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Prologos

L.a empresa constituye el auténtico motor de la actividad econémica. Y la activi-
dad econémica configura, a su vez, uno de los aspectos fundamentales de la
evolucidn de la realidad de nuestro tiempo. Por ello, la empresa es, en este mo-
mento, la c€lula basica que impulsa el extraordinario y acelerado desarrollo mate-
rial en el cual las personas tendran que constituir la verdadera esencia de ias
empresas y su tinica via posible para administrarlas y conducirlas en un contexto
de competitividad y complejidad crecientes.

Esta situacion conferird, indudablemente, nuevas e importantes responsabili-
dades de todo orden a los directivos de empresa, que habran de afrontar, con
voluntad y decisién, nuevos y auténticos retos en su labor. Por ello ¢s de primor-
dial importancia que las empresas se esfuercen en adoptar técnicas avanzadas de
gestién que conduzcan no s6lo a su 6ptimo desarrollo, sino también, y fundamen-
talmente, a la realizacién humana y profesional de las personas que la componen.

Es precisamente en esta linea que la aportacién efectuada por los autores de la
presente obra es doblemente importante. Por una parte, el estudio de la evolucion
expenmeniada por las iécuicas de direccidn y sus diferentes caracteristicas. Por
otra, el andlisis exhaustivo y documentado del potencial que supone un nuevo
estilo de gestién, basado en los valores y su asociacién a la cultura empresarial
como inspirador e impulsor de fundamentales y trascendentales cambios.

Es incuestionable que el modelo de direccién de empresas utilizado a princi-
pios de siglo estd ampliamente superado y debe evolucionar profundamente. La
orientacion al cliente, la autonomia y sentido de los esfuerzos profesionales, el
cambio de cultura empresarial y ia inclusién de principios éticos y socioidgicos,
habrin de scr los nuevos puntos de referencia. 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.

Sélo desde el profundo convencimiento de que las empresas son algo mds que
estructuras generadoras de riqueza —es decir, al ser ademads estructuras hymanas
poseedoras de una cultura y de un conjunto de valores que configuran su identi-
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dad— puede abordarse, en toda sn magnitud, el cambio que supone la incorpora-
cién de esta nueva técnica de direccién y su repercusién en el conjunto de la
empresa.

Creo que merece destacarse la aportacion de los autores sobre el poder del
conocimiento humanista de los valores como creador de niqueza, asi como la
certera reflexién de que las creencias y valores que sustentan las estructuras y
procesos de las empresas han de ir transformédndose continuamente si quieren
permanecer vivas. Ello sustenta una nueva filosofia que, ademds de impulsar una
dinamica de revitalizacién cultural en el seno de la empresa, permite entender el
proceso de cambio como una oportunidad de desarrollo en un entono cada dia
maés cambiante, competitivo y exigente.

Es también interesante analizar c6mo puede incidir en el desarrollo empresa-
rial un cambio de imagen asociado a un cambio de cultura, asi como comprobar
la importancia del mantenimiento del sentido profundo de valores tradicionales,
cuando se trata de discernir entre cambios adaptativos o cambios transformadores
efectnados en el seno de una organizacion.

La generacién de impulsos mediante nuevos valores de orientacién al desa-
rrollo y al aprendizaje, tales como la creatividad, la autonomia, la variedad, etc.,
ademds de influir en la progresiva desaparicién del modelo organizativo basado
en el control jerdrquico, promueve una emergente cultura de futuro orientada
hacia la gestién de un responsable desarrollo.

En la nueva interpretacién de la direccién de empresas mediante valores, las
técnicas del «Organizational Development» constituyen su base conceptual. Ello
nos permite evaluar en toda su magnitud cuél es el alcance de esta nueva técnica
de direccién de empresas, ya que incorpora un importante conjunto de creencias,
valores y técnicas de intervencién psicosociales, orientadas a mejorar la ventaja
competitiva y la rentabilidad de las empresas a través de la potenciacion de las
personas.

Desde hace anos, la experiencia me ha llevado a tener la absoluta conviccién
de que las personas sélo llegan a desarrollar toda su capacidad cuando creen de
verdad en lo que hacen, porque sirve a la vez a su realizaci6n personal y a los
objetivos de la empresa. La mejora de los procesos de formaci6n y desarrollo se
ha de configurar como una herramienta imprescindible para que la propia organi-
zacion pueda comprender, asimilar y poner en practica el cambio de cultura que
supone la implantacién de una direccién basada en los valores. 1.a aplicacién de
técnicas novedosas en este campo, asi como la puesta en marcha de sisternas de
formacién no convencionales, permitirdn, sin duda, construir una sélida base
conceptual para iniciar el proceso de cambio.

Estamos asistiendo, por tanto, al nacimiento de una nueva forma de pensar y
de hacer las cosas en el seno de la empresa. Ello supone facilitar su accién estra-
tégica de futuro mediante la diferenciaci6n entre visién, misi6n y cultura operati-
va, definidas como su niicleo constitucional. Es en este sentido, que es especial-
mente importante, la comunicacién de una motivadora e ilusionante visién de
futuro, que sirva como nexo para vincular el nivel estratégico empresarial con el
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psicolégico individual. Es por cllo quc suscribo la opinion de que las empresas
con més futuro serdn las que mejor desarrollen nuevas formas de influir positiva-
mente en la vida de los individuos, mejorando con ello su percepcién de satisfac-
cién vital.

Tal como conocemos nuestro mundo en este iltimoe quinquenio del siglo xX,
tanto las.ideas como las estructuras convencionales estdn inmersas en una profun-
da crisis. Solamente la empresa puede avanzar para constituirse en el elemento
bisico para asumir el gran reto de construir una sociedad humana sostenible. Para
ello es absolutamente esencial que las empresas estén conducidas por personas
sensibles y dotadas de libertad responsable, sinénimo del maximo potencial crea-
tivo, porque no existe creatividad sin libertad.

Por ello, el impulso permanente de los valores morales, culturales, éticos y
estéticos, que tanto a nivel personal como social deben impregnar a las empresas,
s6lo puede ser llevado a cabo por personas dotadas de especial sensibilidad para
asumir el liderazgo legitimador del cambio de cultura.

La incertidumbre es uno de los rasgos que caracterizan nuestra época. Pero, 2
1a vez, o precisamente por ello, también debemos efectuar el esfuerzo i
para, con responsabilidad y en conciencia, perfeccionar el presente y asi poder
preparar el futuro.

Por otra parte, estamos también viviendo una transicién desde la era indus-
trial a la era del conocimiento. Esta nueva era del conocimiento, fruto de ia evoiu-
cién de la sociedad postcapitalista, que a través de la era de la informacién ha
hecho posible que dentro y fuera de la empresa la informacion sea considerada
como un valor en si mismo y no como un medio, da un papel preponderante a la
perscna, al ser a la vez tnica productora y consuimidora de la Gnica materia pri-
ma, el conocimiento, inagotable por definicién, y también la Gnica absolutamente
indispensable para el desarrollo moderno.

Hoy sabemos que no es cierto que el hombre, apoyandose en lacienciay en la
razén aplicada linealmente, pueda dominar el futuro y construir una sociedad
feliz y estable. Y no es cierto porque el racionalisino sélo es valido en situaciones
estables, y hoy sabemos que todo estd en permanente y rapida evolucién, siempre
lejos de una posicién de equilibrio o de una segura relacion de causalidad.

La interpretacién de la evolucion de las cosas desde la visién biolégica o
cibernética es la visién de hoy. Es la visién del azar, de la incertidumbre, del
cambio permanente dentro de la inestabilidad, considerada como el fundamento
intimo de la vida. Es una interpretacién que, contrariamente a la visién légica y
determinista, acepta la ingobemabilidad entendida como la incapacidad de prever
y. a la vez, entendida como una realidad inherente a la propia naturaleza de las
cosas. Esta interpretacion conduce a otorgar confianza a la autonomia de las per-
sonas y a su libertad de dar la respuesta de adaptacién necesaria a su entomno,
siempre en imprevisible cambio.

Esta interpretacion biolégica de las cosas puede definir, casi con exactitud,
¢6mo ha de ser la persona en un nuevo humanismo que, aplicado a la empresa,
habra de permitir que ésta se convierta en una pieza absolutamente clave en el
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proceso de cambio que habri de experimentar 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 sintética, el contexto actual de las empresas u
organizaciones para comprender y situar el proyecto y Ia realidad de una obra
como La Direccior por Valores, de dos excelentes autores como son Salvador
Garcia y Shimon Dolan.

En su informe anual, el Banco de Pagos Internacionales de Basilea, el Banco
Central de los bancos centrales de cada pais, ha certificado que los niveles de
inflacién empiezan a estar bajo control y en su nivel més bajo desde hace treinta
afios. La estabilidad de precios se puede conseguir en los préximos cinco afios y,
con ello, los primeros apuntes sobre la deflacién o caida de precios, en el mundo
occidental e industrializado de la OCDE, debide a las politicas restrictivas de pre-
cios que nos han llevado a una gran preccupacidn social, organizativa y personal.

El nivel excesivo de los déficit piiblicos, la carga fiscal que sostienen empre-
sas y trabajadores y las ineficiencias en los mercados de trabajo van a tener reper-
cusiones no deseables sobre las prestaciones sociales a que los gobiernos se han
obligado durante la creacion del estado del bienestar.

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

En la carrera para llegar a ia Unién Europea Monetaria, con inventos de creativi-
dad contable incluidos, los paises miembros de la Unién Europea estén realizando un
esfuerzo mis que notable para cumplir los requisitos econémicos establecidos.

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

Con esta situacion podemos afirmar que el sentido de pertenencia a Europa
no puede crecer con satisfaccion, los empresarios y directivos tienen que pensar,
crear, debatir y hacer participar a sus empleados en nuevos proyectos de empresa
para desarrollar las organizaciones y sus equipos de trabajo si desean obtener
resultados econémicos.

En el entomno actual, cargado de deberes y obligaciones, no hemos dejado
aprender el sentido de responsabilidad a las personas jévenes que deben incorpo-
rarse al mundo laboral.
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Las organizaciones, obscsionadas por la necesidad de controlar generan pro-
tecias de autocumplimiento, sin margen para la responsabilidad creativa de tener
que aplicar nuevas iniciativas para mejorar los procesos del propio trabajo.

Si no damos responsabilidad a las personas jévenes, no podemos esperar con-
ductas responsables en ios puestos de trabajo. Un exceso de responsabilidad pue-
de inducir a crrores; una carencia de responsabilidad empobrece ¢l sentido del
propio trabajo.

Si deseamos modificar las relaciones profesionales reforzando valores como
el compromiso, 1a confianza y la responsabilidad con los objetivos organizativos,
necesitamos crear y fomentar el sentido de cambiar la cultura organizativa orien-
tada al contirol por la cuitura orientada al desarrolio, incorporando enfoques de
Desarrollo Organizativo y Proyectos de Empresa que los autores Salvador Garcia
y Shimon Dolan especifican en su libre «La Direccién por Valores, de forma que
se pueda construir nuevas creencias y valores que rcalicen la vision estratégica de
hacia dénde va la cmpresa para defenderse de las ainenazas y aprovechar las
oportunidades de su entorno cambiante».

En nuestras organizaciones actuales debemos afirmar el sentido de pertenen-
cia a través de diseiios participativos de valores y actitudes que pucdan incorpo-
rarse y actualizarse a través de una Direccion por Valores. jPor qué? Bisicamen-
tc porque necesitamos clarificar y objetivar nuestra légica empresarial, para
conseguir excelentes colaboradores asociados a Proyectos de Empresa a corto,
medio y largo plazo.

Nosotros creemos y pensamos que un estiio de direccién que tenga por objeti-
vo aglutinar. cohesionar y dar participacién a los valores de sus profesionales,
debe facilitar la realizacién de una visién o propdésito comiin que genera ilusion,
esfuerzo y sentido de pertenencia a los objetivos organizativos.

Aunque el debate mds profundo y necesario debemos iniciaric con las si-
guientes preguntas: ;c6mo podemos conseguir una mayor implicacion y partici-
pacién del trabajador en los procesos de su trabajo, al tiempo que disminuir Jas
altas cotas de absentismo fisico y psiquico, con las nuevas condiciones laborales
y sociales de esta década? ;Por qué la sociedad en general y las organizaciones en
particular han ido olvidando los valores y actitudes de las personas como motor y
energia para dirigir las organizaciones y conseguir mejores resultados econémi-
cos y sociales?

La aceptacion plena de la responsabilidad de compartir e infiuir en los valores
de cada organizacién nos deberia conducir a una sociedad mas responsable y
comprometida con el progreso de cada organizacién.

La sociedad actual, y dentro de 12 misma sus organizacicnes, sélo se preo-
cupardn de sus colaboradores en tanto en cuanto éstos afiadan valor a su
bajo.

Las organizaciones actuales no pueden garantizar un contrato de trabajo inde-
finido. Tenemos que buscar formas mds creativas y flexibles para organizar el
trabajo. Cada organizacién va a crear nuevas pequefias unidades organizativas, la
mayoria en el sector de servicios, con un pequefio niicleo de personas clave para
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decidir las estrategias y politicas de actuacién y un grupo de personus asociadas
que trabajardn por objetivos de acuerdo con la organizacion matriz.

Los profesionales asociados seran independientes, proveedores, colaborado-
res periféricos, colaboradores a tiempo parcial. ecmpresas aliadas v socios agrupa-
dos en diferentes {ormas de asociacion legal.

Dirigir estas nuevas organizaciones no va a ser nada facil. Ya no se trata de
quién dirige y quién es dirigido, sino de como disefiamos el marco cultural para
construtr relaciones sohidas de ayuda, y de apoyo con valores profesionales de
autonoinia, autoestima, cooperacién, compromiso con la organizacton. confianza
y participacion.

Los servicios centralizados deberdn ser reducidos para dar poder a los servi-
cios periféricos que anadirdn valor a sus decisiones porque serdn mds operativas.

e aplicacion inmediata v al estar cerca de cada situacion. su andlisis y decision
pueden ser mds eficaces.

Para finalizar, en el inmediato futuro, no va a ser suficiente incorporar la
innovacion tecnoldgica mds adecuada, ni lograr la mejor refacion calidad:precio
del mercado, sino podemos acompanar a la oferta de producto una direccion
moderna y actual con los valores de los fundadores, propietarios y directivos
incorporados en el disefio de la cultura de empresa, compartidos y participados de
forma evidente y activa a través de las estrategias de recursos humanos en eje-
cucion.

Estos son los argumentos y las practicas orgamzativas que pienso puedan
contestar las dos preguntas que planteaba en el prologo de este Iibro fresco, va-
liente e innovador y, por todo ello, una excelente invitacion a la retlexion de
directivos y empresarios de nuestro pals.
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Si quieres construir un barco, no empieces por buscar
madera, cortar tablas o distribuir el trabajo, sino g::-
primero has de evocar en los hombres el anhelo de ma:
libre y ancho.

ANTOINE DE SAINT-EXUPERY

El sistema de creencias y valores que dio forma al modelo de direccién y organi-
zacion de empresas de principios del siglo XX ya no resulta adecuado hoy dia para
mantenerse y competir en un mercado cada vez més global, complejo, profesio-
nalizado, cambiante y orientado 2 la calidad y al cliente.

El antiguo modelo, que ha estado claramente orientado al control jerdrquico
de las personas en entomnos estables, ha de evolucionar decididamente hacia la
integracifn con otra forma de pensar y hacer las cosas —lo que se denomina
«otra cultura»— que, manteniendo mecanismos de control descendente sobre los
resultados, opte estratégicamente por el desarrollo de las potencialidades de todos
y cada uno de los miembros de la empresa.

En esto, casi todo el mundo estd te6ricamente de acuerdo. Lo que muchas
veces no se sabe es qué creencias y valores se han de llegar a cambiar exactamen-
te, cudndo se ha de iniciar el cambio, hasta dénde se ha de cambiar y —sobre todo
y més importante— c6mo liderar y gestionar esta «reingenieria cultural» sin ge-
nerar rupturas, amenazas o riesgos excesivos, sino consiguiendo que se entienda
el cambio como una oportunidad espectacular de revitalizacién y mejora.

Sin una comprensién profunda por parte de la direccién general de lo que
verdaderamente significa liderar y gestionar nuevas creencias y valores de las
personas, las sucesivas modas de Total Quality, Learning Organization, Conti-
nuous Improvement, Just in Time, Lean Management, Business Process Reinge-
niering y otras muchas venideras, estdn condenadas a la incomprension y al fra-
caso méas o menos relativo. ’
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Todas las teorias son falsas

Creo firmemente en la teoria de que la Tierra es plana. Llegamos a pensar
que descubrimos LA VERDAD hace varios centenares de afios: la Tierra
no es plana, ¢s redonda. jFuera 1o viejo y paso a lo nuevo!

Recientemente, mientras estaba aternzando en el aeropuerto de Shipol,
en Amsterdam, y miraba por la ventanilla del aeroplano, pensaba: ;puede
creer alguien, realmente, que han corregido la curvatura de la Tierra para
construir esta pista de aterrizaje? En otras palabras, para determinados fines
verdaderamente practicos, la teoria de que la Tierra es plana permanece
verdaderamente aceptable. Por supuesio, era de esperar que el piloto no la
utilizara en su vuelo desde Gotemburgo. Para pilotar aviones, la teoria de
gue la Tierra es redonda no estd nada mal. Pero no es mds verdad que la
teoria de que la Tierra es plana, pues, si no lo fuera, los aviones que van a
Ginebra desde Italia chocarian contra los Alpes. Es decir, la Tierra no es
perfectamente redonda, sino que estd llena de baches. De hecho, la Tierra
no es, en absoluto, redonda, puesto que est4 achatada en los polos.

Lo verdaderamente cierto es que resulta arrogante considerar cualquier
tecoria como verdadera, ya sea nueva o antigua. (;Hay quien ha dicho que
los cientificos fisicos se sostienen sobre los hombros de sus predecesores,
mientras que los cientificos sociales lo hacen sobre sus caras!). Todas las
teorias son falsas: no son més que palabras y/o anotaciones y/o garabatos
en una hoja de papel. En definitiva, las teorias son mé4s o menos utiles
dependiendo de las circunstancias, lo que significa que las antiguas teorias
pueden ser en ocasiones tan dtiles como las mas nuevas.

Henry Mintzberg. Comunicacién personal

En todo caso, como veremos a lo largo del texto, tanto la Direccién por Ins-
trucciones (DpI) como la Direccién por Objetivos (DpO) resultan hoy dia noto-
riamente 1insuficientes, apareciendo la Direccién por Valores (DpV) como una
herramienta de liderazgo estratégico de gran potencial de desarrollo debido a su
gran interés a diversos niveles:

e [.aDpV absorbe en mayor medida que la DpO y que la DpI la complejidad
cotidiana derivada de la creciente necesidad de calidad y orientacién al
cliente, de agilizacién de la estructura organizativa, de evolucién de jefes a
facilitadores del éxito de sus colaboradores, y de necesidad de autonomia
responsable y comprometida por parte de todas las personas que componen
la empresa.

¢ [.a DpV ayuda a encauzar la autonomia de los esfuerzos profesionales coti-
dianos hacia la consecucidn de la vision estratégica de hacia dénde preten-
de ir la empresa, otorgando asi un mayor sentido y compromiso a los proce-
sos y objetivos intermedios de accién.
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® La DpV plantea «redisenos culturales» en sintonia con los postulados que
¢l enfoque humanista de) denominado Desarrollo Organizativo o «DO»
viene propiciando ya desde mediados del siglo xx. De hecho, algunas de las
empresas mas competifivas v orientadas al €xito en sus respectivos secto-
res, dimensiones y realidades geogrificas. hace ya tiempo que estdn esfor-
zandose en esta dindmica. aunque en muchos casos de forma todavia inci-
piente. La DpV es. pues. un neo-humanismo.

La DpV facilita. ademais. ta inclusion de principios éticos y ecoldgicos en ¢l
hderazgo estratégico de las empresas. sin los cuales la supervivencia de
nuestro mundo y. por tanto. de las empresas misinas, es dificilmente imagi-
nable. Hablar de €tica empresarial ha de dejar de-ser percibido como una
amenaza pary pasar a ser contemplade come una oportunidad de diferen-
ciacion v éxito.

El fibro estd dividido en dos grandes partes: la logica de 1a DpV y su practica.
Dentro de la primera parte. sobre los fundamentos conceptuales de la DpV, se
cncuentrian Jos primeros cuatro capitulos.

El Capitulo | define y justifica la DpV como evolucién de otras filosofias de
direccion basadas en instrucciones o unicamente en objetivos.

E! Capitulo 2 protundiza en la comprension del nicleo esencial de la DpV y
de lu «cultura de empresa» en general: los valores. algo de gran valor transforma-
dor sobre lo que mucho se habla pero poco se reflexiona.

