios del cambio y lo que realmente va a suponer. 

Nosotros nos dedicamos a decir a1 cliente cual ha de ser su estrategia, la 
irnplementacion ya la hara el. Puede ser una buena estrategia para el Cxito econo- 
mico de las consultorias cuyos clientes necesitan utilizar el carisma del experto 
(0, incluso, fascinarse ante 61) y, a la vez, carezcan de formation suficiente para 
saber quC es lo que realmente les han de pedir. Por otra parte, constieuye una 
buena oportunidad para el desarrollo de consultores internos y para la supervi- 
vencia de otras empresas consultoras y profesionales que trabajan por w cuenta. 

La oisidn de hacia ddnde va la empresa siempre la he tenido en la cabeza, 
per0 no creo que sea tan necesario explicarla o escribirla en un papel. Esta 
creencia es frecuente en propietarios de empresas que continuan creyendo, en el 
fondo, que la empresa son ellos mismos. 

TambiCn es posible que encubra una verdadera falta de vision estratkgica y 
que lo que haya ocurrido haya sido pura buena suerte. 

Cuando 10s chinos fabriquen corbaras de seda a 100 pesetas *ue sera den- 
rro de dos dias-, no sera cuesridn de cambiar, serd cuesridn de sapaga y vamo- 
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nos,. Por eso precisamente hay que cambiar ya. A lo mejor hay que reinventar el 
negocio y pasar de ser una pequeiia empresa local fabricante de corbatas a ser el 
principal importador y distribuidor europeo de corbatas Made in China. 

 problem^ estb en !m mandm inrermedios: cuando ia necesiciuu' (ie eiziiii- 

siasmopor el cambio baja hasta ellos, no responden. Purece que incluso respon- 
den mejor a nivel de la base. 6ste es un fen6meno de ccagujero negro,, muy tipico 
en proyectos de cambio diseiiados en la ciipula de organizaci6n -habitualmente 
con la ayuda de consultores externos que siguen el modelo ccexpertow- y que no 
han llegado a implicar a otros grupos de inter& de la empresa. Sin embargo, la 
base puede ser que respondan relativamente bien porque no han iiegado a tener 
expectativas de participaci6n y -por otra parte- es probable yile z! pioyccto 
tenga clertos eiementos posiiivos riovcdoscis e iliisionantes. 

Si el cambio @era para mejor, no hubriu que hablar de tanta ugestion del 
cambiow. i Qut pasa con 10s cambios Na pear))? ~ s t a  es una reflexion bien ldcida. 
Para inducir el cambio de un despacho de cuatro metros cuadrados y iiial ventila- 
do a otio de veinte j: con ventaqa a1 extefior no hacen falta demasiacias hiibi!ida- 
des de comunicaci6n persuasiva ni de ccgesti6n del cambia,,. De hecho, cuando se 
habla de gestion del cambio se hace referencia a la gestion de recursos (humanos, 
econ6micos y temporales) para conseguir la cooperaci6n de las personas en pro- 
yectos de mejora que no siempre son contemplados como tales por todas las 
pxt-tcs imp!icadas en !os mismes. 

Cerrar la empresa y recuperar capital es mucho mas cdmodo que tener que 
cambiar cuitura y todas esras historkis. F e r ~  esci es precis5~.?1ente todo lo contra- 
rio al espiritu verdaderamente empresarial o emprendedor. Gracias, a la existencia 
ae muliitud de biitnos empresaiios que na piensan de esta manera se pueden 
crea. puestns de trabajn y genera riqueza social. Por supuesto, el empleo no 
depende de discursos politicos para ganar votos. 

~ S I  hemos de carnbiar creencias y valores es porque lo estamos haciendo 
mal? En clerto modo, si. Pero eso no quiere decir que 10s que no detectan la 
necesidad de cambio lo esten haciendo maravillosamente bien. Simplemente 
puede ser que estkn ciegos. De hecho se observa con mucha frecuencia que 10s 
asistentes a programas dc: dcsarrolh directive sobre gesticin del cambio son quie- 
nes menos necesitan asistir a este t i p  de cursos. Quienes mas lo necesitan son 
quienes ni siqulera se enteran de su existencia, o quienes no son capaces de afron- 
tar su pmpia necesidad persnnal de cambio y por eso precisamente la niegan. 