El Capitulo 3 plantea la necesidad de que la cmpresa esté abierta al «cambio
de culturas. asi como una reflexion sobre el nivel de profundidad de cambio que
esto significa.

El Capitulo 4 avanza en lu comprensién de ta l6gica de la cultura de orientacién
al control y de la cultura de orientacion al desarrollo, lo cual es fundamental para
poder gestionar ¢l redisefio de valores que suporne evolucionar de la una a la otra.

En Ia segunda parte aparecen tres capitulos orientados a la puesta en practica
de la DpV.

El Capitulo 5 transmite las claves para gestionar la resistencia a un cambio de
culwura. fundamentalmente a nivel de las habilidades de comunicacién necesarias.

El Capitulo 6 desarrolla los papeles necesarios en un proceso de cambio cul-
tural, sobre todo el mas critico para su éxito: el del liderazgo legitimador .

El Capitulo 7 proponc un modelo de fases y herramientas de intervencion
para llegar a poner en marcha y mantener una DpV.

Finalmente, en el Epilogo, se plantean algunas de las dificultades y condicio-
nes de éxito de esta filosofia de direccion de empresas.

- 1

La necesidad de integrar perspectivas !
I

|

i

|

i
|
| «Los principios de gestién que nos han guiado durante el siglo que estd a
1 punto de finalizar han estado oscilando constamemente entre la “*direccion
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cientifica del trabajo’’, la cual infravalora la diversidad y el potencial de los
seres humanos, y la “‘direccion de relaciones humanas’’, la cual sobrevalo-
ra el papel de las personas ¢ infravalora el de la tecnologia».

Obviamente, las organizaciones cstdn compuestas por personas, por lo
que las personas han de ser tenidas en cuenta seriamente. Pero también es
igualmente cierto que las organizaciones existen para llevar a cabo 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
la$ organizaciones hemos de adquirir una perspectiva «sociotécnica», lo
cual significa tomar en serio tanto a la tecnologia como a las personas, asf
como buscar conceptos y modelos que nos permitan pensar de forma siste-
mdtica ¢ integradora con respecto al conjunto de ambos factores.

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

Edgar Schein. Comunicacién personal




A quién va dirigido el libro

Este librc estd esencialmente escrito para directivos de primer nivel vy de cuoal-
guier area funcional (no sé6lo de Recursos Humanos). asi como a empresarios
innovadores, que estén convencidos de al menos dos cosas:

1. Que a ellos si que verdaderamente «se les paga pura pensar».
Que tienen la responsabilidad de liderar los cambios culturales estratéer-
camente necesarios en sus empresas para mantenerse en el mercado y
continuar desarrollandose en el futuro.

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

También va dirigido a estudiantes de direccion y organizacion de empresas
que deseen adquirir perspectivas tedricas proximas a las realidades ¢ inquietudes
practicas.

Asimismo, si algiin colega consultor o docente obtiene de este libro alguna idea
que e resulte dtil en su funcién profesional. nos daremos por muy satisfechos.

REFLEXIONES PARA LA ACCION

®: A lo largo del texto, el lector podr4 ir encontrando recuadros de anclaje
+~‘como éste, en €l que se le invita a reflexionar sobre la aplicacién prictica
“de las ideas precedentes en su caso particular.
»-{ a realizaciGn de estos ejercicios con su equipo de colaboradores puede .
.tener un especial valor afiadido.
»Cualquier comentario que desee aportar para el desarrollo de la DpV
puede hacerlo a la direccidn de correo electrénico: sgarcia@psi.ub. es o
-. ‘dolan @ere . umontreal.ca

Sitges-Montreal, verano de 1996

XX



PARTE 1

LA LOGICA ,
DE LA DIRECCION
POR VALORES (DpV)
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:Qué es la Direccion

-r

por Valores (DpV)?

Ci()namtento de los sistemas sociales.
JosepH ARrOow (premio Nobel de Economia 1972
Honesudad, seriedad profesional, buena organizacion »

aprecio a las personas €5 la base de nuestro negocio des-
de hace tres generaciones,

Josi M.* AnNzizu (propictario de Fincas Anzizu)

La DpV, ;es una nueva moda? ;Para qué puede servir la DpV? Cudl es la dite-
rencia entre la Direccion por Instrucciones {Dpl). la Direccion por Objetivos
(DpO) y la DpV?La DpV, ;anula a la Direccion por Objetivos o la complemen-
a? ('Hasta qué punto trabajar con valores es fundamental para la formulacion
ratégica de hacia donde va la empresa. para qué y como? [ Cual es la relacion
entre valores y compromiso’
En este capitulo encontrara:




: '.-— La remgamamén del «comraio imc’
L Eiaﬂtoa;ns{e cqm{auvo ;entre quue s d

pr y etrca empmamai dos ceneeptas e

1.1, LA DpV: UNA «NUEVA» HERRAMIENTA
DE L IDFRAZ(I() ESTRATEGICO BASADA
EN VALORES

1.1.1. Sa defir_lici()n

Empecemos por una definicién genérica de la DpV . que puede desglosarse en dos
componentes:

1. La DpV es una «nueva» herramienta de liderazgo estratégico. La DpV,
mas que una nueva moda de dingir empresas es una nueva forma de
entender ¥ aplicar conocimientos * planteados. por la Psicologia‘Social ¥
otras Ciencias de la Conducta desde mediados del siglo xx y que muchos
directivos de todo el mundo estdn ya empezando a practicar de una forma

ey bieo Lioidea de que tras 1o Bra de la Agricubor, Lo Erade fe
rando o uaw e Poscapita

* Peter Diucker sabe reco

)‘,"ak’L‘.P!'LH

i
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LQue s la Direccicn por Yadores (i3p37

u otra, avugue en muchos casos de forma intuitiva v todavia detectuosa.
para conseguir sobrevivir y diferenciarse en la carrera hacia el futuro. De
hecho, Ia DpV es ——como veremos— una actualizacion de los plantea-
mientos va cldsicos del denominado Desarrollo Organizativo (D’)) l:su

.
actualizacidn nretende als 20 tan hicico como introducir 1
e AT l/av;\llu\' LAl RTRATIN LS L AZARRL SRLa AN

mension de la persona dc‘mro del pensamiento directivo, y no 0
a nivel de «teoria formal», sino en la prdctica diaria.

La DpV, por supuesto, se basa en ra-
lores. El verdadero liderazgo es, en
el fondo, un didlogo sobre valores.
El futuro de la empresa se contigura
articulando valores. metaforas. sim-
bolos y conceptos que orienten ias actividades coudianas de creacién
de valor por parte de los empicados. bn otras palabras. hay que dar
torma humanizada al proposito estratégico basica de la emipresa, que

!
o

e por supuesto, sobrevivir obteniendo los maximos beneficios ec

De hecho, la DpV viene a ser una especie
de marcoe glebal para redisefar continuamen-
te la cultura de la empresa de forma que se
generen compromisos colectivos por proyec-
tos nuevos e Husionantes.

St se desea un rendimiento profesional de
alta cundad, los fuctores cualitativos o valo-

s tales como confianza, creatividad. hones-
1 H ad o belleza <on tan importantes o mas gue

los conceptos coantitativos econodrmicos Irddlcmr'dlf's como eficiencia o retorno
sobre la nversion. Aungue sélo sea porque estos dltimos suenen a demasiado

téenicos, obvios o repetidos.

En definitiva, una organizacion empresarial es s esencialmente un conjunto de
cerebros o «tecnoestructuras» cognitivas y emocionales. Un conjunto de paredes.
maquinas y capital no es nada, es un conjunto muerto. Tal como reza el proverbio

chino citado por McGregor” en los aios sesenta, al hablar de que el medio psico-

16gico es tan importanic para una empresa que muchas veces pasa inadvertido o

los profesionales de la direccion de empresas:

..de lo @timo que se dan cuenta los peces es
de que estan dentro del agua...

Sin embargo, los directivos acostuinbran
a scr profesionales «racionales» yue rara-
mente valoran en serio gue ¢l sistema de va-
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lores de su empresa sea un verdadero activo |
de la nusma y gue, por lunto, deba ser ade- ! . .Un son;unto de pare-
cuadamente gestionado. Puede pensarse que P ‘des, _maquinas y- capital
g ‘noes pada, es un cqn;un—
I
E

1

|

|

|

csto es debido a Gue tienen oiras preocupi- i
to muerto. ’

!

clones Inds acuciantes v tangibles sobre te-
mas mucho-mds «razonables», tales como la
cuenta de resultados, los presupuestos, los 1mpuestos o las nuevas tecnologias.

Por supuesto, conformar, desarrollar y
recompensar adecuadamente el cumplimicn-
to de ideas y valores compartidos es uno de
los trabajos mds importamcs que un direct-

-~ Conformar, desarrollar y
~freeempensar ei cnmpl:-

condinias "“'ir::madur, ui é,‘;i.b de su empresa.

La sinonia de creencias y valeres sustes- [ ! ,
tados por la propiedad de la empresa y los | de desempeﬁar._.g
empleados es una unportaniisima fuente de
venlgja competiiiva™

De hectio, _hay aleo capaz de dar mas tuerza a una orga -
—¢ incluso a un «simple» equipo-— ue la existencia de valores realmente com-
partidos? Sin embargo. ;en cudntas empresas podriamos recibir respuestas defi-
nidas si preguntamos a cualgnier nivel jerdrquico cudles son los principios de
accion o valores esenciales que orientan las conductas de cada dia? ;Se imagina
un hotel eir el que ¢i recepcionista supiera responder con orguiio que «somos
damas y caballeros al servicio de damas y caballeros»?** ; A cudntas amistades
hablaria de ias excelencias de dicho hotel”

* Desde los trabajos ya clasicos de Porter. por «ventaja competitivar se entiende aquello gue
enemos posiitve gue nos-diferencia de foraia significativa de nuestros compeudores
+* Egfe es el Jema de la cadena Ruz-Carlton



S Quf
1.1.2.  Su triple finalidad

La utihdad de la DpV como herramienta de
liderazuo puede plamearse a mm[iple‘; nive
ddd. sxmpllflcar, orientar y comprometer.
Veamoslo con algo més de detalle.

1. Absorber la complepdad organizati-

va denvada de las crecientes necesidades de adaptacion a cambios « 1

dos los mveles de la empresa,

ro

future.

[9%)

es Lo Iiveccion por Vaiores (Dph

' 'La DpVes uﬁa herrammm
: i

, valores con"una tﬂp!e fi-
o naudad, stmpirfmat, orien-
| tary comprometer.

Encauzar la visién estratégica de hacia donde ha de ir la empresu en of

Integrar la direccion estratégica con la politics de personas. con el tin de

desarrollar el compromiso por un rendimiento profesiona! de calidad en

el dia a dia.

1.2. LA DpV COMO EVOLUCION DE LA DIRECC ION
POR INSTRUCCIONES (Dpl) Y LA DIRECCION
POR OBJETIVOS (DpO) PARA ABSORBER

COMPLEJIDAD

A medida que ha ido aumentando la necesi-
dad de absorber un mayor grado de compleji-
dad ¢ mceridumbre en ias orgamz,ac‘lones
empresariales, la Direccidn por Instnicciones
(Dpl) tradicional de princxplos de siglo xx
dio lugar a la Direccién por Objetivos (DpO)

|
|
L

Ema empezandc 3 surgir
a!go que podemos deno-
minar Direccion por Valo-
res{DpV).

i

a partir de la década de los sesenta hasta nuestros dias, v en la actualidad esta
empezando a surgir algo que podemos denominar Direccidn por Valores {DpVy.

1.2.1. Cuatro tendencias adaptativas generadoras

de complejidad

La Figura 1.1 muestra un esquema en ¢l gue se plantea que, fundamentalmente.
esta evolucion de la Dpl a la DpV. pasando por la DpG. es fa consecuencia de i
aparicion en Jas Gltimas décadas de cuatro tendencias organizativis necesuiios
para adaptarse competitivamente a.un mercado cada vez mas exigenle e imprey

sible.
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—————— Necesidad de evolucion de jefes a facilitadores —

DpV

Complejidad organizativa | Siglo XXi |

| — ; \\ !
Necesidad
DpO de equipos,

Necesidad
de calidad
| ) —_— redes y
y g{n:lrir:;;én 1960 estructuras

mas aplanadas

|
|
|
|

[Necesidad de «Desarrollo Organizativa» (DO)]

|
|
|
|

' -———— Necesidad de autonomia y responsabilidad profesionai —»

Dpl = Direccion por Instrucciones: DpO = Direccion por Objetivos;
DpV = Direccién por Valores.

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 vez, condicionanies directos
de un considerable aumento de complejidad e incertidumbre en las empresas *.
Todas ellas estin conectadas entre si:

Necesidad de calidad y orientacién al cliente.

Necesidad de autonomia y responsabilidad profesional.
Necesidad de evolucion de jefes a lideres facilitadores.
Necesidad de estructuras organizativas mas aplanadas y dgiles.

B -

1.2.1.1. Necesidad de calidad y orientacion al cliente

Si se quiere permanecer y competir en un mercado cada vez mds exigente, los
modelos industriales de principios de siglo, orientados a la produccién masiva
estdndar, ya estdn totalmente desfasados. La competitividad requiere afiadir cons-
tantemente valor a los procesos productivos, de forma que el cliente llegue a estar
plenamente satisfecho por la relacién entre precio y calidad/funcién de lo que
compra.

Esto hace necesarios enfoques productivos cada vez mas adhocrdticos (segiin
el cliente y la situacién), con lo que incluse la segmentacién u orientacion a
grupos de clientes de caracteristicas similares estd quedando limitada.

* Esta conceptualizacin se basa en ideas planteadas por Richard Norman en un seminario sobre
aprendizaje organizativo realizado en Estocolmo en 1992.
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Ciertamenie. es mucho mids complejo orientarse a los gustos y necesidades
cambiantes de cliepies exigentes v con criterio gue producir ¢n masa ¢ de forma
estandanzady para compradores o gsuarios poco polenciados.

Esta primera necesidad adaptativa es tan U‘\via y hay tanto escrito on jos
titimos afos que no vamos z extendernos aqui sobie ella. La exigencia de candad
v orientacion al cliente ya 1o sera una ventaja compelmw en los proximos afos.
sino simplemente una condicion de base para entrar v permanecer en el mercado
internacional.

1.2.1.2. Necesidad de autonomia y responsabilidad profesional

La apancion de nucvas tecnologias de automatizacion de procesos y de teleco-

municacidn de datos, asf como la misma exigencia de orientacion a la cahdad v al
cliente anteriormente mencionada. hacen que deba aumentar ¢l nivel de conoci-
mientos y habilidades protesionales integradas en la oferta de productos y servi-
Clos.

}-‘stu necesidad de wumento del nivel medio de prot’esmnalézaci(’m v rreativi-

les de ser

dad de Jo» cmpleados conlieva un aumenrio de expec y capacid
tratados como adultos con criterio propio. capaces de asumir valores
en conductas emprendedoras, autdénomas. flexibles v comprometi

traducirlos
. Un profe-

stonal sin autonomia no es un profesional, es un operario o un «dependienter». Y

y
s

la autonomia e esencial para llegar a ser responsable.

APUNTE DE i.A REALIDAD: Un manual bien «simiples.

| Manual del empleado de Lomercml Ateltunera.

_ _ B o o _ —

i . Blememdu a Comercial Aceimunera. Nos complace tenerle
como parte de nliesirtg empresd.

® Nuestra primera prioridad es brindar un servicio sobresaliente
a nuestros clientes.

s Esperamos gue usted se fije metas altas tanto en lo personal
como en lo profesional, v tenemos la mavor corfianza en su
capacidad para lograr esas metas.

Reglas de la empresa:

o Dmplee su mejor juicio profesional en cada situacion.
2. No habri ninguna otra regla mis importante para nuestia pri-
mery priondad.

Por supuesto. es mucho mis complejo dirvigir a profesionales que a operarios
con bajo nivel de escolanzacion.
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1.2.1.3. Necesidad de evolucion de jefes a lideres facilitadores

El punto anterior explica la necesidad cre-
ciente de desarrollar un estilo de liderazgo
facilitador de que las cosas lleguen a suce-
der, que supere definitivamente la tendencia
reactiva mds propia de gestores administra-
tivos «a la defensiva» y orientados al con-
trol jerdrquico de principios y mediados del
siglo xx. Tal como plantea la clasicamente
avanzada filosofia de Hewlett-Packard, un «jefe» ha de ser un «facilitador del
éxito de sus colaboradores».

Podemos concluir que }as instrucciones son herramientas directivas propias
de los jefes, los objetivos de los gestores y los valores de los 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 todo caso, es facit comprender que el liderazgo es un asunto mucho mas
complejo que el tradicional «ordeno y mando».

APUNTE DE LA REALIDAD: ;Haga usted algo grande!

Tom Peters, el brillante y radical divulgador de 1a importancia de la cultura
de orientacion al desarrollo de las personas, refiere una anécdota muy ilus-
trativa en su libro Nuevas organizaciones en tiempos de caos®. Hablando
de un libro sobre el sorprendente éxito de Nintendo, destaca que, en cier-
ta ocasion, el disefiador de juegos, Gunpei Yokoi, pregunté a su jefe: «;Qué
tengo que hacer?». Fl jefe de Nintendo, Hiroshi Yamauchi, le contestd:
«Algo grande».

Peters refiere en su libro que tal didlogo le tuvo cavilando durante dias
y. después, empez6 a preguntar a los participantes de sus seminarios: «;Les
ha dicho alguna vez alguno de los jefes que han tenido: ‘Haga-algo gran-
de’? Mejor atin, ;se lo han dicho ustedes alguna vez a algtin subordinado?».
Y dice textualmente:

Me entristece decirlo, pero pocos han levantado la mano. Ningu-
no entre los 500 asistentes en Londres. Ninguno de los 200 en
Frankfurt. Uno entre los 5.000 de Sidney y Melbourne. Ninguno
en Kuala Lumpur. Uno entre 1.200 en Atlan:a...

Decir a alguien «haga usted algo grande», ;es marcar un objetivo espe-
cifico y medible o es, mds bien, saberle despertar el valor de tener valor
i para llegarse a realizar hasta su mdxima valia?




1.2.1.4. Necesidad de estructuras organizativas mds aplanadas y dgiles

La ineficiencia de las estructuras burocréticas rigidas, con muchos niveles jerar-
quicos y compartimientos estancos, ya no es tolerable en empresas que deban
competir en un entorno abierto.

Estd bien demostrado que la reduccién del nimero de niveles jerarquicos se
asocia a una mayor eficiencia organizacional, y hoy dfa casi nadie discute Ia
necesidad de «aplanamiento» de la estructura organizativa, asi como del desarro-
llo de equipos eficientes. Otra cosa es ponerlo en préctica, cuya verdadera com-
plejidad sé6lo la conocen quienes lo han intentado.

Una de las caracteristicas esenciales de la cultura tradicional de orientaci6n al
control jerdrquico, que veremos con mas detenimiento en el Capitulo 4, plantea
una clara division entee ttes estamentos de personas dentro de la empresa:

I. Quiénes dirigen y piensan (0, al menos, eso se supone).
2. Quiénes controlan a los que producen.
3. Quiénes producen.

a Figura 1.2, la des-

ne p
confianza de «los que dirigen y piensan» con
respecte a la posible capacidad de autonomia
responsable de «los que producen», es la
causa fundamental de la existencia de una
considerable franja de personas dedicadas a
controlar el trabajo de los demds. Dicho en
tono de humor {0 no tanto?), a pesar de este
control de los jefes intermedios, hay quien
consigue trabajar v satisfacer las necesidades
de los clientes, que son -—en definitiva—
quienes mantienen a todos los demads.

Los «jefes» —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 los empleados no surge por arte de magia.

XION PARA LA ACCION
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Los que
dirigen
y piensan
ly desconfian de
la capacidad
de autonomia
responsable
de los que producen)

/ Los gue controtan
/ a los que producen
/ (debido a la desconfianza
/ de ios que dirigen y piensan)

/ L.os que producen \

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

Los que compran (y mantienen a todos los demas)

Figura 1.2. Los tres niveles de la empresa vertical «de toda la vida»
orientada al control jerarquico.

Cada vez aparece con mas fuerza la necesidad de implantar nuevas estructu-
ras Organizativas mds 4giles, basadas en redes, equipos de proyecto y «mininego-
cios», que vayan incluso mds alld de la pautas de descentralizacién y que concre-
ten précticas de comunicacién horizontal, superando definitivamente los modelios
jerérquicos burocréticos caracteristicos del
inicio del desarrollo industnial.

Sin embargo, los organigramas flexibles
y horizontalizados generan mucha mas ambi-
giedad e incertidumbre que los tipicos es-
quemas piramidales «en rastrillo».

La Figura 1.1 mostraba también algo im-
portante: la complejidad organizativa cre-
ciente generada por estas cuatro variables y
representada por una flecha curva ascendente unas mm‘m ;
no es lineal, sino que decae en el extremo guir un manual de po
superior derecho del recuadro, indicando | ' dimientos.
que la DpV sitve precisamente para absorber
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dicha complejidad. Esto significa que tener unos cuantos valores verdaderamente
claros y asumidos resulta mucho més eficiente para tolerar y asurnir creativamen-
te complejidad e incertidumbre que recibir unos objetivos y, por supuesto, mas
eficiente que acatar unas instrucciones o un manual de procedimientos, aunque, a
veces, pueda parecer lo contrario.

APUNTE DE LA REALIDAD: Un «Proyecto de Empresa»
con ideas claras.

En el «Proyecto de Empresa» del Grupo Iberdrola pueden leerse los si-
guientes parrafos altamente significativos:

Complejidad es el calificativo apropiado para definir el ambien-
te de cambio continuo en el que en estos tiempos se desenvuelve
la actividad empresarial.

Se tiende a eliminar la burocracia, a reducir los niveles je-
rdrguicos, a evitar filtros v obstdculos a la iniciativa y a la comu-
nicacién. El papel del personal directivo pasa de ejercer control,
inspeccion y autoridad a prestar confianza, colaboracién, ayuda
¥ apoyo.

Se trata, en definitiva, de explotar al mdximo el enorme po-
tencial de productividad e innovacion que existe en la inteligen-
cia e imaginacién de todos los empleados, liberando para ello su
energia y su entusiasmo.

Con independencia de la politica, de las estrategias y de los
planes especificos que se adopten para afrontar épocas determi-
nadas, la empresa debe mantener permanentemente unos valores
sdlidos en tos que basar sus planteamientos y actuaciones. La
leal adhesién de sus miembros a estos valores constituye un fac-
tor decisivo para la supervivencia y el éxito de la empresa.

Los objetivos y las instrucciones disminuyen la complejidad, e incluso pue-
den llegar a anularla, pero eso no es lo que se espera por parte de conductas
verdaderamente profesionales y creativas, las cuales han de acostumbrarse a con-
vivir con ella, a tolerarla, a absorberla y —en definitiva— a asumirla.

Ser capaz de tolerar ambigiiedad es una condici6n fundamental para el desa-
rrollo profesional, e incluso podriamos llegar a decir que para el desarrollo perso-
nal en general. Una persona que nicamente desee saber qué botén debe apretar
cuando aparezca una determinada luz no estd tolerando ambigiiedad o complc;ji-
dad alguna, pero tiene muchas probabilidades de quedarse toda su vida apretando
¢l mismo botén y viendo la misma luz.
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Tal como muestra en clave de humor la Figura 1.3, la verdadera potencialidad
de la persona con respecto a la maquina radica en que el ser humano es capaz de
solucionar creativamente problemas complejos, mientras que la maquina tnica-
mente sabe repetir de forma mas o menos rapida aquello para la que ha sido
programada. '

{Se imagina que una maquina, 1ncluso el
ordenador més sofisticado, pueda llegar a | ¢Se imagina que una ma-
comportarse de forma «honesta», «creativa, quina, o incluso ef ordena
con «§eguridad en s{ mismo» o <<a}mable con | ggf“ergﬁ:ggmm' pu(;:
los clientes»? quqs égtos son gcmplps de forma- shonesta ]», «ctoati-
valores cuya asimilacién permite orientar ‘con wsedutida
conductas complejas con mayor eficiencia
que los objetivos o que las simples instruc-
ciones. Esto no significa que, como veremos,
los valores anulen la necesidad de objetivos y, ni siquiera, de instruccioncs, sino
que sirven precisamente para otorgarles un mayor sentido.

Por supuesto, una empresa verdaderamente competitiva no se puede permitir
el «lujo» de que sus miembros no sepan, no quieran o no puedan tolerar compleji-
dad e incertidumbre.

o
ROMPASE

ENCASO DE

COMPLEJIDAD

Figura 1.3. En caso de complejidad... ; khardware» o «peopleware»
(«tecnologia de sistemas humanos» para liberar creatividad)?




JOud ey o

1.2.2. Les valores como «atractores» del caos

Aunque a primera vista pueda parecer «cadtico», un enfoque conceptual para
entender ¢l significado y utilidad empresarial de los valores es. precisamente. ¢
de las denominadas en fisica y materndticas «teorfas del caos»'™.

Para muchos directivos y empresarios re- ;
suita ranquilizador conocer alge singuiar:
las organizaciones empresariales son exce-
lentes representaciones de lo que en fisica y
matemdticas son denominados «sistemas cao-
ticos» 0 «sistemas complejos», siendo «la
frontera del caos» donde precisamente se
produce fa mayor creatividad. La creatividad
es un proceso psicoldgico precedente a la wnovacidn y negativamente condicio-
nado por el exceso de estabilidad y orden.

Cuando se contempla un sistema caotico ep un momento determinado del
misino, todo 1o que se ve es caos. s decir, desorden, aparente ausencia de orden ¢
impredictibilidad total. Sin embargo, cuande se puede contemplar el desarrolio
del sistema con la suficiente perspectiva, puede verse un cierto orden gue emerge
desde el caos. Este es el caso, por ejemplo. de una selva tropical.

Una empresa es un sistema cadtico en cuanto que reine las caracteristicas
basicas de dichos sistemas: son ablertos. dindmucos. disipativos. no lineales. ca-
paces de autoorganizarse, impredecibles v altamente sensibles a sus condiciones
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iniciales. Veamos con algo mds de detalle e] significado de estos conceptos quiza
algo abstractos:

® La empresa €s un sistema ca6tico porque no pueden realizarse predicciones
de certeza sobre su comportamiento en el futuro, el cual es en apariencia
aleatorio e impredecible a partir de minimas modificaciones en sus condi-
ciones iniciales. Se sabe c6mo empieza pero no se sabe c6mo va a acabar.

e Es un sistema abierto en cuanto que intercambia energia y materia con su
entorno.

¢ Es un sistema dindmico (no estdtico) porque sus propiedades cambian a lo
largo del tiempo.

¢ Es un sistema disipativo, porque su evolucién y transformacién a lo largo del
tiempo son irreversibles, no pueden detenerse mas que con su desaparicion.

® Y es no lineal, porque su resultado es impredeciblemente mayor que la
suma de sus partes.

Las empresas son sistemas sociales cadticos, los cuales no pueden regularse
mediante instrucciones ni mediante objetivos dirigistas. Su capacidad de autoor-
ganizacion dertva esencialmente de que sus componentes asuman libremente un
conjunto de valores o principios de accién compartidos.

APUNTE DE LA REALIDAD: La opinién de un empresario al que le
encauntan «las locuras responsables».

Tal como piensa Pedro Dur4n Farell, presidente del grupo Gas Natural

Al igual que en los sistemas complejos de la fisica moderna, la
fuerza secreta del hombre se manifiesta unicamente en los esta-
dos alejados del equilibrio. En la vida ordinaria orientada me-
diante objetivos a corto plazo uinicamente utilizamos una peque-
fia parte de nuestros recursos. Para moverse en el terreno de la
incertidumbre, el cambio permanente y la complejidad es nece-
saria la libertad. El azar y la incertidumbre son los auténticos
reguladores del flujo de la vida real. La libertad ha de dejar de
estar condicionada por leyes y normas a estar condicionada por
valores democrdticamente asumidos.

Tomemos el ejemplo de una 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?: «El del gorro rojo, un poco mis a la izquierda!» o «jEh!, todos
los de menos de dos afios de experiencia, que dejen paso a los veteranos!». Con
toda seguridad, a los pocos miinutos la pista se convertiria en una amasijo de
quejidos y huesos rotos.
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Existen, segiin ef premio Nobel Prigogine'™. dos tipos de sistemas cadticos:
jos de baja cnergia v los de alta energia. Un ejemplo de sistema cadtico de baja
energia es un monton de cartas de poker desordenadas ai azar. Sin la adicion de
mds encrgfa (tal como unos jugadores de poker), el sistema es incapaz de orgam-
zarse a si mismo. Pero ef caos turbulenio o de alta energia es algo distintor su
desorden contiéne la semilla del orden.

Otro estudioso de estos conceptos'”. senala que el caos es el estado finul cn ¢!
marimienio de un yistema que se aparia dei orden. No todos (05 sistenias se
mueven hacia el caos. pero st un sistema es desplazado desde su estado esuble
se dirige a un periodo de oscilacion. yendo v viniendo una x otra veg entre dife-
rentes estados. Si se mueve mds aiié de esta oscilacion, el siguiente estado es ¢l
caos total, un periodo de total imprediciibilidad. Pero en el reino del cuos. donde
fodo puede Ocurrir, un «@lraclor extrdRor entra e JUego v i nKevo Hpo de

orden emerge del caos.

E) estado de caos que se auloorganiza T S
gracias a la apancién de los denominados En las arganizaciones em-
«atractores» es el sustrato idéneo para la L PH Saﬂﬁei;_'m% “g“‘f{éf

. . . . - DiGSe acaban: siendo
creatividad e innovacion en la empresa, En o L p:’?'—'\a’r’,j s 05& '

) ) ¢ «finalesn alargo plazoc
este estado de caos autoorganizado, las per- e T

sonas no estan confinadas en roles estrechos,
v desarrollan paulatinamente su capacidad de diferenciacidn y relacion en conti-
nuo crecimiento hacia su maximo potencial de contribucion para la cticiencia
organizativa.

Asi. los valores actuarian a modo de organtzadores o «atractores» del desor-
den, que cn la teoria del caos son ecuaciones representadas por configuraciones
geoméincas singuiarmente ordepadas (Figura.1.4) que predicen el comportu

Figura 1.4. Atractor o estado geométrico final de un sistema caotico, algo
equivalente a los valores en las sistemas empresariales.
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miento a largo plazo de los sistemas complejos. Podria ser algo mas que un juego de
palabras decir que en las organizaciones empresariales ——como en todos 1os sistemas
sociales en general-— los «principios» acaban siendo los «finales» a largo plazo.

1.2.3.

;Cuando es necesaria la Direccion por Instrucciones?

Tradicionalmerte, la utilidad de la Dpl se manifiesta claramente en dos tipos de
situaciones bien distintas:

1.

|2

En situaciones repetitivas de baja complejidad, tales como las cadenas de
montaje. sobre todo las primitivas, sin robots sofisticados que se averien
de forma complicada. De igual modo. también resultan eficientes las ins-
trucciones para conseguir la ejecucion de tareas puntuales por parte de
personas poco cualificadas, es decir, para personas poco «instruidas».
Por elio, a la Dpl se le puede denominar «Direccibn de Operarios».

Se 1magina que para que un empleado trate cou amabilidad a un
cliente hubiera que darle instrucciones precisas tales como: «1. Mirele a
los ojos», «2. Extienda el antebrazo y estreche su mano», «3. Inierésese
por su familia». etc.? Esto no quiere decir que no deban existir manuales
de procedimientos con fines formativos v de garantia de calidad. Lo que
es absurdo es que dichos manuales se conviertan en pautas rigidas dirigi-
das a ordenar conductas que, de hecho. han de asumir considerables gra-
dos de variabilidad e incertidumbre

En entornos estables en los que se busca una produccién cuantitativa
mediante planteamientos racionales v disciplinados, 1a Dpl tiene todo su
sentido. Este era el entorno de las empresas industriales después de la
Segunda Guerra Mundial, epoca en la que se fraguaron las teorias de
direccion de empresas predominantes hasta finales del siglo xx.
En situaciones de urgencia en las que hay que actuar de forma rapida y
automatica, st no se quiere poner en peligro a la empresa, también es
l6gico emplear instrucciones bien precisas. Por ejemplo. en el caso de
que se produzca un incendio en una factoria, lo gue hay que hacer es
actuar segun unas instiueciones previas s pensarselo dos veces: no utih-
zar los ascensores, correr por los pasillos sefahizados. etc.

Estus dos situaciones, las rutinas v las emergencias, nenen algo fundamental en
comun: la necesidad de respuestas simples y automdticas frente a estimulos bien
defimdos. En ambos casos, la energia destinada a pensar resulta ineficiente. La
dramatica frase de «a usted no se le paga para pensar» tiene entonces pleno sentido.

Asi, las empresas cuyos procesos productivos basicos 1o quieren un elevado
nivel de profesionalizacion, o bien aquellas en las que exisie un.incesante sentido
de urgencia. tienden a estimar como obvia la necesidad de instrucciones.
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Es de destacar que. en muchas ocasiones, la dificultad para diferenciar entre
lo urgente y lo importante hace que florezcan las instrucciones como mecanismo
apresurado para tratar de seguir el ritmo de los acontecimientos.

1.2.4. Impertancia de los ohjetivos libremente ¢scogidos
para el «€xito psicologico»

Chris Argyris es un profesor de la Universidad de Harvard sumamente nguroso.
Sin embargo (;0 quiza por ello?) sus trabajos son escasamente citados en [os
libros de direccion de empresas mas populares. Preocupade por censeguis un
nivel de funcionamiento psicoldgico mas maduro de mandos y subordinados. §
observando que los valores con qgue opera la mayor pzme de organizaciones a
través de sus Yderes tienden a asumir o a producin un nivel de inmadurez psicold-
gica en los empleados al tratarlos como dependientes ¢ irresponsables que hay
que «controlar y mandar», Argyns propone la existencia de dos paradiginas orga-
nizativos basicos'™":

® k! burocratico/controlador (lo que denomina «Modelo I»).
» E] orientado al aprendizaje mutuo continuo (el -«Modelo 11»).

Argynis viene a plantear gque el paradigma burocratico o «Modelo 1» no es que
sea ineficaz per se, sino que, tal como dijimos al referirnos a la Dpl, solo sirve en
caso de sitnaciones rutinarias o de emergencia en las que las personas han de
funcionar a modo de termostatos simples: activandose ante deternunadas condi-
ciones preestablecidas por su propictario.

Pero si la organizacion se mueve en un contexto de cambio y de necesidad de
sotucionar problenias ambiguos y complejos. se precisa otra forma de pensar v

otras conducias profesionales para la toma de decisiones. La accidn organizativa
debe entonces basarse en datos puablicamente demostrables. de forma que las
elecciones individuales sean libres ¢ informadas y exista un compromiso interno
en las decisiones. Esta es la Gnica forma de que el individuo llegue a poder «triun-
far psicologicamente» en su trabajo:
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Las empresas no acostumbran « tener suficientementic presente la necesidad
de los empleados de triunfar psicoldgicamente.. v suelen crear situaciones de
dependencia y de conirpl exierno, con un liderazgo directivo y una planificacion
deialiada de las tareas que. en uclios cdsos, Son eXcesitamenic monotonds
poco enriquecedoras. {

Ante esta situacion. son frecuentes el ub- } Las 'empresas NO 3C0s-
sentismo ™, la pérdida de tiempo, lu creciente | tumbran a tener suficien-
importancic concedida a loy fuctores mate- % temente presente la nece-
riales. el no compromiso v la inhibicion la- | gga(:nﬁ:fa‘?spi:ﬂ;g:ggg?
borai como medidas adaprativas por parte E mente. . '
de los trubajadores.

Desde el punto de vista psicoldgivo. la vivencia de «éxito» ha de contener
cuatro clementos esenciales™

1. Posibilidad de definir por uno mismo los objetivos a alcanzar,

2. Relacion de los objetivos con las propias necesidades. capacidades v va-
iore\ de cada cual.

3. Posibitidad de defipr por uno mismo a lorma de conseguir 1os objetivos.

4,

La consecucion de los objetivos ha de suponer un nivel de aspiracion
realista que represente un reto y gue requiera poner a prueba capacidades
hasta entonces no desarrolladas por la persona.

Y no podemos olvidar un guinto elemento de la percepeion de Exitor ¢f reco-
nocimiento y celebracion del logro.

ﬁEFLEXION PARA LA ACCION

* Esie absennismo al que hace refereacia Argyris. tan puede ser absentismo lileral o, como
senala Ceterd Soler en su Tests Doctoral (Universidad de Bareelona, 1996). puede vratarse de «absen
LSmMo Psiguicos



cQué es la Direccion por Valores (DpV)? 21

Hoy dia, todas las organizaciones en general, y especificamente aquellas que
dependen de un colectivo numeroso de profesionales que han de resolver crcati-
vamente problemas complejos, han de considerar muy en serio la posibilidad de
tratar a todos sus empleados como adultos con criterto y posibilidad de «tener
éxito» si desean obtener de ellos el rendimiento de alta calidad necesario para su
supervivencia competitiva.

1.2.4.1. La teoria de establecimiento de metas

A diferencia de los animales, los seres humanos tenemos capacidad para selec-
cionar conscientemente los objetivos que deseamos alcanzar, asi como de selec-
cionar objetivos complejos y altamente diferenciados de los de los demads.

Es curioso reparar en que el termino futbolistico «gol» proviene del inglés
goal, que significa meta. La teoria de establecimiento de metas plantea una pre-
misa bésica: ‘

Las intenciones conscienies de ia persona (sus metas u objetivos) son los
determinantes primarios de su morivacion para el esfuerzo de accion.

Esta teoria fue desarrollada por Edwin
Locke''” y sus colaboradores, quienes demos-
traron claramente algo tan sencillo, y ala vez
tan Util, como que cuando las personas persi-
guen unos objetivos desafiantes desarrollan
un mejor rendimiento que cuando pretenden
la consecucién de unos objetivos més faciles
de obtener.

La teorfa del establecimiento de metas plantea que existen Cinco principios
justificativos de la relacion entre objetivos y rendimiento:

1. Rendimiento. El rendimiento de un individuo que tiene objetivos es mdés

elevado que el de quien carece de ellos.

Especificidad. Los objetivos definidos de forma clara y especitica conlle-

van un mayor rendimiento que los objetivos mal definidos.

3. Dificultad. Los objetivos que constituyen un desafio de moderada difi-
cultad conducen a un mayor rendimiento que los objetivos percibidos
como demasiado faciles o demasiado dificiles de conseguir.

4. Realismo. Los objetivos desafiantes han de ser igualmente realistas o
factibles si se quiere que el individuo decida hacer un esfuerzo para con-
seguirlos.

5. Acepiacion. Los objetivos desafiantes y realistas se asocian a un mayor
rendimiento siempre y cuando sean decididos, o al menos aceptados, por
parte de quien ha de cumplirlos. El establecimiento dc objetivos en grupo
aumenta Su aceptacion.

2
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1.2.5. ;Qué es realmente la Direccion por Objetivos (DpO)?

Asi como la Dpl hace referencia a una «direccion de operarios», 1a DpO tiene una
conniotacién de «direccién de empleados». De cara a aumentar la productividad y
{a eficiencia de los direciivos y del resio de empleados de la emprcsa, ¢s obhvio
que plantear objetivos es algo més razonable que transmitir instrucciones.

Estd claro que el objetivo fundamental de toda empresa tiene que ser el de
maximizar la rentabilidad a largo plazo de los recursos que utiliza. Pero este
objetivo es demasiado geuérico y, con el fin de racionalizar y motivar los esfuer-
zos de las personas, debe descomponerse en otros objetivos mas especificos y que
las diferentes 4reas funcionales y miembros de la empresa puedan hacerse suyos.

Este es el fundamento conceptual de la DpO, la cual es una herramienta de
direccion propuesta desde mediados del siglo xx para racionalizar y motivar la
eficiencia productiva y que esta cientificamente basada en los principios del «éxi-
to psicolégico» de Argytis® y en la teoria de establecimiento de metas de Loc-
ke (aunque i su introductor, Peter Drucker, ni ninguno de sus m4s destacados
autores y recopiladores'” lo haya mencionado jamds).

En su obra, ya cldsica, The Practice of Management'®, Drucker plantea que:

Un directivo eficiente tiene que integrar dotes de un «tedrico» compe-
tente junto con las de un prdctico «eficaz». He escogido la palabra
«eficiencia» porque, en mi opinion, la auténtica clave de la empresa
eficiente, o la del directivo eficiente, estriba en el siguiente acto: hacer
las cosas que hay que hacer.

En otro sentido, la «eficacia» la entiendo como: hacer bien las
cosas que se hacen, y llamo la atencién, por contraste, sobre el caso en
que se dedique tiempo y esfuerzo a jhacer correctamente y bien cosas
que no interesa hacer en absoluto!