!fay dia, no se puede ccriesetrr.v rma t'isidn de futuro para la empresa; es el 
rnaldito entorno el que mancia. Precisamente. una de las principales fantasias 
subyacentes en 10s esfuerzos de fusi6n e internacionalizacion macrosc6picos de 
las grandes empresas es la de llegar a dominar el entorno, poniendo las reglas 
para su funcionamiento en lugar de verse sometidas a sus turbulericias y cccapri- 
chosn. Y, por supuesto. la visi6n del futuro deseado es esencial para conseguirlo. 



Pucsra en prdcrica de la DpV 297 

Pero tarnbitn, en el caso de las empresas medianas y pequefias, es importante 
poder definir un proyecto de cchacia donde vamos* y cccomo,,. No basta con ccir 
vendiendo lo m L  posible~ sin mas. 

En cierta ocasion, un profesor de marketing comentaba: Antes -en la Lpoca 
industrial- el mercado era coma un campo de fiitbol rodeado de porterfas: chu- 
taras d o h  chutaras siempre rnarcabas gol. Ahora, lasporteri'as son rnuy peque- 
Aas, y encima se desplazan constantemente. Ahora, mas que nunca, es importante 
afinar en la vision & hacia don& queremos que vayan 10s tiros y nos hemos de 
ver a nosotros mismos capaces de conseguir rnarcar goles. 

iHay que contratar consultores para el carnbio o es mejor hacerlo desde 
deniru? Las empresas que emprenden procesos de carnbio estrattgico, que de- 
s e a  implementar tecnologias significativamente nuevas o que, por ejemplo, ha11 
de adaptarse a nuevas nonnativas de calidad, recurren tradicionalmente a consul- 
tonas extemas para que les orienlen tkcnicamente, para que les den seguridad 
psicol6gica en la toma de decisiones o, incluso. para que les digan que es lo que 
tienen exactamente que hacer. Pero eso es una cosa muy distinta y otra el pensar 
que el carnbio puede llegar a impiementarse sin consultores o ccfacilitadores,, 
intemos. La formaci6n y desarrollo de este tipo de profesionales es una de las 
inversiones mis rentables que pueda hacerse en el terreno de la gesti6n del cm.- 
hie, pues la dependencia exclusiva de consu!torias extemas puede resu!tzr excesi- 
vamente cara y metodol6gicamente ineficiente. 

h s  misrnos I-niernbros de la empresa acostumbran a tener suficiente capaci- 
dad --ocasionalmente tras una breve formaci6n especifica- para saber detectar 
las fortalezas y debilidades de la empresa, asi romo las oportunidade, J amena- 
zas de su entomo. En todo caso, el valor transformador de la puesta en cointin de 
problemas y la elaboracion de ccrepresentacicines mentales cornpartidas,, sobre e! 
futuro es rnucho mayor que el de la lectura de un informe tecnico elaborado desde 
fuera, por muy bien razonado y presentado que estC. 

Con una adecuada formaci6n complementaria sobre gestion del carnbio, 10s 
profesionales de recursos humanos son muchas veces 10s m6s indicados para 
estas funciones de consultoria intema. 

iQuk pasa cuando ilusionas a la gente por unos valores y unos objetivos y 
luego uertcirn la empresa y, a la calle? Pues pasa que esta cruel reaiidad es rnuy 
frecuente. En el mundo de la empresa, la logica del capital es mucho mas fuerte 
que la 16gica de otro t i p  de valores. Sin embargo, un directiyo verdaderamente 
profesm~i! ha de pretender hacer las cosas bien hechhs, y es0 implica tener en 
cuenta a las personas y sus valores en todo aquello que este bajo su control. 

Todo esto de la DpV es rnuy tecnico. A1 empresario medio solo It! interesa 
ganur dinero comprando barato y vendiendo caro. ~ C U A ~ ~ O S  ernpresarios ccme- 
d i o s ~  han leido un solo libro tecnico sobre direcci6n estratkgica de empresas? Por 
supuesto, la mayor pate de empresarios ccmedios, no lee ningun tipo de libros 
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minimamente rigurosos sobre direcci6n de empresas. iPara quC, si ya ganan dine- 
ro? -podriamos decir ircinicamente. 