Es de destacar que el concepto de eficiencia de «lo que hay que hacer» plan-
teado por Drucker ya se aproximaba mds a un concepto de elecciones estratégicas
o valores que a un concepto de operatividad de gestién cuantitativa. De hecho
existen dos diferentes corrientes para definir la DpO:

1. La DpO como filosofia de direccion para convertir las necesidades de la
empresa en objetivos de los individuos. En este caso se hablarfa mas bien
de Direccidn Participativa por Objetivos (DPpO). Por ejemplo:

La DpO establece un puente de unién entre la orientacion a los resulta-
dos promovida por la «escuela cuantitativa» y los conceptos de trabajo
en equipo y motivacion personal defendidos por los cientificos del
comportamiento, especialmente por la escuela del «desarrollo organi-
zativo».
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Un sistema dindmico que busca integrar la necesidad empresarial
de clarificar y lograr sus objetivos y crecimiento con la necesidad de
aportacion profesional y de autorrealizacion personal del directivo.

La DpQO es, de hecho, un enfoque prdctico basado en los fundamen-

PU N . P /12)
ios de unu buena direccion generai™.

Otra definicién clésica es la de Odiome!'¥;

La DpO consiste en un proceso por el cual los directivos y los directi-
vos subordinados pertenecientes a una organizacion identifican con-
Juntamente los objetivos comunes, definen las principales dreas de res-
ponsabilidad de cada une en funcion de los resultados que se espera

como guias para dirigir la seccion, departamento, etc., de los que cada
directivo es responsable y para valorar la aportacion que realiza cada
uno de los directivos participantes.

2. LaDpO como filosofia de direccién mas influenciada por la escuela eco-
némica cuantitativa, de que «Si no lo puedes medir, olvidate de ello». Por
ejemplo:

La DpO es la determinacion de dreas y estdndares de medida eficientes
para los puestos directivos y las conversiones periddicas de éstos en
objetivos a cumplir, en fechas determinadas, asociados a ellas, vincu-
lados horizontal y verticalmente y con la planificacioén futura™.

Una propuesta ortodoxa de DpO plantea de una forma u otra seguir los cuatro
pasos siguientes:

1. Definicion de objetivos:

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

® Posicién en el mercado.
® Rentabilidad.

® Productividad.

® Innovacién.

® Formacién del personal.
® Recursos fisicos.

® Recursos financieros.

® Responsabilidad social.
® Relaciones industriales.



24

4.

La Direccién por Valores (DpV)

b) Identificar variables criticas de éxito de cada &rea funcional y de
cada unidad en la organizacién. Por ejemplo, dentro de la funcién
econ6mico-financiera, una variable critica de €xito puede ser «flui-
dez en la gestion de facturacién».

¢) Determinar los indicadores para poder medir cada objetivo.

d) Determinar el nivel actual y el nivel deseado (si procede, especifi-
cando los niveles minimos y médximos que se pretenden).

Desarrolio de planes de accion:

a) Dividir en etapas todas las tareas y actividades necesarias, definien-
do ¢l proposito de cada etapa, formulando los requisitos para llevar-
las a cabo y exponiendo los resultados esperados.

b) Marcar las relaciones entre las etapas,

¢) Decidir quién es el responsable de cada etapa.

d) Determninar qué recursos son necesarios (asignacién de presupuestos).

c) Estimar el tiempo requerido para realizar cada etapa y asignar fechas
para su término.

d) Fijar un plan que muestre las fechas de comienzo y finalizacién de
todas la etapas.

Realizacion de revisiones periddicas: Establecimiento de un sistema de
controles que supervise los rendimientos v determine si la accidén que se
lleva a cabo dard como resultado el logro de los objetivos formulados.
Evaluacion de resuitados anuales (al finalizar el ejercicio econdmico).

Por supuesto, todo esto suena —y es— deinasiado encorsetado. Sin embargo,
(en qué empresa sus directivos van a negar que el establecimiento de objetivos es
esencial?

Existen cinco condiciones esenciales de adecuacién de una DpO que rara-
mente se cumplen en la mayoria de empresas que dicen «trabajar mediante objc-
tivos» (que, en teoria, son casi todas):

1.

Especificidad, realismo y cuantificacion. Un buen objetivo no es simple-
mente un desco («me gustarfa que...»), sino que ha de consistir en una
frase que defina una accién concisa y especifica («incrementar, suprimir,
mejorar...») que sea factible de asumir y cuyo resultado sea posible cuan-
tificar. p ; T

Diserio genuinamente participativo.
Esta es la diferencia esencial entre la
DpO convencional y la denominada
Direccién Participativa por Objeti-
vos (DPpO). En la DpO convencio-
nal los objetivos se definen en la
ciipula de la empresa y se van trans-
mitiendo en cascada de forma des-
cendente. Cuanto mds participativa
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sea la cultura de la empresa, mas didlogo habrd en cada nivel entre los
jefes y sus equipos para asumir los objetivos descendentes y elaborar los
suyos propios de forma adecuada e ilusionante. La DPpQ tiene nna serie
de requisitos para que pueda funcionar con éxito:

® Tjempo para dialogar y participar.

® | os objetivos han de incluir aspectos significativos para los intere-
ses de calidad de vida de los empleados.

® Debe existir una cultura de empresa que apoye la participacion y
esté orientada al desarrollo de sus miembros.

® Debe haber un nivel suficiente dc formacién en habilidades de co-
municacion y de negociacién por parte de los directivos.

Légicamente, en una empresa burocratica, cuya cultura estd clara-
mente orientada al poder y al control jerdrquico, es imposible yue pueda
surgir y prosperar una verdadera DPpO.

3. Plazos concretos. Lo mas tipico es que la mayoria de objetivos tengan el
plazo de un afio acorde con el ejercicio econémico, aunque también pue-
den ser trimestrales, semestrales, mensuales, etc.

4. Reevaluacion periddica planificada. Cuanto mds complejo sea el objeti-
vo, mds necesario serd reunirse periédicamente para evaluar su desarro-
llo y revisar la posibilidad de acciones correctoras para asegurar su cum-
plimiento final.

5. Recompensas asociadas. Aunque mu-
chos dureciivos se resisten a creerlo,
todo bucn objetivo de relativa difi-
cultad ha de ser asociado a una ex-
pectativa de recompensa especifica.
Los seres humanos, quiérase o no,
funcionamos asi. No basta decir co- :
sas tan peregrinas como que «para eso ‘es pagamos». Las expectatxvas de
recompensa pueden ser econémicas (honorarios variables) o de reconoci-
miento profesional. Mucho mejor si se combinan ambas.

La inmensa mayorfa de empresas competitivas estin poniendo en practica
una forma u otra de DpO desde hace escasas décadas, y otras estdn empezando
ahora a descubrirla. En muchas empresas altamente burocratizadas y estiticas,
como por ejemplo buena parte de las empresas piblicas espaficlas, una verdadera
DPpO es todavia a ﬁnales del siglo xx una asignatura pendiente.

La DpO, adecuadamente desarrollada, la cual —a nuestro juicio— se acerca
mds al concepto 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 los beneficios.

® Valoracion de rendimientos profesionales para su recompensa y promo-
cion.
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1.2.6. Limitaciones de la DpO

Sin embargo, ;funciona verdaderamente bien la DpO en alguna empresa? La
Direccién por Objetivos (DpO) deja de cumplir muchas veces con su pretendida
funcién racionalizadora y motivadora de la accién precisamente por no tener en
cuenta las anteriores premisas sobre el éxito psicolégico y la teorfa de objetivos.
Cuando preguntamos a alguien cudl es su opinién sobre la DpO, casi invariable-
mente nos remite a la percepcién de un procedimiento burocratizado de control
interno de la produccién, y no lo hace precisamente con un exceso de entusiasmo.

{Qué es lo que pasa con la DpO? ; Acostumbra a ser rechazada porque no se
aplica de forma suficientemente participativa? Probablemente es asi. Sin embar-
go, la DpO tiene ur defecto fundamental: se ha planteado como un sistema de
direccién global cuando, de hecho, no es méds que una herramienta instrumental
m4s para dar respuesta a otros planteamientos micho més de fondo, como es la
necesidad de encontrar sentido al trabajo de cada dia.

La DpO tiene una serie de limitaciones que justifican la necesidad de ir mds

¢ Convertir una DpO en DPpO es dificil, a no ser que se mduzca un importan-
te cambio cultural en la empresa.

¢ La necesidad de asignar suficiente tiempo para el didlogo y la participacién
ha de estar especificamente legitimada dentro de una nueva forma de pen-
sar y hacer las cosas.

¢ L.a DpO se refiere bdsicamente a «lo que deben hacer» los directivos
y los mandos intermedios, pero no suele implicar tanto al resto de emplea-
dos.

¢ L.a DpO tiende a convertirse en muchas empresas en una «burocracia que
hay que cumplir para que no te molesten los de arriba en el trabajo diario
realmente importante».

* La DpO acostumbra a generar grandes volimenes de papel: documenta-
cién, instrucciones, fichas, etc., que, adem4s de ser cuantiosas, tienen una
imagen excesivamente fria y técnica, dificil de ilusionar positivamente en
cuanto a su cumplimiento.

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

¢ Gencrar una cierta sensacién de impotencia al establecer objetivos sobre
los que no se tiene poder de influencia y consecucién.

¢ No llegar a establecer planes de accién, quedindose en meras formulacio-
nes de intenciones.

¢ Pretender demasiado («les pido que vendan 20, y asi se quedar4n en 10; si
les pidiera 10, s6lo harfan 8»).

® Tratar de implementarla sin un plan de formacién previo adecuado.
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® Concebir los objetivos como un juego
que hay que ganar cueste ]o que cueste,
llegédndose a obsesionar por €l y olvi-
dando el resto de tareas cotidianas u
otras que puedan surgir de forma im-
prevista que, sin embargo, pueden te-
ner una mayor importancia estratégica.

Pero, la principal limitacién de la DpO es la de entender los objetivos como
algo que tiene pleno sentido por sf mismo. Los objetivos, inicamente tienen sen-
tido en la medida en que son la consecuencia de unas determinadas creencias y
valores plenamente asumidos.

Si los valores sirven para atribuir sentido
a la accion, los objetivos sirven para traducir
la accién en rendimiento y recompensas es-
pecificos.

Tal como muestra el Cuadro 1.1, los ob-
jetivos transforman los valores en conductas
operativas para llegar a influir sobre la reali-
dad. En este ejemplo, el principio o valor
«calidad» tinicamente se concretara en la obtencién de una certificacién oficial
de calidad si se llega a articular un objetivo de accién especifico y con una pers-
pectiva temporal concreta y realista.

Por otra parte, cuanto mas importante es un propésito mds dificil es de cuanti-
ficar. Por ejemplo, ;no le parece ridiculo que —siendo la amistad algo importante
en la vida— se pueda llegar a plantear objetivos tales como «hacer tres amigos en
el plazo de 10 afios»?

Cuadro 1.1. Relacién entre valores, objetivos y realidad
E . Ubicacién en la
sonctla " secuencia toma de Ejemplo
conceptua decision-accion
VALORES «Asi s como ha Eleccion estratégica jiCalidad, calidad,

de ser»

inicial. Naturaleza
fundacional o
constitucional

lo primero!!

hemos
conseguido»

observable al final
de la accién

\4
OBJETIVOS «Esto es lo que Propdsito Conseguir cumplir
vamos a instrumental con la normativa
canseguirn intermedio de calidad
1SO 9001 en el
plazo de un afo
\
REALIDAD «Esto es lo que Consecuencia Emisién de la

certificacion oficial
de calidad
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Muchas de las aphicaciones de la DpO
que han resultado fallidas o insatisfactorias
pueden haberlo sido por iratar de aphcar una
técnica que se basa en la necesidad del ser
humano de tener éxito por si mismo en unas
empresas cuya cultura esta onentada al con-
trol jerarquico de as personas.

Cuando se pretende aplicar la DpO en un
contexto cultural de orientacidn al control je-
rarquico. su pontencialidad de herramienta
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motivadori del esfueszo por el trabago bien hecho queda anulada. convirnéndose
enand mera Dpl mids o menos refinada. De hecho. recibir un objctivo. tal como
cuttmentar fa produccion ue 9 por 100 en los proximos sels meses». ano es dema-

studo diferente de recibir una instruccion. sobre todo en le medida oo Gue no se

hava tenido una participacion directa en la formabzacion de dicho objetivo.
Hablar de valores ne sigmiica m mucho

menos. gue los obietnos deban olvidarse, Toda DpO inteligente ya

Ambus s¢ necesitan imdindimente, Asi la maneja valores. Lo que 1a

DpV no anula a la DpO. sino que la comple- DpV pretende es ssstema«

menta v Facilita su puesta en prictica al otor- tizarlos.

carle un mayor senftdo. De hecho. toda DpO
inteligente va ‘ﬂ‘niil‘n‘]d valores de alguna mancra. Lo que pretende a propuesta de
by DpVoes s Los valores ¢ » compartidos vienen a ser ele-
menlos Crificos d(; gxito flr-:d.r:f or Jf’ lux cuales hy de girar 1o estructuracion de
objetivos de caracter instrumental intermedio. Lo veremos al hablar de la puesta

en practica de o DpV (Capiwdo 7). i

ATl

/na empress ci que nunca se bayva pues- | Los™ valores esenciales
1o ¢ marcha una UD() O {ue e h[l’} d sido de CumDaﬁ dOo V‘Aﬁwua ser
forma insuficiente. tiene una oportunidad elementos criticos de éxi- .

to alrededor de los cuales
ha de girar ia estructura-
, e cion de objetivos de ca-
uiia DpV. como consecuancia Jogica de bu- racter instrumental inter:

eserni- imedio.

1donea para plantear esta herramienta de di-
reccion ¥ motivacion precisamente dentro de

o Fovremn Loy mproviatente e welora
ber formulado previainenic 1oy varGies

ctales de la empresa.

REFLEXION PARA LA ACCION ‘ i v

¢En qué cree que hay que avanzar en la Direccién por Obwtrvos (DpCi}
en su empresa en este momento? ‘

— En empezar a ponerla’en prictica por. pmnera VEZ.
~— En hacerla més participativa i
— Enque sea consecugncia deuna fonnulaaon ciara b consensy
de los valores o principios esenciales de 1a empresa.
- En ascciarla‘a recompensas vcoaonu“as variables
phmxento de ob}atwos ' .
— En

i Por qué?
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Lt

1.2.7.

FEn el Cuadro

ues n.lhug,lv.l

por Valores (DpVi

Comparacion entre la Dpl, la DpO y la DpV

1.2 se reflejan de forma resumida las diferencias basicas entre los
s de direccion gue estamos considerando: la Dpl, 1a DpO v la DpV.

Cuadro 1.2. Diferencias entre la Dpl, Ja DpO y la DpV

relativamente
estandarizabie

Dpl DpO DpVv
SITUACION DE Rutina o Complejidad Necesidad de
APLICACIGN emeargencias modarada. creatividad
PREFERENTE Produccion para la solucion

de problemas
compiejes

NIVEL MEDIO DE

Baja escolariza-

Profesionaliza-

Alto nivel de

DE PRODUCTOS

Estandarizada

TIPC Bt ESIRUCTURA

Piramidal con

Piramidal con

PROFESIONALIZACION cion {direccion cién media profesionaliza-
DE LOS MIEMBROS DE de operarios) moderada cion media
LA ORGANIZACION {direccion de {direccion de
empisados) profesionales;
TiPO DE LIDERAZGO Dirigista Administrador Legitimador de
tradicionat de recursos transformacio-
nes
TiPO DE CONSUMIDOR Usuario- Usuario-cliente Cliente con
comprador criterio y liber-
tad de eleccion
NP DE OFCRTH Menopolista. I Segmentada Altamente

diversificada
% camb:ante

Redes, alianzas

DE AUTONCMIA
Y RESPONSABILIDAD

ORGANIZATIVA multiples pocos niveles funcionales,
nivelas estructuras de
equipos de
: proyecto
NECESIDAD Baja | Madia 1+ Alta
DE TOLERANCIA ’ :
DE AMBIGUEDAD
NECESIDAD Baja Media Alta

ESTABILIDAD Entorno estable | Entorno mode- | Entorno muy

DEL ENTORNO radamente cambiante
cambiante

ORGANIZACION Capitalista- Capitalista- Postcapitalista

SOCIAL industrial Postindustrial
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Cuadro 1.2. (Continuacion)

Dp! | DpO DpV
FILOSOFIA | Controi- Control- Potenciacion
DE CONTROL | supervision estimuic del { del autocontroi
i descendente rendimiento . de las personas
[ profesional
PROPUSITO DE LA | Mantenimiento | Optimizacion Mejora constan-
ORGANIZACION de la produccion | de resultados te de procesos
ALCANCE DE LA Corto plazo Medio piazo Largo plazo
VISION ESTRATEGICA
VALORES CULTURALES Produccicn Racionalizacién | Desarrollo
BASICOS cuantitativa Motivacion i Participacion
Fidehdad . Eticiencia ! Aprendizaje
Conformidad 1 Medicion de i continuo
. Cumphmiento i resultados i Creatividad
¢ Disciplina : . Confianza

| : - Compronisy

1.3. LA DpV PARA REDISENAR CULTURAS )
Y ENCAUZAR CAMBIOS HACIA LA VISION
ESTRATEGICA DE FUTURO

Ademas de st funcion genérica de abserber coniplejidad organizativa. la DpV
estd duectamente onientada a redisenar culturas v facilitar asi el gobierno de &
cambios estratégicos de la empresa para adaprarce a sy entorno y para superar <us
tensiones internas. Con el nn de desarrollar esta 1dea hemos de comprender cuu
tro elemenios conceptuales

™

LLos dos niveies de la «cultura» de empresa.

La formulacion de la visidn. la misidn y la cultura operativa,

La «gesuon del cambio» para cubrir la distancia entre la viston de futuro
y la reabdad actual.

4. Los valores para encauzar procesos hacia li vision estritégica

B

Lad

1.3.1. Dos niveles constituyentes de la «cultura»
de la empresa

El concepto antropologico y psicosocial de «cultura» de empresa fue populanza-
do desde gue Tom Peters v Robert Waterman. entonces consubiores de McKin-
sey, plantearan en su €xito de ventas £n busca de lu excelencia ™™, de los anos
ochenta, que determinadas empresas ue obtenian resultados espectaculares sc
diferenciaban de su competencia precisamente por tener una determinada «cultu
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ra» (Cuoadro 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, Meick, Revlon, Caterpillar,
McDonal’s, Delta Airlines, Disney Productions, Dow Chemical, DuPont, etc.

Estos mismog divulgadores de las teorias psicosociales de la empresa, tras lite-
ralmente «estirar, 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 McKin-
sey, el conocido marco concepiual de las «75», que coloca en el centro los valores
compartidos o «Shared values»* y a su alrededor, en forma de satélites, otras «6S»:
«Strategy» (Estrategia), «Structure» (Estructura), «Systems» (Sistemas y procedi-
mientos), «Staff» (Equipo humano) y «Style» (Estilo de liderazgo).

Aunque algunas de dichas «empresas excelentes» hayan podido tener conside-
rables problemas de supervivencia en los Gltimos aifios, desde entonces se habla con
normalidad de este concepto, aunque no existan demasiadas herramientas operati-
vas para el redisefio cultural hasta la excelencia. De hecho, la presente obra preten-
de transmitir herramientas conceptuales para contribuir a paliar esta laguna.

Un estudio de José M.* Viedma ha recogido los principios de excelencia de
las principales empresas espafiolas (Chupa Chups, Miguel Torres, Pascual Her-
manos, El Corte Inglés, Editorial Planeta, etc.). Segin dicha investigacién!'”,
todas ellas tienen un liderazgo carismdtico («visible y asequible, con visién de
futuro y gran espiritu de trabajo») alrededor del cual (de forma visualmentc simi-
lar a la del modelo de las «7S» coloca los valores compartidos), se agrupan tres
categorias denominadas «estratégicas» («el exterior: fuente principal del nego-
cio», «construir sobre bases preexistentes» y «potenciar sus capacidades») y otras
tres denominadas «culturales»: «integrar y motivar», «fomentar un espiritu em-
prendedor» y «sistema de valores de orden superior». El «sisiema de valores de
orden superior» detectado se basa «en cuatro grandes pilares»: fe en el negocio,
honestidad, seriedad y cordialidad.

Cuadro 1.3. Siete «atributos» caracteristicos
de las «empresas excelentes» identificadas
por Peters y Waterman

Orientacion a la accion.

Proximidad al cliente.

Autonomia y espiritu emprendedor interno.
Productividad gracias a las personas.

Dirigidas mediante valores en ia practica diaria.

Se basan en lo que saben hacer verdaderamente bien.
Estructura simpie y agil.