Sin embargo, un verdadero empresario es algo mas que un comerciante o 
-por supuesto- que un especulador financiero. Un verdadero empresario es 
L;na persma qce prcyecta una idea, Cree en ella y arriesga capitai para hacerla 
realidad. Y todo empresario minimamente capaz sabe perfectamente que sin per- 
sonas comprometidas y capaces no es posible mantenerse en el mercado. Para 
ello ha de poder contratar directivos profesionales suficientemente formados en 
el terreno de la conducta de las personas. 

Mucho se habla dei cambio en la empresa, per0 ique' pasa con la administra- 
cidn publica? Hasta que ella no cambie y se empresariairce, poca cosa se podra' 
hacer en este pais. En ios paises como Espaiia, donde la ahlihhtiaci6n piiblica 
esta aitamente burocratizada, todavia no ha sabido entender d ciudadano CGIiii3 

cliente de forma generalizada, presenta grandes bolsas de ineficiencia econ6mica 
y no apoya suficlentemenre !a iniciaf va empre.saria!; 10s escasos intentos de cam- 
bio cult.~ra! que se :ea!izm de fema profesiondizada son sumamente meritorios. 

Cada vez que 10s de arriba hablan de camhio de lo que sea, se me ponen 10s 
pelos de punta: nueoa vueita de iuercu, mcfj tmbajo y miij estrks. 9.5 muj'er estO 
ya harra. Es dii~cii observm que alos de amban tengan silficiente fuimakih 
profesivnal en el tema de 10s aspectos humanos en el gobierno del cambio. Si las 
cosas siguen asi, muchas empresas van a acabar con las gallinas de 10s huevos de 
oro. ~ s t a  es una enorme ccoportunidad oculta~ para otras empresas mAs sensibles 
a la necesidad de su gente de tener --entre oms  cosas- hciiuios razonzblemente 
equilibrados. 

&to dr̂  103 ralores nraha comirtizndo c Ics ez-pesos en !!??a apecie dc 
sectus. Es bastante cierto que muchas empresas que poseen una cultura fuerte- 
mente definida tienden a generar un considerable sentimiento de necesidad de 
adhesicin a sus principios, lo cual podria dar la impresih de que tuviera que 
traducirse en conductas coercitivas de t i p  sectariv. 

Con el fin de contrarrestar el riesgo de derivacicin de un planteamiento como 
!a DpV hacia comportarnientos excesivamente condicionantes, cabe plantear dos 
recomendaciones, no n e c e ~ ~ a i i e i i t e  ficiles de aplicar: 

1. Hay que legitimar que se puedan cuestionar y renovar razonadamente las 
reg!as de! juego con una ciem peridicidd. 

2 .  Hay que evitar a toda costa la sensaci6n de que ccno hay otra alternativa 
fuera de esta emprcsau. 

Cuanto m's grande es una empresa, m's dificil es que funcione lo de h DpV. 
Es cierto que cuanto mayor es el tamafio de la organizaci6n, miis dificiles son el 
consenso, la comunicacicin y la monitorizaci6n del cumplimiento de valores. 



Gste es un argument0 mas a favor de la crcacicin de unidades operativas mas 
pequeiiaa, de la subcontratac~on de servicios y de la creaci6n de redes funcionales 
entre proveedores y clientes. 

Pertsar en ur; p r q r a m  ds iantbio culturni yue dure d m  o tres aiios es practi- 
ccrmenre inzposible ... tendria que ser para antes del uerano. Tener mentalidad estra- 
tCgica es pensar a medio y largo plazo. Lamentablemente, la mentalidad estratCgica 
es escasa, casi tanto como la existencia de verdaderos lideres transformadores. 

Esro drl wumbio culturalw ya lo intentamos una vez, pero nofunciond. Es 
lamentable que algo tan interesante para revitalizar la ernpresa como un prmeso 
intencionado de carnbio cultural se queme por intervencioneq ma1 planteadas, 
poco legitimidas o interferidas por otros factores ajenos a1 proceso, tales come 
factores politicos o formativos. 