NoOAawn 2

* La «S» de «Shared values» («valores compartidos») ha sido en ocasiones tratada como equiva-
lente de «Supraordinary goals» («metas» u «objetivos» de orden superior), quedando desprovista
entonces de la significativa acepcién de «valores» y de «compartidos». También los «Shared values»
se utilizan muchas veces como sinénimos de «Core values» o «valores nucleares» 0 «esenciales».
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La cultura de una empresa. o forma caracteristica de pensar y hacer las cosas
en ella. es equivalente, por analogia. al concepto de personalidad a mvel indivi-
dual. En parte es «heredada» y en parte es una resuitante de un proceso de apren-
dua pa*“ la smuhmn de p;oblema\ desarroliados, a lo largo dei nempu pdld

begun uno dc ]()s psncologm empxesanales ‘mas 1e>pelados, bdgar H.
Schein''™®, 1a cultura de toda empresa esta compuesta por dos niveles esenciaies:

1. El mivel de lo gue se piensa en la empresa. e! cual es implicito vy esta
constituido por las creencias o supuestos bdsicos v -—sobre todo—— los
valores esenciales. Los valores esenciales. nucleares o compartidos son
los valores primarios de la cuitura predominante. Estos significados com-
partidos facilitan el dar sentido y cohesion a los esfuerzos cotidianos. y
son fundaruentales para la generacion de compromiso. mas alld del inte-
rés individual inmediato.

El nivel explicito u observable, denoninado el nivel de los «artefactos
culturales» v que esid compuesto a su vez por oros dos niveles:

(8]

El mvel de o gue iu empresa
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gramas, muale\ tecnologias, etc.
* Kl nivel mas superficial de lo gue la empresa aparenia gue es a mivel
de aspectos fisicos e imagen externa en geaeral: logotipos. cdific

zona de ubicacion. etc,

i

IMAGEMN EXTERNA
(1o aue la empresa aparenta que es)

o
e
1. Nivel observable o expiicita </ LT e
: A \
e e /7 PROCEDIMIENTOS
|POSIbI|Idad de aprend|za;e / {lo que la empresa hace)

a partir de la percepcion j /

de incoherencia entre lo que se '

piensa, o gue se aparenta
y 0 que se hd(,ev

N g s

CREENCIAS
Y VALORES
{lo que se piensa
en ia empresal

Ry

1

2. Nivel nuclear o impticito

Figura 1.5. Niveles constituyentes de ia «cultura» de una empresa.
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La importancia de esta chferenciacion de miveles de la cultura de la empresa
radica en la posibilidad de aprendizaje a partir de a confrontacién entre lo que se dice
que sc piensa a nivel de principios o presunciones basicas y lo que se estd haciendo
todos los dias. La denominada «auditoria de valores» dentro de la DpV, es una herra-
co y desarrollo de la cultura de la empresa, y
se basa en la deteccidn de incoherencias entre valores propuestos y conductas reales a
todos los mveles. desde la alta direccion hasta los de-base empleados.

Asi como para los antropdlogos el estudio de las diferentes culturas de tribus
y olras agrupaciones sociales tiene el motivo fundamental de comprenderlas y
describirias, en el contexto empresarial la idea de «cultura» de empresa rapida-
mente se asocia ¢ la posibilidad de redisefarla con fines estratégicos.

Sin embargo. hay gue advertir que muchas veces se habla del «cambio de
coltura organizanva» con excesiva frivolidad, sin ser del todo conscientes de las
dimensiones que entrafia. Evidentemente, cambiar la imagen de papeleria de la
sinpresa puede tardar semanas. pero cambiar creencias bdsicas de los directivos,
tetes como la de gue «el saber esta armibar, puede llegar a ser cuestion de meses e
; v - por supuesio-— es mucho mds complejo y significativo que

cambiar el logoupo. Los «cambios de cultura» mds habituales son los que se
hasun en deshurocran zar, orientar al cliente, habituarse al cambio, etc.

Deciamos gue la culiira de una empresa es equivalente analdgicamente a la perso-
nalidad a mvel individuzi. Lo gue en psiquiatria se conoce come «trastornos de la
personahidad» constituve alteraciones dificiles de tratar y cuya existencia empeora el
nrondstico de cualquier otro probiema sobreanadido. No existe farmacologia especifica
para tales problemas mentales. Entre estos trastornos estdn el trastorno paranoide,
e} frastorno por evitacion o ¢l trastoino compulsivo, caracterizados, respectivamente,
por mostrar unos elevados niveles de desconfianza, retraimiento o perfeccionismo.

— — — — Nawrahnenie- esanucho mids ficil cambiar la imagen exierna que la persona-

lidad de base. Lo gue si ey mds factible cambiar, a mivel individual, e ¢ estado de
humor, gue seria equivalente al «clima» o ambiente a nivel organizacional.

Peros mas alla de estorzarse por inducir cambios de cultura, o que estd muy
claro es que todo directivo ha de estar constantemente gestionando y desarrollan-
do 1l culura actual de su empresa. Volviendo a nuestro simil, podriamos decir
yue cambiar la personalidad ex dificil. sobre todo cuanto més «trastornada» esté.
Sin embargo, no cabe duda de que una personalidad medianamente bien constru;-
da ha de estar siempre desarrolldndose.

La cultura de una empresa se desarrolla y consolida a través de diversos me-
CHISNON!

TS IR PO NI AT 1
mifenta de alia potencia para el diagn

i

® Riruaies:  Celebraciones. reuniones. reconocimientos ptiblicos, etc.

* Simboles:  Logonpos. edificios. uniformes. etc.

* Lengudjes propios:  Conceptos técnicos y otras palabras de uso comdn
provenientes de sesiomes de formacion. argot profesional, etc.

® [ransmision oral de levendus v mitos:  Historias del pasado, biografia del
fundador. et



Jud e da DRireccion par Valures (DpV)© 35

Y. sobre todo, a través de dos elementos clave

* Los sistemas de recompensa econémica v no econdmica de los esfuerzos
por cumpiir con los valores esenciales de la empresa.

* Bl manienimiento de didlogos de calidad entre 1a direccion y tos empleados

1.3.2. La formulacion de la vision, la misién
¥ la cultura operativa de la empresa

El general de division Alonso Baquer. estra-
icga del Bstado Mayor espanol, sabe planiear
con gran clarndad conceptos clasicos de es-

Mushos

trategia militar: «En primer lugar esia la ética
v la polftica —-dice --. Juego viene la estrate-
gla. después la tacuica ¥ la logistica. y. final-
mente. e} combate»,

Huclendoe yna anal

muchos de sus dirt‘L'U" ESL r tan enfrasca-
dos en el «combate» diano gue todo lo mas

que Hegan o pensar es en objetivos !ogislrw‘

v tacticos, pere no llegan a realizar una ver-
dadera formujacion estrategica. y mucho menos a pensar en las decisiones polit:
cas y €licas gue sustentan sus acciones cotidianas.

Los libros sobre estrategia de empresa v los casos reales de planes estratdgi-
cos muestran una considerable confusion entre los 1érmmos de vision. vbjetivos.
finalidades tacticas, propdsito estratégico, 11s10n. metas, ambiciones, principios.
£Ulds Ut COmpOTLAIMIento, etc. La DpV propone una clarthicacion practica al dife
renciar simplemente entre vision, nusion y otros valores operativos. Toda empre-
sa culturalmente estructurada ha de ener explicitamente defimdos dos grandes
grupos de valores o principios compartidos que orienten sus objetivos de accion
cotidianos (Figura 1.6):

1. Los valores finales asociados con su vision (phacia dénde vamos?) v s
mision (razon de ser o ;para qué?y.

Los valores wistrurnentaies v operativos asociados a la forma de pensar »
hacer las cosas con gue la orgamzacion pretende afrontar las demandas
de su entorne ¢ integrar sus ensiones internas para alcanzar su vision y
su msion.

(291

Asi, por ejemplo. una cosa es gue la mi-
siom de Ja erapresa scu obtener beneficios
{valor final) y otra que la calidad sea un me-
dio para obtenerios (valor operativo o 1nstru-
mental).
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Qué queremos llegar a ser o VISION
{«;Hacia dénde vamos?»)
|| |Ejemplo: Lideres en el sector..., los mds innovadores en...
VALORES
FINALES ¢

MISION o raz6n de nuestra vision > VALORES ECONOMICOS
(«,Para qué?») Ejemplo: 'ren(abllldad,
eficiencia...

v

Valores lsocia|es

Q)pv . } 1
especificos inespecificos

- Ejemplo: entretener, Ejemplo: crear empleo,
curar, transportar... desarrollar el pais...

4

VALORES OPERATIVOS

Medios tacticos para alcanzar la vision/mision
{«;Como?»)
Ejemplo: flexibilidad, calidad, creatividad...

Figura 1.6. Clasificacidn de los valores a gobernar en la empresa.

Lo que da coherencia a una organizacién 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 continuacién han de venir los objetivos intermedios.

Esta diferenciacion entre valores finales y operativos tiene una gran importan-
cia para la definicidn estratégica. Los valores finales son esenciales para dar senti-
do y cohesionar el esfuerzo de hacia dénde va la empresa a largo plazo, y hacen
referencia al tipo de negocio que se quiere llegar a ser, la dimensi6n a alcanzar, la
diferenciacién que se pretende asumir, etc. De hecho, los valores integrados en la
visién definen las elecciones estratégicas esenciales de la empresa.

Otro conjunto de valores finales es el integrado en la misién o razén de ser
de la empresa. Toda empresa tiene una doble misién: una econbémica y otra
social, dependiendo claramente la segunda de la primera. Mientras que la mi-
sién econémica hace referencia a la necesidad critica de ser rentable, la misién
social hace referencia tanto a aspectos inespecificos de toda empresa (gencrar
empleo, desarrollar profesionales, etc.) como a aspectos especificos segun el
sector y la actividad: ensenar, transportar, satisfacer necesidades de estatus,
limpiar, asegurar, etc.

Por otra parte, los valores ticticos configuran la que podemos denominar
«cultura operativa», y equivalen a los principios explicitos de accién que han de
regular la conducta cotidiana de las personas para llegar a conseguir la visién y la
misi6n de la empresa: confianza mutua, satisfaccién del cliente, honestidad, tra-
bajo en equipo, etc.
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Légicamente, al hablar de la puesta en prictica de la DpV, desarrollaremos
algo m4s sobre cémo configurar todas estas ideas.

El contar con una formulacién explicita de los valores estratégicos de la
empresa tiene otra utilidad adicional a 1a de aumentar la coherencia interna: los

valores que una-empresa expresa hacia el exterior a través de la publicidad y

otros medios sirven para que los clientes confien e incluso se identifiquen con
ella. Por ejemplo, una empresa que exprese su misién de contribuir al desarrollo
econémico de su pafs puede suscitar determinadas simpatias por parte de sus
compatriotas.

APUNTES DE LA REALIDAD: Ejemplos de misiones estratégicas
de alto valor econémico y social.

Mision de la empresa textil boliviana D’Colores:

e Satisfacer las necesidades de abrigo que demanda el ciudada-
no boliviano, especialmente las damas bolivianas, a quienes va
dirigida la fabricacion de las prendas acorde a las exigencias
climatolégicas del pais.

® Provocar y alcanzar distincion en la manera de vestir del estu-
diante boliviano.

® Brindar la oportunidad de trabajo a la mano de obra boliviana
mediana y altamente cualificada.

Mision de Mercedes-Benz de Norteamérica (la cual, como ocurre en

otras muchas empresas, fusiona las ideas de misién con las de visisa):
® Nos dedicamos a la satisfaccion de nuestros clientes y a la
calidad en todo lo que hacemos con el fin de mantener nuestro

liderazgo en el mercado norteamericano de coches de lujo.

Obviamente, cuando los valores internos de la empresa, tales como creativi-
dad, amabilidad, calidad, etc., trascienden al exterior a través de la publicidad, lo
hacen para aumentar la confianza del cliente hacia sus productos.

Asi, el lema publicitario de Leche Pascual de «La calidad y la salud, nuestra
razén de ser», juega con este tipo de ideas. De hecho, su calidad no es un valor
final, sino instrumental, y la salud serfa mas bien un valor final para empresas de
asistencia sanitaria. Sin embargo, el anuncio publicitario consigue asociar la
marca de unos excelentes productos ldcteos a algo mas que un negocio leche-
ro, lo cual sirve para justificar unos precios mas elevados que los de la compe-
tencia.
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Figura 1.7,

La formulacion estrategica como reclamo publicitano.
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* Le proponemos gue realice el siguienie ejerciclol eneste momento, o
de lcer ¢f conjunto del libro, §i o desea, tuando ﬂxlauu. picde voly
repetirlo v comprobar et frito de en lectyra,

L.a vision estratégica de future de su empresa {; «Hacia donde vamos» yes
ia signiente:

Su wision o Tazén de ser como em presa {;«Para quéls) ex:

1. Malores econémicos:

2. Valores sociales:

Los valores opemm()s compartidos para encanzar ei cammo hac 35y
viston y sumision, son:

(e

i
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1.3.3. La «gestion del cambio» para cubrir la distancia* entre
la vision de futuro y la realidad actual de la empresa

El concepte de «gestién del cambio» ** est4 utilizéndose desde hace escasos afos
para hacer referencia al necesario manejo de los aspectos humanos en todo plan
de cambio en la empresa a cualquier nivel:

¢ Introduccién de nuevas tecnologias.
® Empresarializacién de las administraciones publicas.
* Fusiones-adquisiciones.

e Reestructuraciones de plantillas.
® Planes estratégicos.

¢ Cierres de factorias.

® Reubicaciones fisicas.

* Programas de calidad total. mﬁsmgz
* Nuevos esquemas de pensiones. Qs

® Programas de reingenieria. :

a Deveenn P P
bl 3 lUyCL[UQ uc CI?I[IICQ“.

® Etc.

De hecho, 1a DpV aparece como una herramienta de liderazgo para avanzar en
la gestién de los aspectos humanos de todo tipo de cambios adaptativos en la em-
presa, pero, sobre tode, de los cambios organizativos adecuadamente planificados.

El cambio organizativo éptimamente planificado ha de ser siempre la conse-
cuencia de una reflexion estratégica que implique un replanteamiento sistemati-
zado a todos los niveles, incluyendo, por supuesto, el nivel de las creencias y
valores. El estresante sentido de urgencia de muchas situaciones, junto con la

gestion gel cambio, hacen que este tipo de recomendaciones sélo se cumpla en
empresas especialmente bien gobernadas.

En la Figura 1.8 se ilustra el concepto de «gestion del cambio» en la empresa,
el cual puede definirse como:

La adecuada funcién de liderazgo legitimador del emplec de recursos
(personas, tiempo y dinero) orientados a consolidar puntos fuertes y
reforzar puntos débiles de la empresa mediante la construccion colecti-
va de nuevas creencias y valores que sustenten nuevas estructuras,

* Utilizamos el término «distancia» como equivalente al inglés «gap». que también podria tradu-
cirse por «hiato», por «brecha» o por «desnivel».

** El concepto inglés de «change management» 10 entendemos como equivalente al de «gestidn
del cambio», ya que su traduccitén por «direccién del cambio» suena demasiado dirigista y la de
«administracién del cambio», también utilizada en algunos textos, sugiere la admimstracion de una
pécima (quizd de forma no del todo inconsciente). Por otra parte, seria incluso mds apropiado hablar
de «gobierno del cambio» por utilizar las resonancias politicas y nduticas de esle concepto.
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«Gestion del cambio» = Gestion del gap estratégico ,,/ v VISION
mediante: i .
. e, /" iHacia
.« ;Qué personas? I donde
i+ ;Cuanto dinero? ; Y vamos?
i* /Cqénto tiempo? ! L — e

MISION: Razon de ser

| (uue plan- enfoquc?
- Q ¢para que?

Nuevas creencias v
valores compartidos

s /,_(,uales nuestro "~
~._negocio actual? -

" - // [ T
{ ;Qué gambiar? i( Nuevas estructurar
e e

— organizativas.
. Nuevos procesos
hl - . .
Oportunidades y amenazas del entorno y sistemas de trabajo.
—— e i Nueva politica
Foralezas | vy debilidades de Iz empresa ‘ de personas.
¢Donde ) B J
estamos? Nuevos y mejores productos

servicios y/o mercados

Figura 1.8. Esquema global de {a «Gestion del cambio».

NUEVOS DIOCESOs INternos v nueva politica de personas, con ef jin dv
llegar a producir nuevos ¥ mejores productos, servicios ¥/o enirar en
nueros mercados, realizando ast la visién estratégica de hacia donde va
la empresa para defenderse de fas amenazas y aprovechar las oportun
dades de su entorno cambiante.

R : YT YT N 1
nos esta definicidn de b

N B R, Ot
stidn dei cambios con algo mas de de

o

1. Adecuada funcion de liderazgo legitimador: Es evidente que la gestion
de! cambio es una cuestion de liderazgo en su mas pura esencia. Es tam-
bién —por tanto—- una cuestion de dindmica politica. Sin un adecuuado
liderazgo legitimador no hay «gestion del cambio» que valga. De heche.
la gestion del cambio es mds bien una dimension instrumental derrvada
de io que podria denominarse «gobierno del cambio»

Empleo de recursos especificos (personas, tiempo v dinero): Un procesoe
de cambio significativo en uita organizacion empresarial siempre e alge
critico pars su supervivencia v desarrollo. Sin embargo. en pocas ocasiones
dichos procesos son adecuadamente presupuestados en cuanto a los recur-
S0s necesarios para su éxito. Obviamente. un proceso de cambio estrategi-
co requiere la existencia de personas dedicadas especificamente @ é1. Otro
TECUrso escaso, y muy valioso. que también es imprescindible para un pro-
ceso de cambio significative: el tiempo. Hablar de asignar personas § ticn
po es va hablar de asignar dinero. aungue ---por supuesto-— taimbien se

2%
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ambas cosas a la vez. En definitiva. todo cambio empresarial ha de servir
para aumentar la satisfaccion del cliente e incrementar ventas y beneficios.
Realizando asi la vision estratégica de hacia donde va la empresa: Sin
los elementos anteriores es imposible que la empresa consiga alcanzar

una visidn de futuro sustancialmente meior gue su realidad nresente. De

[RAR S § ATV QUL Su L ALUdU prooviine, Lo

hecho, éste es el verdadero sentido del esfuerzo de cambio.
Obviamente, segin sea la distancia existente entre la situacion actual
y lo lejana que se sitde la vision estratégica, mayor serd el «salto» o
«gap» que se debera realizar y, por tanto, mayor serd el cambio que debe-
remos gestionar dentro de nuestra organizacion: desde cambios adaptati-
vos menores hasta cambios transformadores profundos. Lo veremos més
adelante al hablar de «renovarse o morir» (Cdpltulo 3).
Para defenderse de las amenazas y

aprovechar las oportunidades de su
entorno cambiante: En definitiva, se
trata de que, tras comprender la situa-

Se ‘ha de' c‘onte'mplar el
cambio’ coOMo Una opor-
tunidad pata «repensar»

y relanzar es{r&egmameﬁ
teala emﬁrﬂesa rnas que

c16n de las nuevas circunstancias eco-
iomicas, socialcs, politicas, tecnold-
gicas, organizativas, de mercado, etc.,

se ha de contemplar el cambio como
unga oportunidad para «repensar» y re-
lanzar estratégicamente a la empresa més que como una amenaza para ¢l
status quo proveniente del pasado. En este sentido, cambiar significa
aumentar la posibilidad de llegar a competir con éxito en el futuro, prote-

=3

giéndosc de

las amenazas del entorno que pueden conducir a

c1on de la empresa y aprovechando las oportunidades que nos ofrece.

1.34. Valores para encauzar procesos

hacia la visién estratégica

Tal como muestra la Figura 1.9, una utilidad
esencial de los valores desde el punto de vis-
ta estratégico y organizativo es su funcién
como elementos reguladores del flujo de pro-
cesos cotidianos entre la situacion actual de
la empresa y la vision de su futuro deseado.

Algo tan simple, y a la vez tan complejo,
como ¢s la cxistenma de unos pocos valores
verdaderamente comprendidos y comparti-
dos por todas las personas que componen la
empresa €s inmensamente mds potente para
cohesionar y encauzar un esfuerzo de desa-
rrollo estratégico que el mis completo (y en-
gorroso) libro de procedimientos.

Algo tan simple, y a la vez

‘tan complejo; como es la
- existencia de unos pocos -

valores verdaderamente

- comprendidos y compar-
tidos por todas:las perso-
“nas que: componen la em-
“presa “es inmensamente

mas potente para cohe-
sionar y encauzar un es-
fuerzo de desarrolio estra-
tégico que el mas com-
pleto {y engorroso) libro
de procedimientos.

ia desapari-




44 Ler Divecoion por Velores (DpVy

Valores .. Procesos

P
P /vcotldxaﬂnos/ )\/
\ft/rocesos
P jy cotnduanos7/ -~
> / &
c I ! |. Valores como
‘*\ /Y!//' /cauce estratégico

/ ¢Donde / P
[ estamos (e
N ahora? /L/
S e
Figura 1.9. Los valores como cauce estratégico hacia el futuro.
Todo verdadero liderazgo o gobierno de -
una empresa ¢ sisiema social en general ope- Todo verdadero lide
ra mediante valores. De hecho. como hemos go o gobierno de tina em-
visto. ia idea de «gestudn del cambio» hace presa OpetamediaMe va-
referencia a la legitimacién del uso de recur- lores.

s0s para la construccion de una arquitectura
entratégica entre la vision de futuro y la realidad presente. Los valores son
como el armazodn de esta arquitectura estratégica. Owros autores asocian ios
valores a una analogia de «pegamento»''”’ pura poder afrontar cambios sin rup-
turas.

Las turbulencias del entorno comercial internacional, los saltos tecnolégicos,
la inestabilidad politica, etc.. hacen que sea practicamente imposible planificar
con mediana exactitud lo que va a hacer realmente una empresa a largo plazo. Lo
Unico que si puede hacerse es construir lo que se denomina «profecias que se
autocumplan» en el terreno de los valores organizacionales necesarios para en-
cauzar el proceso hacia el exito en el futuro.

Asi, por eiemplo. una empresa puede no saber exactamente qué es lo que
ocurrird en su entorno en el plazo de unos afos. pero lo que si puede saber es que
va a esforzarse en ser «los mejores en nuestro sector mediante calidad, confianza
€N nosotros mismos y creatividad para sorprender al cliente y ——a la vez— redu-
CIT COStes».

Mids que analizar problemas del pasado. o incluso deficiencias actuales, de
forma racionalista, la DpV facilita e liderazgo para la construccion de un «debe
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ser» colectivo y unas «reglas del juego» para encauzar el futuro libremente esco-
gidas y asumidas, teniendo asf un incalculable valor transformador e introductor
de coherencia a todo lo largo y ancho de la empresa.

[.a Figura 1.10 muestra ¢l ejemplo de los «principios» interncs de NISSAN,
empresa pionera en este terreno: flexibilidad, transparencia, imparcialidad y
orientacién a las personas.

PRINIT!IG

Consideramos que los empleados de NISSAN
no s8le son el mejor recurso de la Compafia,
sino que son la Compasiia.

Por ello actuamos de acuerdo con los
siguientes primeipios:

ELEXIBILIDAD
ESTAMOS ABIERTOS A CUALOUIER CAMBIO GON UNA ORGANIZACION
AGIL Y EFICAZ. SIN BARRERAS Y EN LA GUE SE FOMENTA LA
PARTIGIPACION DE TODOS.

TRANSPARENCIA

»NOHOVE’MOS UNA COMUNICACION EFECTIVA DE INFORMACION, IDEAS
Y OPINIONES.

IMPARCIALIDAD

». . PRESTAMOS ESPECIAL ATENCION A LA TOMA DE DECISIONES BASADAS
’ EN LA tGUALDAD DE OPORTUNIDADES Y DE TRATO.

. ORIENTACION
A LAS PERSONAS
LA C‘ALIDAB DE TODO CUANTO HACEMOS, ASI COMO NUESTRO

COMPROMIBO DE SERVICIO AL CLIENTE, SE€ BABAN €N EL PAPEL QUE
DESEMPENAN LOS HOMBRES Y MUJERES DE NISSAN.

Figura 1.10. Principios culturales de Nissan.
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14. LA DpV PARA INTEGRAR LA DIRE CCION
ESTRATEGICA CON LA POLITICA DE PERSONAS
Y AUMENTAR EI. COMPROMISO

me partido a lo gue tenemos.

: fnsimd o ciy v e ey le N T T A IR FIYEUN AR EYREPE IR T
Cidemds de servir pard gobernar cambios \.‘\ihllC;Jth. tambicn ¢s de alta

para navegar entre 1os escollos del diwa dia que obstaculizan poder sacar

V oes una herramicnta conceptual wioned pars relactonar e integrar la

dircecion evratégica con la gesnion de recursos hunmna,s. las cuales acostumbran

o estar relativamente distantes.
Uiie de fus Tunciones bastcus de todo di-
rectivo-lider es la de procurar el alto rendi-
& idiano de sus colaboradores, sea

I tamano y sector de sy emprexu

14.1.
y lo que se hace

Muchos estdiosos de le conducta organizati-
va han sefialado muyv claramente la curiosa y
extendida falta de coherencia entre la icorta y
I practica que se observa en todos los paises
cuando ios divectivos afirman los principios
que oricntan sus acciones, existiendo una sor-
prendente distancia entre sus «valores formal-
wenie expuestos» * v sus «valores en accidn».

Un directivo-tider ha de
saber manejar valores, v 1
no solo de forma «constij-
tucional» o en las gran-
des ocasiones, sino en el
dia a dia.

o n ey b gyl Soever Ty e Sryey £ NEE I I
als 0 en fas Jranaces OCAsI0ncs. sifno &N ¢ aid 4 aid.

La coherencia directiva entre lo que se piensa

La frecuente incoherencia
o conflicto entre lo que se
teoriza que se hace y o
que realmente se hace es
fuente de confusion, de
falta de compromiso y de
«absentisme psiquico» por
parte de los empleados.

REFLEXION PARA LA ACCION

» ;Por qué el destino final de los maravillosos v coloreados folletos anun-
ciadores de los principios de muchas grandes empresas es —en el mejor

|

i . ¢
‘ de los casos— el de ser olvidados en un estante?
|

i

|

s ot gue hace reatmente en la vida cotidiana,

kb ermino mghis eapoused treory o de Chris Argvrnin ™70 p
soapuasti, atieue spoised stgmifica realmente «estar umuln con

nede taducirse por «teoria formal-
+ por lo gue podria deviese

DTN O i ECOrT O COonuiilo de sUpUCSLOs o que Une s¢ casi «hasia que o muerte nos separe»
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Esta incoherencia o conflicto entre lo que se teoriza que se hace y lo que
realmente se puede observar que se practica en el dfa a dia es fuente de confusidn,
de falta de compromiso y de absentismo psiquico por parte de los empleados. Tal
como ya mencionamos al hablar de los dos niveles de la cultura orgasizaiiva -,
el verdadero aprendizaje y cambio surge de la confrontacién de tales incoheren-
cias.

Todo el mundo ha escuchado las tipicas y tdpicas declaraciones de que
«las personas son nuestro principal activo», seguidas de una dréstica reduccion de

personal como primera medida escasamente imaginativa para afrontar una crisis.

APUNTE DE LA REALIDAD: Hablar es més ficil que actuar.

En un momento determinado de la historia de una empresa de gran tamaiio,
su Director General empez6 a hablar de la importancia de la confianza
como valor en todos sus discursos, tanto ante el Comité de Direccién como
ante la Junta de Accionistas. Hasta este momento, la cultura de la empresa
se habia caracterizado por unos elevados niveles de secretismo y de distan-
ciamiento de la Direccion con respecto a los empleados, la cual incluso era
catalogada ocasionalmente como «clasista». Obviamente, esta falta de con-
fianza contribuia a crear un ambiente de trabajo formalista y poco esponté-
neo, en el que la comunicacion de calidad y la creatividad eran practica-
mente desconocidas.

Por tanto, el desarrollo comprometido del valor «confianza» por parte
de todos los directivos de la empresa, empezando por su Director General,
hubiera supuesto una herramienta de gran valor para regular las interaccio-
nes cotidianas entre los directivos v el resto de los empleados, de otra ma-
nera mucho més motivadora. Perc tomar todo ¢sto en serio hubiera supues-
to un gran esfuerzo de comunicacién y aprendizaje a todos los niveles de la
empresa.

Lamentablemente, como en tantas otras ocasiones, los mensajes de la
Direccidn General quedaron sélo en palabras, perdiendo una nueva ocasion
de generar «moral» entre los cmpleados.

Sin embargo, esta falta de coherencia tan frecuentemente observada por los
demads, no siempre es vivida como tal por quien la desarrolla. (Por qué?

Una de las mds influyentes teorias en psicologia social es, sin duda, la de la
«disonancia cognitiva»®. De acuerdo con esta teoria, cualquier decisién entre
cursos alternativos de accién llevard a un estado psicolégico de tension o «diso-
nancia» en la medida en que el atractivo puro de las dos aiternativas sea similar.
Con el fin de disipar la incomodidad emocional, no basta embarcarse en un curso
de accién u otro, sino que el individuo efectda algin razonamiento o «trabajo
cogntivon.
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Asi, por ejemplo, la conviccién de que la solidaridad es importante para su
autoestima puede llevar a un ciudadano de un paifs desarrollado a adoptar una
actitud positiva ante la posibilidad de ayuda econdmica al Tercer Mundo. Sin
embargo, ;qué s lo qgue ocurre cuando dicho ciudadano de un pafs desarrollado
que se cree a si mismo solidario, e incluso en ocasiones 1o expone piblicamente,
contempla ure dramético reportaje televisivo sobre la hambruna africana mientras
estd comiendo y continia haciéndolo tan tranquilamente? Desde lucgo, el no salir
corriendo hacia la oficina bancaria méis cercana es debido a la ocurrencia de
algin tipo de trabajo cognitivo, tal como «la culpa la tienen los gobiemos», «no
tiene solucién», 0 —algo mas sutil— «me cuesta mucho ganar el dinero que
gano».

En definitiva, la leoria de la «disonancia cognitiva» viene a demostrar la con-
tinua existencia de mecanismes de racionalizacién que utilizamos para ir mante-
niendo el concepto mis © menos positivo que tenemos de nosotros mismos a
pesar de las inconsistencias entre nuestros valores v nuestra conducta social.

Obviamente, la credibilidad del liderazgo y la confianza mutua son elementos
esenciales para el buen funcionamiento de toda organizacién. La DpV es una
oportunidad para esforzarse de forma sistemdtica en aumentar la coherencia entre
lo que se dice y lo que se hace, entre las intenciones estratégicas con respecto a
los valores esenciales de la empresa y la conducta cotidiana de todo el mundo,
desde el Director General hasta el dltimo empleado.

Aunque saber manejar valores es la esen-
cia de iodo verdadero liderazgo y de todo
verdadero cambio cultural, éstos son tratados
habituaimente de forma muy superficial, e
incluso frivola, sin una adecuada formula-
¢i6n, monitorizacién y evaluacién.

(Cudntas de la empresas que conocemos
que efectian una formulacién de ios valores
operativos dentro de sus planes estratégicos,
realizan un proceso minimamente Figuroso
para analizar el cumplimiento de los valores
esenciales a todos los niveles jerarquicos?

APUNTE DE LA REALIDAD: El caso del folleto de «principios»
encontrado en una papelera.

En cierta ocasion, un alumno de la asignatura de Conducta Organizativa de un
mister de direccién de empresas de una universidad catalana aporté en una
sesién sobre DpV un folleto perfectamente editado que dijo haber encontrado
en una papelera de su empresa, una determinada multinacional, y del que él
~—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 traduccién no contrastada con la gente; hablaba a lo
largo de casi veinte paginas de ideas tales como «cooperacién con mutua
confianzar, «cstablecer misiones segln el mérito» ¢, ncluso, de coicepius
tan inquietantes como «practicar la coparticipacién». Eso sf, en uno de sus
apartados, dicho folleto hablaba de la necesidad de «aprovechar la diversi-
dad de opiniones, argumentos y culturas» de la empresa.

¢ Patético, lamentable o ambas cosas a la vez? Obviamente, éste es un
excelente ejemplo de que a la DpV le queda todavia mucho camino por
TeCOTTer.

Otra de las consecuencias preocupantes de la falta de coherencia directiva
entre 10 que se dice piblicamente y lo que realmente se hace es su repercusién
directa sobre ¢l comnpromiso a permanecer en la empresa. Esto es io que viene a
ocurrir en las que se han venido a denominar «organizaciones hipdcritas»™', Tal
como destaca Nuria Chinchilla*®?:

En realidad, es el superior jerdrquico en cada nivel organizativo quien
opera el propdsito de la organizacion al tomar decisiones. Segun sean
los valores reales —coherentes ¢ incoherentes con los valores teéricos
de la organizacion— que han impulsado las decisiones del superior
Jerdrquico, se estard facilitando o
dificultando la generacion del
compromiso por parte del emplea-
do con la organizacion.

Sin ningin género de dudas, el elemento
de la DpV mds critico para su €xito es preci-
samente la coherencia de los directivos entre
lo que dicen que piensan y lo que verdadera-
mente hacen a lo largo del proceso.

1.4.2. La importancia de «dar moral» y sentido
para el trabajo profesional bien hecho
(antignamente, «motivar»)

(Nos damos cuenta de 1o que estames diciendo cuando afirmamos que los
empleados estan «desanimados» 0 «desmoralizados»? Estamos diciendo que fal-
ta alma («&nima») y que falta moral colectiva para dar de si con una mixima
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implicacion y rendirniento. La palabra moral proviene del latin mores o costum-
bres. Faltan costumbres o valores por los que valga la pena esforzarse, costum-

bres adecuadas para la «vida bucna» o «ética» del sistema.

Las ideas y documentos de muchas empresas tienden a ser excesivamente

técnicos y desprovistos de «alma» e ideas
que transmitan «moral» y sentido para el es-
fuerzo de maximo rendimiento 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 forma variable el esfuerzo de los emplea-
dos con el dinero que obtienen, un valor bisi-
co por excelencia, estd todavia por «inven-

tar» y por explotar en muchisimas empresas.

APUNTE DE LA REALIDAD: La clave del éxito de Continental
Airlines'®,

Continental Airlines quebté en 1992 tras una politica de contencidn de
costes para abaratar tarifas durante 10 afios que se llegé a hacer famosa por
eliminar totalmente el catering y no ofrecer més que cacahuetes.

Su nuevo presidente, G. Bethune, planted un cambio radical de valores:
en lugar de apostar por reducir costes, aposté por aumentar calidad. El
nuevo responsable de la compafifa ha planteado un nuevo plan de cambio
estratégico denominado «hacia delante», con el que ha logrado implicar a
todos los trabajadores de la compafifa en un objetivo comiin: mejorar la
empresa hasta llegar a ocupar el primer puesto en el ranking de las compa-
fifas aéreas norteamericanas. Y io ha comseguido.

(Cuadl es la clave de tal «milagro»? Muy sencillo: en lugar de reducir
salarios para ajustar costes (como ha hecho, por ejemplo, la espafiola Ibe-
ria), se ha decidido por ofrecer un «plus» salarial significativo por cada

‘indicador de mejora en los razies de puntualidad, manejo de equipajes y

servicio. En dos afios, la compaiia ha pagado en bonos 26 millones de
délares, pero ha obtenido unos ingresos cn el primer semesire de 1996 de
3.100 millones de délares, lo cual constituye un récord histérico en los 62
afnos de existencia de la empresa.

«La verdadera razon de este éxito son nuestros trabajadores» —afirma
Bethune.

Este es un ejemplo del valor de tener valor necesario para dirigir me-
diante valores, aunque «s6lo» sea mediante el vaior «dinero». En ia misma
linea esta la politica de reconocimiento del esfuerzo de Levi-Strauss y otras
empresas lideres en sus sectores.
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INPUTS
(valores que cree que da)

1 = Tiempo (vida)
i
!

» Experiencia
Implicacidn

.

sl anliad
Leanags

.

Esfuerzo emocional y/o fisico
» Buen trato al cliente
+» Adaptabilidad a cambios
*» Creatividad

A » Etc. X
(;ndividuo> Autoajuste de balance equitativo -</Organizacidn\/
\‘\/ f . - ,////
A « ;Salario y beneficios sociales? T

Ex
1.

2.

3

4.

¢ ;Seguridad laboral?

« ;Formacion?

« ;Estimulo?

¢ ;Reconocimiento de valia?

= ;Relaciones con otras personas?
¢+ ;Promocian?

* jInterés por él como persona?

s Bt ;

’ OUTPUTS 1
(valores que percibe que recibe a cambio) |

Figura 1.13. Teoria de la equidad en referencia a los valores
que Intercambian el individuo y la empresa.

isten cuatro posibles niveles de comparacidn con referentes:

Comparacién consigo mismo en otro puesto o situacion anterior dentro
de la misma empresa. Es mds probable cuanto mayor sea el tiempo de
permanencia.

Comparacion consigo mismo en otro puesto o situacion en otra organizacion
antenior. Es mds probable cuanto menor sea el tiempo de permanencia.
Comparacién con otro individuo o grupo comparable dentro de la misma
organizacién. Es as probable cuanto mayor sea el tiempo de permanencia.
Comparacién con otro individuo o grupo comparable dentro de otra em-
presa. Es mds probable cuanto mayor sea el salario, la educacién y, por
tanto, la informacién sobre el entorno.

Con el fin de restablecer o autoajustar «equitativamente» el balance entre los

valores que cree que esta dando y los que percibe que esta recibiendo, la persona

puede emprender diversos cursos de accién. Algunos de ellos pueden tener con-
secuencias para su autoestima y otros para su productividad:

1.

Disminuir su rendimiento (A,) a alguno o varios niveles: por ejemplo,
cumplir estrictamente el horario 0 incluso dejarlo de cumplir («para lo
que me pagan...»).
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2. Aumentar los beneficios que recibe (R,): por ejemplo, si es pagado por
unidades producidas, aumentar la cantidad a expensas de la calidad.

3. Modificar las percepciones de si mismo: «no soy tan bueno como crei

que eray.

Modificar las percepciones sobre 10s demds: «su trabajo no es tan intere-

sante COmo parece a primera vista»,

5. Escoger otro referente distinto: «no gano tanto como cualquier director
de marketing aqui, pero sf mas que un director financiero en la empresa
publica».

6. Abandonar la empresa.

F=N

Tener presente este esquema es especialmente itil en las recomendables en-
trevistas periddicas de renegociacion del contrato psicolégico.

1.5. DpVY ETICA EMPRESARIAL: DOS CONCEPTOS
PROXIMOS, PERO NO IGUALES

Hablar de «Direccién por Valores» no es exactamente lo mismo que hablar de la
emergente disciplina de «Etica Empresarial» o «Business Ethics»*, aunque sean
enfoques emparentados. Asi, por ejemplo, no es lo mismo hablar del valor de la
creatividad para innovar y competir, lo cual es una preocupacién central de la
DpV, que hablar del derecho al trabajo de 1as minorias, lo cual constituye un tcma
caracteristico de ética empresarial.

* El auge del interés por Ju Etica Empresarial como disciplina académica viene confirmado por la
aparicién de numerosas revistas especializadas. tales como Business and Professional Ethics, Journal
of Business Ethics o Emplasee Rights and Responsabilities.
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Por otra parte, cuando se habla de «ética empresarial» se tiende a hacer mas
bien referencia a los condicionantes ético-morales del proceso individual de toma
de decisiones de los directivos. En concreto, la ética empresarial hace referencia
a cuatro dimensiones esenciales:

i.

2

La toma de decisiones en dilemas ético-morales cmprcsaniales, tales
como «es ético mentir a Hacienda para mantener puestos de trabzjo?»,
«;es ético no realizar determinados controles de higiene de un producto
para poder disminuir su coste?», «;es ético invertir en un pais dcnde se
practica la tortura o se estdn violando impunemente otros dereclios hu-
manos fundamentales?».

El establecimiento de cddigos de conducta no fraudulenta, como los
formulados por numerosas entidades bancarias de cara a su supervi-
vencia.

APUNTE DE LA REALIDAD: La necesidad de ética ¢n la empresa

Emilio de Ybarra, presidente del Grupo BBV, sefiala en el prologo de un
interesante libro sobre ética empresarial?” de J. M. Ortiz, que:

bancaria

La ética empresarial es el codigo interno de cada compariia o
grupo, por el que se establece una ley interior, escrita o consue-
tudinaria: un marco juridice propic per el que se autorizan y
sancionan determinadas conductas. Del avance de la ética em-
presarial dependerd en buena parte la modernizacion de Espa-
fia, asi como de otros muchos paises. Como empresarios, nues-
trre deber no consiste en predicar una moral sino en eliminar la
corrupcion, un método seguro de retroceso hacia el subdesa-
rrollo.

Segtn recoge la prensa®, la Banca March ha elaborado un c6digo éti-
co reclamando contundentemente «integridad, honestidad e independen-
cia» después de que su anterior director hubiera sido despedido sin indem-
nizacion tras ocho afios al frente de la entidad. Este directivo bancario ha
sido descrito como «autodidacta que acumuld una considerable fortuna,
que form¢6 una potente cuadra de caballos y compré una gran finca con
hipédromo privado...».

3.