I Por quP sera que rodo el que compra forrnacidn para el cambio lo haw 
u parrir de un nivel inmediatamente inferior a tl hacia nbnjo? Una de las frases 
mas comunes en seminaries de Desarrollo Organizativo, va!ores, gestion del 
cambio, etc., cuando se imparten a directives y profesionales que no ocupan 
10s puestos de mixima responsabilidad en la empresa, es la de que jT0d0 esto 
habria que explictirselo 01 de arribcr riel to&! Eesde !uegc, cctdo estoii es ccpara 
10s de amba del todo?,. Lo que pasa es ql;e la grim mayoria de ellos cree h a k r  
llegado profesionalmente a donde esti precisamente por una determinada manera 
de pensar y hacer las cosas, y no acostumbran a percibir como necesaria la po- 
sibilidad de ccdesaprendern y replantearse las cosas para continuar desarrollh- 
dose y mejorando. 

Otro de 10s motivos para la falta de apertura de crlos de aniba,, a procesos de 
verdadero aprendizaje y cambio es probablemente su temor a que puedar. quedar 
en evidencia determinadas limitaciones o puntos dCbiles, ya que se yen forzados 
(en muchas ocasiones autoforzados) a aparentar una estresante imagen de fortale- 
za absoluta. Cuanto mhs inseguro se siente alguien, mis tiene presente la fantasia 
de temor a tenerse que ccexponer,, a nuevas ideas. Quien Cree que ccya ha llegado,,, 
pero, en el fondo, se siente inseguro, ipara quC va a perder el tiempo c<aniesgiir- 
dose, a desaprender y cambia? 

( I )  Argyris, C., y Schon, D. A,, 1978. Organizational Learning. Reading, MESS: Addi- 
son-Wesley. 

(2) Hermel. P.. 1990. I!LJ gesribl partiripariva. Barcelona: Ediciones 2m. 
(3) Fama, E., 1980. Agency Problems and the Theory of the Firm. The Journal of Politi- 
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Koehler Publishers. 
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Claves de accidn 
para el Cxito de la DpV 

-- 

El funcionamiento de la DpV es corno un automovil con cuatro ruedas (y una de 
recambio de suma importancia): sl falla cualqulera de ellas no tiene ninguna 
posibilidad de desplazarse y cumplir con su funcion. 

Primera rueda: ~iderazg'o legitirnador 

Debe exisdr un liderago capsz de legitirnar valores y de ser coherente 
entre lo que dice y lo que hace, a pesar de las dificultades que puedan 
surgir. 

0 Este liderazgo ha de tener vision global y capacidad de potenciacion de 
colaboradores, asi corno suficiente desarrollo personal. 
Este liderazgo ha de querer y saber comunicar valores de forma persuasiva 
no solo desde su propia perspectiva, sino poniendose en el lugar de sus 
colaboradores. 

Segunda rueda: Expectativas de recompensas 
adecuadas a1 esfuerzo 

El esfuerzo para cumplir con 10s valores operativos de la empresa debe 
evaiuarse y Uaducirse en recompensas bien explicitas y difereticiadas, ianiu 
a nivel. de reconocimiento <moral>, corno a nivel economico. 

Tercera rueda: Formation especifica 

Debe ofrecerse fomaci6n especifica orientada a desarrollar !os conoci 
mientos, creencias y habilidades que se requieran para llevat a la practica 
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ANEXO 

Escala de evaluaci6n 
de la fortaleza del liderazgo 

legitimador de un cambio 
cultural 

ESCALA FLC-17" 

Este anexo apimce a1 tinal de ia ptesente obra como forma de &tar la crucial impor- 
tancia que tiene para la DpV la existencia de un liderdzgo legitirnador & la m i s m  

Sujeto que responde el cuestionario: 

- Legitimador del cambio (evaluaci6n de si mismo de uno de 10s maurimos 
responsables jeriirquicos de la empresa). 

- Impulsor del cambio (profesional que aboga por el cambio desde su nivel). 
- Agente &nicc del cambio (profesicinal que ha de poner en prdctica algh 

nivel de cambio). 
- Receptor del cambio (miembros de la organizaci6n que han de ca-biar de 

forma de pensar y hacer las cosas). 
- Facilitador o consultor de la puesta en priictica del cambio. 