La necesidad de respeto de derechos humanos basicos de los empleados:
no discriminacién en funcién de raza, sexo o religién, derecho a ser trata-
do con dignidad, derecho a la intimidad, etc.
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4. La incorporacién de criterios explicitos de respeto medioambiental en
todas las operaciones de la empresa. Es evidente que este imperativo
ético es esencial para la supervivencia del planeta a medio-largo plazo.

En todo caso, jhasta qué punto ¢l concepto de ética es incompatible o est4
refiido con ¢l d¢ ganar dinero? Nada nrds Iejos de a realidad. Habiar de ética de
un negocio es hablar simplemente de lo que le conviene a dicho negocio para su
desarrollo sostenido o «vida buena» a lo largo del tiempo. Es hablar de saber

elegir las reglas del juego adecuadas para la vida del negocio.

APUNTE DE LA REALIDAD: Un «Credo» empresarial.

El denominado «Qur Credo», de Johnson & Johnson, se compromete a
cumplir con toda una serie de responsabilidades éticas con sus clientes, sus
empleados, su entorno social y sus accionistas. De forma bien especifica,
llega a plantear conceptos tales como que «Hemos de buscar maneras de
facilitar a nuestros empleados que cumplan con sus obligacicres familia-
res. Hemos de ser responsables para con las comunidades en las que vivi-
mos y trabajamos, siendo buenos ciudadanos, dando apoyo a obras socia-
les y pagando nuestras impuestos. Hemos de mantener en buen estado las
propiedades que tenemos el privilegio de utilizar, protegiendo el medio
ambiente y los recursos naturales...».

Por supuesto, todo ello porque, «...al operar segin estos principios,
nuestros accionistas deberdn obtener los mejores beneficios...»

Lo que ocurre es que, en ocasiones, 1o que conviene para la supervivencia y
desarrollo del negocio, al 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 él. Nos encontramos entonces ante un dilema ético,
o, mejor dicho, ante un conflicto entre diferentes éticas o responsabilidades. De
ahi que, por ejemplo, CIBA formulara io que denominaba su visién de «asegurar
la prosperidad de la.empresa més alld del aito 2000... mediante un equilibrio entre
nuestras responsabilidades econémicas, ante la sociedad y ante el medio ambien-
te» (Figura 1.14).

La clave est4 en contemplar «lo que conviene al negocio» desde una perspec-
tiva suficientemente amplia. Lo que conviene a la cuenta de resultados a corto
piazo no tiene por qué ser lo que conviene estratégicamente al negocio para su
desarrollo a medio-largo plazo.

Por ejemplo, la conveniencia de elegir conductas de respeto medioambiental
puede no verse reflejada en la cuenta de resultados para el préximo afio, pero no
cabe duda de que la conducta contaminadora de una determinada industria tiene
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Figura 1.14. La «vision» de CIBA en un momento determinado de su historia.

muchas probabilidades de acabar afectando negativamente a sus beneficios a tra-
ves de la mala imagen. las potenciales sanciones. el incumplimientu de la legista-
Cion internacional para cnirar en nucvos mercades, la falta de identificacion del
consurmdor con ia marca, etc.

De hecho. no podemos pasar por aito que
la palabra «beneficios» proviene del laun
bene-facere: bien hacer. hacer o producir
bienes, cosas buenas. Hasta los conceptos de
«debe» y «haber» remiten a nociones éu-
cas™”. B} pensamieniv de que «hacer io gue
es correcto resulta rentable para la empresa»
transmitc morai. da kcmido v en definiu-
va-— mottva conductas emprendedoras por
parte de los cmplcadox Por ¢jemplo. contratar empleados con determinadas dis-
capacidades fisicas puede ser altamente rentable debido al especial sentido de
COMPromiso que puedan ener esas personas dentro de la empresa.

Adam Smith. padre de la economia capitalista. fue catedratico de Filosofia
Muoral de la Universidad de Glasgow v publicd una Teoria de los Sentimientos

KR

Muoraies. en la que se puede leer
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El principio del cual se deriva la rigueza publica y privada es el esfuer-
zo uniforme, constante e ininterrumpido de cada hombre para mejorar
su condicion.

Lo que el teérico Adam Smith no llegd a formular es si dicho esfuerzo «uni-
forme, constante e ininterrumpido por mejorar la propia condicion» debia hacerse
0 no a costa de cosas tales como los derechos de los demds o la falta de respeto
del medio ambiente.

Desde el punto de vista ético, el esfuerzo
de toda empresa por mejorar sus resultados
deberfa incorporar unos principios de con-
ducta compatibles con el respeto de todas las
personas que de una forma u otra se relacio-
nan con ella: empleados, accionistas, clien-
tes, proveedores y ciudadanos en general. Este «deberfa» tiene un profundo senti-
do de viabilidad estratégica, tanto a nivel de quienes dirigen la empresa como a
nivel de la empresa misma, superando, por tanto, la incomodidad inicial que
supone para muchos directivos plantearse el tema ético.

Tal como dice Fernando Savater a su hijo Amador®® y se cita en el encabeza-
miento del capftulo siguiente para introducir lo que son realmente los valores:

Se puede vivir de muchos modos, pero hay modos que no dejan vivir...
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Pero, ;qué son realmente
los valores?

Se puede vivir de muchos modos. pero hay modos que no
dejun vivir.

FERNANDO SavalER
Primero, tienes que pasarlo bien. Segundo, tienes que

poner amor en todv lo que haces. Tercero, enes gue ir
en direccion opuesta al resto del mundo.

Axita Roppick (Bodv Shep:

)
St va usted a una librerfa especializada en temas de empresa v se interesa por el
tema de ioy «valores», jcuantas posibilidades cree Gue tene de que o dirjan
inmediatamente a la seccidn de valores bursatiies” Sin embargo. ia relacion enire
valores y resultados empresuriales hace también referencia a otros significados y
utilidades de la palabra «valor».

> En este capitulo encontrara:
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Hemos tenido hasta ahora una visién general de la DpV en su funcién genéri-
ca de absorber complejidad organizativa, orientar la visidn estratégica y aumen-
tar el compromiso profesional. Y, para etlo, hemos utilizado muchas veces el
término «valor». Sin embargo, todavia no hemos definido qué se entiende real-
mente por dicho concepto, lo cual es esencial para trabajar con él.

2.1. LAS TRES DIMENSIONES DE LA PALABRA
«VALOR»

Los valores son palabras. Lamentablemente,
en demasiadas ocasiones son s6lo eso. Sin
embargo, no hay duda de que las palabras
que se identifican como valores tienen una
especial potencia para dar sentido y encauzar
los esfuerzos humanos, tanto a nivel personal
como a nivel de empresa. El término axiologia hace referencia al estudio de estas
potentes palabras, denominadas valores, y proviene del griego axios, que signifi-
ca lo que es valioso, estimable o digno de ser honrado. También significa «eje»
alrededor del cual giran elementos esenciales.

La palabra valor tiene en castellano y
otras lenguas romdnicas tres diferentes acep-
ciones que resultan mutuamente comple-
mentarias para entender algo esencial en este
libro: el valor de tener valor para dirigir me-
diante valores. Estas tres acepciones hacen referencia a la dimensién ético-estra-
t€gica, econdmica y psicoldgica del término «valor».
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2.1.1. Dimension ético-estratégica: Las elecciones
preferenciales

Una conviccion o creencia esiable en el tiempo de que un determinado
modo de conducta o una finalidud cxistencial es personal o sociaimen-
te preferible a su modo opuesio de conductac o u s finalidad exisiencial
contraria'”

s 1 definictén o ootrs

podemos deciv que los valores son uprendi-
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o |- Los vaiores son aprendi- ¢
rajes estrategicos relattvamente estables en F za;es estratégtcas retatr-
el tiempo de gue una forma de actuar es me- | e fes en B
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fines o, lo gue es o mismo
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que nos sulgan bien las cosas.

Los valores constituyen el ntcleo de la
libertad humana en cuanto gue constituyen
el ﬁr""ciones dehhemdus o preferencias esn‘ulé/
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APUNTE DE LA REALIDAD: Un ejemplc de valores empresariales

Digital Equipment Enterprise Fspaia. S A formulaba asi en un momento
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APUNTE DE LA REALIDAD: Utilidad del «andlisis de valor»®©.

La empresa Deutsche Airbus, con sede en Hamburgo, utiliza el Analisis de

Valor desde 1971 A lo 1orm\ de 20 annc silo en el sector de 1a nrodugcidn

ULl ULOUL 1S LU aualio, OVAU Vs va G pa QU0

ha realizado més de 100 1mportantes proyectos con el objetivo de reducir
costes y mejorar la calidad.

Mediante el estimulo de la comunicacién y la creatividad grupal entre
miembros de diferentes departamentos y funciones, los proyectos de anli-
sis de valor han generado un ahorro 10 veces superior a su coste global.
Esto ha sido fundamentalmente debido a que se han conseguido disefios
con menos componentes, con materiales mds idéneos y con mayor funcio-
nalidad percibida por parte del cliente

Otro concepto econdmico es el de la «cadena de valor»®, el cual se refiere al
conjunto concatenado de actividades (logistica. operaciones, marketing, etc.) que
descmpeiia la cmipresa y guc afiaden o restan valor hasta configurar el valor total
del producto. Segin Porter, la cadena de valor de una empresa es reflejo de su
historia y de su estrategia, y es un elemento critico y diferenciador para la ventaja
competitiva. Pero la cadena de valor de una empiesa es, ademds, en definitiva, un
reflejo del valor de las personas que la constituyen.

2.1.3. Dimensién psicolégica: La valentia

El diccionario también nos define la polisémica palabra valor como:

Cualidad moral que mueve a acometer resueltamente grandes empre-
sas y a afrontar sin miedo los peligros.

Esta ditima definicion incluye, de hecho, los tres criterios de la definicién de
valor: ético-estratégico, psicolégico (arrojo o ausencia de miedo) y econémico-
empresarial (conducta emprendedora que asume riesgo). Obviamente, un verda-
dero empresario debe tener valor para afrontar el riesgo de plantear nuevas em-
presas, nuevos enfoques de gestién y, por supuesto, nuevos productos o Servicios.
También puede afirmarse que la orientacion del esfuerzo mediante valores
aumenta el valor o valentia de los individuos y grupos. Los valores pueden estar
mas o menos desactivados. Cuando se activa o hace consciente un valor es cuan-
do se induce una conducta «valiosa» o incluso «valerosa».

A 1o largo del texto, la acepcién mds utilizada del concepto valor serd la de
eleccidn estratégica de un determinado principio de conducta, aunque también lo
utilizaremos indistintamente como algo que ¢s valioso o incluso como algo que
genera conductas emprendedoras que asumen riesgo.
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2.2. LOS VALORES ETICOS, ;SON FINES
O SON SIMPLEMENTE MEDIOS?

Muchas veces se confunden los valores en
general con los valores éticos, los cuales no
son, mds ni menos, que medios adecuados
para conseguir nuestras finalidades. Al hablar
de valores es de gran importancia diferenciar
entre los valores que podemos denominar fi-
nales y los valores de tipo instrumental. Los
valores instrumentales son modos de con-
ducta adecuados o necesarios para llegar a
conseguir nuestras finalidades o valores existenciales. Asi, por ejemplo, la hones-
tidad puede considerarse un valor ético-instrumental para conseguir una de las
finalidades existenciales m4s valoradas por la mayoria de personas: llegar a ser feliz.

...tienen pdjaros en la cabeza.

Lo renen toc. S0 gavenc, esiirs vmor grapocoddos que auncs
Qe ComeErSe & IMundo ¥ kon axiganie cun ki vitks ‘ d 1
Ahorm fos univeruionios benen ef mayor poder odquism ¥ Gb o . 15
o hustoria, crean mota y exsn aierios porg probiar cGsat nuevas : .«.ﬁ-‘ I
i v que 10n un Karet INerESaNN GRGACRAG £6 ;}:ﬁ 7 corrd i
Guceta Univarsitaria: i publicocion fider de los e
univarsiforios,

5

Figura 2.1 Los universitarios, ademas de principios académicos,
tienen metas ambiciosas.
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Segin algunos estudios del mismo Rockeach, mientras que el niimero de va-
lores finales que las personas dicen habitualmente poseer no son mucho més de
una docena, el nimero de valores instrumentales es més elevado, aunque no llega
al centenar.

No existe necesariamente una correspondencia puntual entre valores finaies e
instrumentales: un modo de conducta puede ser instrumental para el logro de
varios fines existenciales a la vez. Asi, por ejemplo, la conducta respetuosa con
los demas es un modo de conducta o «costumbre» que puede servir para diversos
fines, tales como la justicia social, para la felicidad o incluso para la obtencién de
riqueza. Por otra parte, para la consecucién de un determinado valor final, como
por ejemplo, para la consecucién 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 un valor extraordinario, pasa a ser percibido como final por
su poseedor. Esto es lo que ocurre en determinados casos con valores instrumen-
tales tales como el dinero, la belleza o con la forma fisica, que pueden llegar a ser
vividos como valores existenciales en el caso de avaros o de personas obsesiona-
das por el cultivo de la apariencia fisica o del misculo, respectivamente.

Tal como muestra el Cuadro 2.1, los valores finales pueden subdividirse en
dos tipos: personales y ético-sociales:

Cuadro 2.1. Tipos de valores

VALORES FINALES (objetivos existenciales)

Valores personales Vivir, felicidad, salud, «salvacion», familia, éxito o
{;Qué es para usted lo mds | realizacion personal, tener prestigio, demostrar es-
importante en la vida?j tatus, bienestiar material, sabiduria, amistad, traba-

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

Valores ético-sociales Paz, supervivencia ecoldgica del planeta, justicia
(;,Qué quiere usted para el | social, etc.
mundo?}

VALORES INSTRUMENTALES (medios operativos para alcanzar los valores finales)

Valores ético-morales Honestidad, educacion con los demas, sinceridad,
{;Como cree que hay que | responsabilidad; leaftad, solidaridad, confianza
comportarse con quienes le | mutua, respeto de los derechos humanos, etc.

rodean?)

Valores de competencia Cultura, dinero, imaginacién, ldgica, buena forma
(;Qué cree que hay que te- | fisica, inteligencia, belleza, capacidad de ahorro,
ner para poder competir en | iniciativa, pensamiento positivo, constancia, flexi-
la vida?) bilidad, vitalidad, simpatia, capacidad de trabajo en
equipo, coraje, vida sana, etc.
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Valores personales: Aquellos a los que aspira el individuo para si mismo
y responden a la pregunta de «;qué es para usted lo mds importante en la
vida?», y van desde el genérico «ser feliz» hasta «tener prestigio».
Valores ético-sociales: Constituyen aspiraciones o propdsitos que bene-
fician a toda la sociedad, tales como el respeto medicambiental o ej res-
peto de los derechos humanos. Responden a la pregunta «;qué quiere
usted para el mundo?».

Los valores instrumentales u operativos pueden ser de dos tipos: ético-mora-
les y de competencia:

1.

Valores ético-morales: Se refieren a los modos de conducta necesarios
para alcanzar nuestros valores finales, y no son necesariamente en s{ mis-
mos fines existenciales. De hecho, la palabra «moral» proviene del latin
mores, que significa costumbre. Por ejemplo, 1a lealtad puede ser (o es)
un valor instrumental para conservar las amistades (valor final). Respon-
den a la pregunta «;cémo cree que hay que comportarse con quienes le
rodean?ys.

Los valores morales son un tipo de valor instrumentai que tienen dos
caracteristicas bien peculiares:

a) Se ponen en practica en la relacion con las demas personas.

b) En las personas mentaimente equilibradas. cuando se incorporan pero
1o se traducen en conducilas consecuentes, tienden a generar senti-
mientos de culpabilidad o, al menos, de malestar con uno mismo.

Algunas religiones son especialmente activas en la formulacién y uso
de valores morales para influir sobre la conducta a ravés del sentimiento
dc culpabilidad. Asi, por ejemplo, una tendencia tradicional de dichas
religiones es la de vincular la moral a la relacion entre sexos, atribuyendo
cardcter de «inmoralidad» a conductas tales como no llevar velo las mu-
jeres o utilizar preservativos. Esta influencia hace que, en muchos con-
textos culturales, se Hlegue a asociar el concepto de «moral» al de normas
{fundamentalmente scxuales) sancionadas por i religion y el de «éucax
al de conductas seglares.

En todo caso, la idea de ética no

estd tan relacionada con el contexto Los valores 6ticos son es-
religioso o cultural cn general en el tructuras de nuestro pen-
que s¢ produce, sino que hace refe- samiento que mantene-
rencia a algin tipo de ey natural, mos preconfiguradas en
Los valores éticos son estructuras nuestro cerebro de cara
de nuestro pensamiento que mante- a nuestra supervivencia
nemos preconfiguradas en nuestro como especie humana.

cerebro como especie humana de
cara a nuestra supervivencia.
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Por otra parte, los valores personales y los valores de competencia
(Cuadro 2.1) también sirven para adaptarse y sobrevivir, pero pueden
no considerarse de cardcter necesariamente «ético». Asi, por ejemplo,
mientras que respetar los derechos humanos es un valor claramente éti-
cosocial, la inteligenicia es un vaior importante para la supervivencia,
pero que no puede catalogarse como valor ético.

En la practica, 1a mayvoria de autores utiliza indistintamente los tér-
minos de «ética» y de «moral»"

2. Valores de competencia. Otros valores instrumentales, los que se pue-
den llamar de competencia, son mis individuales, aunque también es-
tan socialmente condicionados y no estdn directamente relacionados
con lamoralidad ni con la culpabilidad. Responden a la pregunta «;Qué
cree que hay que tener para poder competir en la vida»?, y entre elles
estdn la imaginacion, la iniciativa o la lc’)gica.

A medo de ejemplo, comportarse hones-
tamente conlleva el sentimiento de que se
estd  actuando moralmente mientras que

comportarse ¢
LUMipUlar e ¢

timiento de que se estd actuando de forma
competente. Es importante destacar que na-
die se siente culpable, ni tan sélo incomodo,
por no asumir un valor de competencia, a no mus;ﬁ;rm_arzﬁﬁﬂ.e.
ser que dicho valor sea compartido por un
grupo de personas del cual deseamos formar parte. Es decir, nadie se siente
culpable por el hecho de no comportarse de forma creativa, a no ser que se
pertenezca a un grupo de referencia que haya consensuado que la creatividad es
un elemento critico para su supervivencia.

El nivel de presion percibido para lz incorporacion de un nuevo vaior y.
sobre todo, para su tradyccidn er conductas acordes con dicho valor, depende
estrechamente con que dicho valor seu verdaderamente compartido por los
miembros del grupo de referencia.

También hay que tener en cuenta que una persona puede experimentar con-
flicto entre dos valores morales (por ejemplo, comportarse honestamente con
alguien y a la vez no hacerle dailo) entre dos valores de competencia (por ejem-
plo, ser imaginativo y ldgico a la vez) o cntre un valor moral y un valor de
competencia (por ejemiplo, actuar de forma respetuosa y a la vez ser critico).

onle ~comllava al ¢can
ameate cenlleva el sen-

2.2.1. ;Todos los valores valen lo mismo?

El sistema o escala de valores cs la jerarquizacion y priorizacion de valores
seglin su importancia refativa. La importancia que atribuimos a los diferentes
valores se va reajustando a lo largo de la vida segdn nuestras experiencias,
nuestras reflexiones y las persuasiones sociales que nos acaban influyendo.
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Es dificil mantener quc los valores sustentados por las personas, dentro de
su propia escala de priorizacién relativa, sean unos mejores que otros en térmi-
nos absolutos universales. La clasificacion entre valores finales e instrumenta-
les tampoco permite efectuar dicha diferenciacion. Asi, es dificil afirmar que la
imaginacién sea un valor mejor que la honestidad o que la paz en el mundo sea
mejor que la salud. En todo caso, ;en base a qué?

Es f'males ’

® /Qué cree usted que ha de tener para poder competir-én:
principales valores operativos de competencia):' -

ST

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

Existen tres términos propios de la psicologia social y estrechamente relaciona-
dos con los valores cuya comiprension y correcta ubicacion sccuencial es necesa-
ria para la comprensién y aplicacién de la DpV: las creencias, las normas y las
actitudes.

2.3.1. ;Qué son las creencias?

Tal como venimos diciendo, los valores pueden entenderse como elecciones es-
tratégicas con respecto a lo que es adecuado para conseguir nuestros fines. Es
importante comprender que estas elecciones provienen, 4 su vez, de supuesius
bdsicos o creencias sobre la naturaleza humana v el mundo que nos rodea. En
definitiva, elegimos pensar y actuar de un modo u otro, seglin creamos que son
las personas y las cosas.