Por favor, ponga un circulo alrededor del nlimem que mejor defina su juicio 
personal sobre hasta quC punto cree que el lider que ha de legitimar o validar 
el cambio en la forma de pensar y hacer las cosas en la empresa (uvaledon o 
uesponsor, del cambio) tiew las siguientes caracteristicas o criteria Gracias. 

1. Coherencia y credibilidad w n a l  

y sus conductas. 
verdaderamente hace. 

* Salvador Garcla, 1995. 

303 
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2. Apertura a poner en cuestion creencias y valores arraigados en la empresa 

No esta en absoluto dis- No esta del todo conven- 
paesto-a poner en cses- eido a replantear creen- 
t16n creencias y vaiores I cias y iialores cde :a& le 
que sustentaron el exito vidaj,. 
de la organizacion en el 
pasado. 

8 9 10 

Esta totalmente dispues- 
to  a hacer desaprender 
creencias y ualcres qce 
sustentaron el Bxito de la 
organizacion en el pasa- 
do. 

3. Apertura a su propio carnbio de creencias y valores 

: ' 2 7 6 7 8 9 10 

No Cree en absoluto que No esta del todo conven- absolutarnente 
el cambio de forma de cido que sea BI mismo el 
pensar y hacer las cosas que deba carnbiar en 
le tenga que incluir para I algo. pensar y hacer ias cosas 

i nada a 81 rnisma. I debs empezar por ti! mi=- 

I I mo. 

4. Satisfaction ernocional con el estado de cosas actual 

L t a  completamente sa- No esth del todo satsfe- / Esta absolutarnente insa- 

I tisfecho con el estado de cho con el estado de co- tistecho con el estado de 
cosas actual. 1 (1s actual. C O S ~ S  actual. 
- 

5. Creehcia en su propia capacidad de liderazgo para el cambio 

6, Nivel de confianza en 10s impulsores del carnbio 

No Cree para nada en si  
mismo como lider para el 
cambio. 

Tiene dudas sobre su ca- Cree firmemente en su 
pacidad para liderar el capacidad para liderar el 
carnbio. 1 carnbio. 

Desconfia profundamen- 
te de quienes abogan por 
el cambio. 

No acaban de confiar en 
los profesionales que 
pretenden impulsar el 
carnbio. 

Tienen una enorme con- 
fianza en 10s irnpulsores 
del cambio. 
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7. Las razones para el carnbio 

8. Conocimiento de lo que se ha de cambiar 

- - 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

No ttene una idea clara de 
lo qtie hay que cambiar. 

I 

- 
No tiene una idea clara- 
rnente definida ni asimi- 
lada de 10s rnotivos del 
carnbio. 

9; zompetencia en 10s aspectos psicologicos del cambio 

Tiene alguna idea de 10s 
rnotivos del carnbio per0 
todavla nocornpletarnen- 
te asirnilada. 

Tiene una cierta idea de I Sabe perfectarnente que 

No sabe ni le interesa 
asurnir ninguna respon- 
sabilidad en 10s aspectos 
psicologicos del carnbio. 

Argurnenta de forma cla- 
ra y apasionada las razo- 
nes de por qu8 hay que 
carnbiar. 

lo que hay qiie carnbiar. 

No tiene claro hasta que Est6 convencido de que 
punto es irnportante su el Bxito del cambio de- 
propia cornpetencia e irn- pende de su capacidad e 
plicacion en 10s aspectos irnplicacion personal en 
psicol6gicos del carnbio. cuidar 10s aspectos psico- 

ldgicos del carnbio. 

formas de pensa: y hacer 

10. Disposicion a asignar rmursos necesarios para el carnbio 

las cosas han de cam biar. I 

No crea qua el proyecto 
de carnbio rnerezca asig- 
nar recursos de perso- 
nas, tiernpo n i  dinero es- 
pecificos para su diserio y 
puesta en practica. 

Le gustaria per0 no pue- Puede y desea cornpro- 
de asignar todos 10s re- meter todos 10s recursos 
cursos necesarios para el de personas, tlernpo y di- 
carnbio (forrnacion, co- nero que Sean necesarios 
rnunicacion, consultoria, para el proyecto de carn- 
etc.) bio. 

11. Su cornpromiso publico en el proyecto de carnbio 

No puede ni desea de- 
rnostrar el apoyo publico 
necesario para un fuerte 
cornpromiso con el pro- 
yecto de carnbio. 

Aprobara el proyecto de 
carnbio, per0 prefiere 
mostrar poco su apoyo 
publicarnente. 

Puede y desea exponer 
publicamente que el pro- 
yecto de carnbio figura 
entre sus rnaxirnas priorl- 
dades profesionales. 
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12. Su compromiso privado en el proyecto de carnbio 

1  2 3 4 5 6 7 8 9 10 

No puede o no desea co- 
mentar en ijiivado con 
las personas y grupos 

1 clave la importancia del 
proyecto. 

en privado. clave para conseguir un 
fuerte cornprorniso con el 

13. Su papel como moii-  ad or para el csmbio 

No puede G nc desea uti- 
lizar las funciones de di- 
reccion para apoyar la 
irnplementacion del prc- 
grama. 

PreferirB que se faci!ite el I Puede y desea mcorn- I 
proceso per0 no hara un pensar a quienes faciliten 
uso sisternatico de incen- el proceso y arnonestar o 
tivcs y presiones. sancionar a quienes nn In 

hagan. 

14. El seguimiento del proyecto de carnbio 

I 2 3 4 5 6 7 8 9 lo) 

Es reacio a pensar que 
haya que pedir inforrnes 
forrnales o inforrnales so- 
bre el progreso y proble- 
mas del proyecto. 

Cree que hay que pedir 
inforrnes peribdicamen- 
te, per0 es reacio a esta- 
blecer una rnonitoriza- 
cion especifica. 

Esia convencido de que 
hay que asegurar un se- 
guirniento precis0 de to- 
dos 10s aspecios del pro- 
yecto de carnbio. 

15. La conciencia de sacrificio personal asociado ai carnbio 
1 

No Cree que tenga que 
hacer ningun tipo de sa- 
crificio para el Bxito del 
proyecto de carnbio, ni a 
nivel de st: energla perec- 
nal ni a nivel de riesgo de 
pbrdida de estatus. 

Es unicarnente parcial y 
consciente de la necesi- 
dad de sacrificios perso- 
nales para curnplir con su 
papel de !iderazgo del 
carnbio. 

Es cornpletarnente cons- 
ciente de que ha de dedi- 
car una enorme dosls de 
energla personal y puede 
tener que llegar s arrles- 
gar su puesto para la 
puesta en rnarcha del 
carnbio. 
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16. Apoyo que recibe desde arriba 

Nose encuentra apoyado Solo se encuentra apoya- Esta muy bien apoyado 

ae ei. / de @xito deI camlio. 
en absolvto p ~ r  encimn do derde arriba en caso poi encima de 61, tanto si 

el cambio tiene Bxito 
como si fracasa. 

17. Capacidad de desaprendizaje 

1 1 3 4 5 6 i 
I 

Muestra una gran rigidez I Muestra una capacidad 
a la hoia -de escuchar, ~rwderada para ((aesa- 

a partir de sus interaccio- 
I wdesaprenderjj y cambiar prenderr. 

1 nes con 10s demhs. 

Muestra una enorme ca- 
pacidad para escuchar, 
xdesapre~dera y cambiar 
en sus interacciones con 

VALORACION DE LA ESCALA 

1." Suma de todas las respuestas. 
2." Dividir For 17. 
3." Multiplicar el resultado por 10. 

Hecomendaciones segun la prmtuacion resultante 

Entre 0 y 35: No seguir adelante con el proyecto de DpV hasta que aparez- 
ca otra fuente de legitimaci6n m6s consistente. 

Entre 35 y 75: Pasar a las fases de trabajo del proyecto pero cuidando la po- 
tenciaci6n de la fuente de legitimaci6n. 

Entre 75 y 100: Ponerse a trabajar iy mucho! en el desarrollo de la DpV. 
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