Una acepcién comiin de las creencias es la de supuestos de veracidad ligados a
contextos religiosos. Sin embargo, de un modo genérico. las creencias son estructu-
ras de pensamiento. elaboradas y arraigadas a lo largo del aprendizaje, que sirven
para explicarnos la realidad y que preceden a la configuracién de los valores.
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Resultados />——-m

I )
L Conductas jl
[ Actitudes I
Experiencias
T de aprendizaje /
r Normas l /

Figura 2.2. Secuencia entre creencias y resultados.

Por ¢jemplo. estar persitadido ¢ creer Gus «no tener Bempo es signo de €xito
en la vida» contribuye a sustentur el valor del trabajo intenso. O wmbicén, i
creencia de que «lo que importa es el resuitado inmediaw. no el pmce\'o den
ra». explica en parte la apartcion del valor del peneficio immediato. de fa vap
en [a produceion e incluso el valor de la LﬂdeLd De fa misma manera, iz creen-
cia de que «Ja no calidad tene un cosic elevador cor

smo valor.

il

¢ a consolda fa cahidad
La relacton entre creencias v valores ¢y simienis esuechs. Por cvol a o
largo del texto se habia muLha.s veees det wcambio de creencing v valoress nuds
que del cambio de valores aisladumente. Tol come tustra da Figura 2.2, y conio
veremaos més adelante. al hablar do fa pracoea de o
creencias es esencial para replantear valores. ca
waente sobre fos resuitados de o empresa

DpV. o) «desaprendizajes de
“conductas ¢ nilutr positi-

2.3.2.  ;Qué son las normas?

l os valores juegan un e mf‘l aspecian on b forn

caon. Los vaiores nes

de norm;xs O «reulus dei

[uw Lo O8N ’lnu

4o, hiermoso o deseable, y

Los valores pucden masenerse oo Vembarpo, s nornis

cmergen de las mtorneciones aranaten, L
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sensuadas, micntras que los valores son criterjos para evaluar y aceptar o rechazar
normas. Ademds, el incumplimiento de normas puede comportar sanciones exter-
nas, mientras que el incumplimiento de valores puede comportar sentimientos de
culpabilidad y «sanciones internas».

La teoria de la «norma emergente»'™ plantea que en situaciones de confusién.
novedad y ambigiiedad (como en las situaciones de crisis), el individuo tiende a
buscar una gufa o norma que le permita estructurar y comprender la situacion, as{
como a interaccionar mds con los otros, y a dejarse influir por lo que hacen y
dicen los demds, aumentando su sugestionabilidad. Esta es la situacion idonea
para que surjan desde cordiales «gurds» de empresa hasta personajes histérica-
mente siniestros.

Las organizaciones necesitan consensuar reflexivamente los valores operati-
vos bésicos a partir de los cuales emerge su sistema de normas y sus objetivos.
Asi, es sumamente frecuente observar cémo los conflictos de valores se traducen
en la existencia de normas y conductas contradictorias. En este sentido es una
cuestion cotidiana la necesidad de superar la contradiccién entre beneficios a
corto plazo. versus viabilidad a largo plazo. rentabilidad, versus cuota de merca-
do. calidad. versus coste. etc.

8)

2.3.3. (Qué son las actitudes?

Muchas veces se utiliza equivocadamente el concepto de «cambio de actitudes»
para referirse al cambio de otras cosas: al cambio de valores tales como ¢l cor-
promiso, al cambio de conductas tales como la falta de puntualidad o al cambio
de creencias tales como que «es peligroso detectar errores y exponerlos en voz
alta». Esto es en parte debido a que el concepto de actitud ha sido muy populari-
zado, sobre todo por los mismos investigadores en el terreno de la psicologia
soclal, quienes tipicamente han encontrado més facil medir actitudes que valores.

Una actitud es consecuencia de los valores y normas que la preceden, y es una
tendencia evaluadora -—ya sea positiva 0 negativa— CON respecto a personas,
hechos o cosas. Las acittudes reflejan cémo nos sentimos con respecto a algo o a
alguien y predicen nuestra tendencia a actuar de una determinada manera.

Por ejempio, podemos tener una actitud positiva con respecto a un determinado
trabajo y dedicarnos a ¢l con entusiasmo

(conducta) coma co‘mecuencia de yue nos Para modificar conductas,
proporciona la posibilidad de poner en pric- mas que pretender cam-
tica un determinado valor (por ejemplo, la biar directamente actitu-
creatividad), el cual se sustenta, a su vez, en des, lo que hay que hacer

es modificar los valores y
creencias que las prece-
den, no solo las normas.

determinadas creencias (por ejemplo. «es
Necesario que seamos creativos para poder
continuar ¢n ¢l mercado»). Para modificar
conductas, mds que pretender cambiar direc-
tamente actitudes. lo que hay que hacer es modificar los valores y creencias que
las preceden.
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2.3.4. Un e¢jemplo: El caso del estrés profesional

La relacion basica entre creencias, valores y conductas tiene una ejemplificacion
muy clara en un tema pocas veces tratado en el mundo de la empresa a nivel
formal: el estrés profesional.

El estrés profesional constituye hoy dia una preocupacién creciente en los
paises desarrollados, en los que un gran nimero de personas es cada vez mds
consciente de que su calidad de vida depende en gran parte de las condiciones de
trabajo y de las relaciones entre éste y el resto de dreas biograficas, aunque una
cosa es la preocupacién y otra muy distinta es la ocupacion para solucionar este
problema.

Si los propios directivos y protesionales no disponen de una adecuada calidad
de vida debido precisamente a sus condiciones estresantes de trabajo, dificilmen-

Cuadro 2.2. ;Qué es el estrés?

Fstrés significa esfuerzo de adaptacion, por lo gue tanto los cambios positivos
como los negativos —por ejemplo, tanto un ascenso como un despido— lo pro-
ducen. En todo estuerzo de adaptacion el organismo se activa para poder afron-
tar la situacion, ya sea luchando o huyendo, produciéndose unos cambios fisio-
l6gicos caracteristicos: aumento de la frecuencia del corazén, aumento de la
presion arterial, aumento del consumo de glucosa, aumento de la respiracion,
etc. Un cierto grado de estrés o esfuerzo de adaptacion es necesario para mante-
nerse vivo, activo y capaz de afrontar variables del entorno interpretadas como
retos positivos.

Sin estrés no existe desarrollo. Estar vivo es estar adaptandose continuamen-
te a nuevas variables, y este estrés resulta estimulante y saludable. Como dijo
Hans Selye, el introductor de! término «stress», la unica forma de evitar definiti-
vamente el estrés o esfuerzo de adaptacién es estar muerto.

De hecho, podemos decir que existen dos tipos de estrés: el estrés sano o
«eustres» y ei estrés perjudicial o «distrés». Ei estrés sano es toda activacion del
organismo orientada a adaptarse a una situacion interpretada como desafio y
que va seguido de percepcidn de logro y desactivacion. Este proceso de activa-
cion/desactivacion depende de la percepcidon de equilibrio entre las demandas
de la situacion y los recursos de contro! de las mismas, y se asocia a una expe-
riencia emocionai de bienestar y éxito. Los esfusrzos de adaptacion vividos
como retos positivos para alcanzar objetivos atractivos pueden llegar a movilizar
recursos adaptativos insospechados, produciendo mas bien activacién positiva
que estrés perjudicial.

Por el contrario, el estrés perjudicial o distrés es toda activacién del organis-
mo orientada a tratar de adaptarse a una situacion interpretada como amenazay
que no va seguida de desactivacion y percepcidn de logro. La falta de desactiva-
cién propia de ios estados de estrés perjudicial se asocia a un desgaste organico
por hiperfuncién y a una experiencia emociona! o falta de control, irritabilidad y
fracaso.

Mantener cronicamente un sobreesfuerzo par encima de los propios recur-
505 de control constituye un fracaso adaptativo que conlieva una mayor vulnera-
bilidad a padecer enfermedades tales como 1a ansiedad, la depresién, el infarto
de miocardio, la ulcera de estomago, o enfermedades de base inmunolégica®.
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te van a procurar de forma activa que el resto de los empleados desarrolle su
trabajo en las condiciones psicolégicas y ambientales adecuadas.

En el contexto de la DpV, es de especial importancia entender que determina-
dos valores tinicamente se activan cuando el individuo estd «dptimamente estre-

sado» * Tal como muestra la Figura 2.3, existcn valores de alto rendumieuio

profesional, tales como la amabilidad, la creatividad, el gusto por el trabajo bien
hecho o calidad, la fiexibilidad, el buen humor, el compromiso con la empresa,
etc., que tienden a inhibirse tanto cuando el sujeto se encuentra infraestimulado
como cuando estd infraestructurado como cuando estd sobreactivado o «que-
mado»,

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

Cuiva de estimuiacion-rendimiento

4 ‘
2 |
= ESTRES ADECUADO
o
E aburrimiento sobreactivacidn
T i
g monotonia | burn-out
= | ("quemarse”)

Calidad
Compromiso
Creatividad
Amabilidad

Flexibilidad

i Estimulacion

ACTIVACION

Ef rendimiento laboral de ajta calidad, que incorpora aspectos tales como la
creatividad o el compromiso, ha de producirse en un optimo nivel de estrés.
Tanto en las situaciones de infraestimulacidon como en las sobreestitnulacion
el individuo tiende a reaccionar mediante inhibicidn de la accidn, tanto a nivel
conductual como fisiolégico

Figura 2.3. Curva del estrés y valores de alto rendimiento profesional.

* Un reto en este sentido es la dificultad de medicién del nivel de estrés profesional. aunque
existen algunos cuestionanios vatidados en miestro medio. como, por ejeniplo, el denominado PE-35.
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Cuadro 2.3. Creencias, valores y estrés

Columna A

Columna B

e Hay
may

que controlar a toda
costa el mayor numero de

cosas en el

posible.
s E| trabajo es o primero.
Las cosas son «blancas o
negras».
Si no eres agresivo, no te
respetan {si no pisas, te pi-
san).
No hay que perder el tiem-
po haciendo las cosas len-
tamente.
No tener tiempo es signo
de éxito.
Mostrar estrés es signo de
debilidad.
Estar sin hacer nada es
perder &l tiempo.
No hay que ser fantasioso.
La autoestima se basa en
la demostracion de la valia
a través del trabajo.

]
* Hay que pensar «Esto es lo
mejor que puedo estar ha-

ciends en esta momentos,

todo lo que se pueda.

Hay que equilibrar {a ener-
gia dedicada al trabajo, a la
familia y a uno mismo.
Hay que saber saborear tas
€0sas.

Hay que darse buera mar-
cha sin triturarse.

Hay que saber disfrutar por
el trabajo bien hecho.

Hay que saber desconectar
despues del trabajo.

La autoestima se basa en
la posibilidad de querer v
ser querido.

v
VALORES

|
|
|
|
|
]

Rapidez, puntualidad.
Conducta enérgica (al ha-
blar, trabajar, etc.).

Aita impiicacion en el tra-
bajo.

Actividad.

Logre profesional.

Binero.
Sighos de
elevado.

estatus social

Buen ambiente de trabajo.
Amabilidad.

Amistad.

Disfrutar en e! trabajo.
Tiempo dedicado a la fami-
lia.

Sexualidad satisfactoria.

* Buena forma fisica.

e Cultura.

¥
CONDUCTAS

Conducta estresante predis-
ponente a la percepcion de
incontrolabilidad Yy a la en-
fermedad.

Conducta favorecedora del

bienestar emocional y la sa-
1A

REFLEXIONES PARA LA ACCION

‘Basdndose en el Cuadro 2.3

ci6n con el estrés profesional:

-@ Cudles piensa que son predominantemente sus principales creencias per-
sonales con respecto a la forma idénea de ser y hacer las cosas, ¢las de la

columna A o las de la columna B?

sobre creencias, valores y conductas en rela-
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® ;Hasta qué punto cree que asume en la practica los valores de una u otra
| n,olumna'7
I
! Hasta qué punic piensa gue sus creencias y va]ore\ tienen relacion con
1
!
t

su actual nivel de estrés profesional v su vulnerabilidad a enfermar?

24. LOS VALORES, ;SE HEREDAN O SE APRENDEN?:
SU FORMACION EN L.A EMPRESA

El dilemna de «natura, cersus nurtura» sobre qué es mds determinante para expli-
car la conducta humana. s la namraiesa {«nalura») 0 la crianza («nurtura»), taam-
hién puede aplicarse en el caso de fa fo maci(w de los valores.

La sociobiclogia. disc ml,r-‘ estudia las bases hioldgicas del
comportamiento socizl en animales nanas. plantea gu= buena parte de nues-
1108 mas noolf“ sentimientos pod nductas selecciopadas a partir
e to, con la

hddldad de un per‘o( ‘1 a constancia de un castor. Asi, por ejemplo, podria tlegar
a especularse que el altruismn. e incluso el saerificio heroico en favor de nucstra
familia o nuestro grupo de pertencencia, puede estar programado en aucstros ge-
nes mediante seleccidn netural, ravorac:endo asi la representacién de genes he-
roicos en las proximas generaciones.

En todo case. 1o gue sf estd clare es que los valores individuales se constitu-
ven v se aprenden fundamenialmente en {a infancia y la adolescencia a partir de
1os modelos sociales de padres. maestros v amigos.

24.1. ;Coémo se conforman los valores en la empresa?

La formacién de valores en la empresa es un fendmeno complejo que depende de
muliitud de variables:

—— Las creencias v valores de! fundador.  Toda empresa surge de un impul-
so fundacional a partir de ina ides y vnos principios de accion mds o
menos implicitos. La consecucién de recursos financieros. materiales v
humanos para lievar a cubo dichs wea ey an paso postenor. Tal como
seflala Schein''":

Las firm/'s son creadas por empresarios que iniuven que el esfuerio

concertado <o de personas piede crear an produciao o

servicio aueres on €l mercado. Evtos fundadores, per “o generdal, deter-

SETRE ¢l

minan la manera e qive fei PHITFCNG ((F’71H(’ voresiielve Sics l?l’l/)/ SINGLY de

cdaplacion evievnet ¢ (510 grerion e
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Y afnade:

Los fundadores no solo poseen un alto grado de determinacion y con-
fianza en si mismos, sino que ademds suelen poseer sélidas presuncio-
nes sobre la naturaleza del mundo, el papel que las personas juegan en
el mismo, el modo de legar a la verdad y el mode de controlar el
tiempo v el espacio.

Logicamente, 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 fuerte identidad cultural mantiencn una
coherencia de principios heredados de su fundador.

Las creencias y valores de la direccion actual.  La direccién de la empre-
sa, en un momento dado, puede pretender perpetuar, revitalizar o incluso
modificar radicalmente las creencias y valores de su fundador, debiendo
gestionar adecuadamente el conflicto entre lo tradicional y lo modemo.
Este es uno de los problemas basicos en las situaciones de relevo genera-
Las creencias y valores de los empleados. Como ya hemos comentado,
la mayor fuerza formadora de creencias y valores en los empleados esta,
sin duda alguna, constituida por los mecanismos de recompensa existen-
tes. De nada sirve, por ejemplo, que la direccién emita discursos sobre la
importancia de la inovacion si luego no se estimula y recompensa ade-
cuadamente el esfuerzo creativo.

La formacion y la influencia de consultores.  Naturalmente, un mecanis-
mo esencial para modificar creencias y valores es la formacién. De hecho,
el verdadero aprendizaje radica en el «desaprendizajes» de creencias y la
incorporacion de otras nuevas. Esta formiacidn tanto puede provenir de la
asistencia a cursos como de la lectura de publicaciones o de la interaccion
con consultores.

Sin embargo, hay que sefalar que
la formacién dirigida a dicectivos a
io mds que puede aspirar es a activar
o legitimar la puesta en practica de
valores (ue previamente han sido
aprendidos y parcialmente olvidados.
En este sentido, dificilmente se pueden desarrollar valores tales como la
wnciativa o la honestidad a partir de asistir a un seminario.

La normativa legal existente. La legislacion laboral, medioambiental,
econdmica, etc., de cada pais también influye sigmficativamente sobre las
creencias y valores de sus empresas.

J

- Lus reglas de juego del mercado.  Obviamente, el mercado de libre com-

petencia impone determinadas reglas del juego que impregnan el sistema
de creencias y valores de las empresas. Una de las creencias mds influidas
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por la presién de los competidores es la de que el resultado inmediato es lo
que importa, independientemente de los medios para conseguirlo o inclu-
so de sus efectos sobre Ia viabilidad del negocio a largo plazo.

— Los valeres.sociales de cada momento histérico. A principios del si-

glo xx, los valores sociales predominarites en los paises desarroilados no
eran los mismos que los actuales, y éstos no tienen por qué ser los mismos
que los futuros.

— La tradicién cultural de cada sociedad.  Existe una influencia mutua en-

tre los valores sociales y los valores empresariales. En este sentido, buena
parte del éxito econdmico de Japén es debido a su impetu para demostrar
valia colectiva al mundo occidental 4 través de la incorporacion a la socie-
dad industrial de valores sociales tradicionales de orientacién al perfeccio-
namiento continuo, a Ja armonia, al orgullo de pertenencia, etc.

— Los resuliados de la empresa.  Finalmente, es de destacar que los siste-

mas de creencias y valores de la empresa se retroalimentan en funcién de
sus resultados. Una empresa quc obtenga buenos resultados y que incluya
explicitamente en sus sistemnas de valores la honestidad en el trato con los
clientes tenderd a perpetuar dicho valor como esencial para su negocio,
Sin embargo, cabe dentro de lo posible que la misma empresa se replan-
tease su escala de valores si entrara en pérdidas.

2.4.2. Valores y posicion en el sistema

En toda empresa pueden diferenciarse ires posibles posiciones que desempenan

diferentes papeles con respecto a sus principios ¢ valores esenciales

)

[SEFR

El nivel de los generadores de valores del sisteme. Los generadores de
valores son quicnes poscen la ecmpresa 0 quienes la representan, los cua-
les tienen la responsabilidad global sobre ¢lla y determinar esencialmen-
te cuales son sus reglas del juego bdsicas. En el caso de la empresa priva-
da, los representantes de la propiedad tienden a seguir mucho mds
ficlmcntc las creencias y valores de 1os accionisias que, en ¢i caso de ia
empresa publica, cuyos «propietarios» son obviamente Jos ciudadanos a
través del pago de sus impuestos y que estan débil o nulamente represen-
tados en sus centros de poder.

El aivel de los gestares de valores. El papel de los gestores de valores o
de recursos valiosos corresponde al de los directivos y profesionales 1n-
termedios, situados entre guienes representan a los propietarios y a los
miembros del sistema. Esta posicion estd también tipicamente orientada
a gestionar los conflictos dc valores entre las otras dos.

El nivel de los miembros del sistema de valores. Estdn en la posicion de
«miembros del sistema» quiencs trabajan en una empresa cuya constitu-
cién de principios y estructuras ha sido generada por otros. Los miembros
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del sistema tienden a acatar el conjunto de principios y valores generado
desde arriba dinicamente cuando de su cumplimiento o no cumplimiento se
deriva un sistema de recompensas y castigos, pero nunca llegan a conside-
rarlo tan verdaderamente propio como quienes lo han generado directa-
mente 0 incluso que quienes los estdn gestionando.

Una altetnativa innovadora dentro del marco de la organizacion orientada nio
al control jerarquico de las personas sino al desarrolle de sus capacidades es la de
que los miembros del sistema se sientan a la vez gestores o incluso generadores y
propietarios del conjunto de principios y valores que han de gobernar la vida de la

cmpresa.

ermpresa, la de geneméor de valores, la
bro del sistera de valores?
ato aree qut syl wuw&;cﬂs y factible que todos los

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

En esencia, los valores son palabras y, por tanto, estructuras del pensamiento
relativamente simples que, sin embargo, abarcan conocimientos complejos de la
realidad deseada. Los valores tienen la capacidad de trascender la percepcion de
lo inmediatamente existente para poder conceptualizar la visidon de lo ideal. Esta
conceptualizacion de lo deseable puede llegar a encerrar en unas pocas palabras
més conociniiento gue todo un plan estratégico, sobre todo cuando, como es habi-
tual, no hay nadie que sea capaz de leerlo y asimilarlo.

Tal como detectan agudos observadores sociales como Drucker'?, la socie-
dad poscapitahsta debera integrar e! poder de! capital con el peder del saber
humanista si desea sobrevivir:

La sociedad poscapitalisia serd dividida por unc nueva dicotomia de
valores y de percepciones esiéticas (...mds alld de la dicotomia entre
cultura literaria y cultura cientifica...). La dicotomia estd entre «intelec-
tuales» y «gestores»; los primeros ocupdndose de palabras e ideas; los
segundos, de personas y trabajo. La persona instruida tendrd que estar
preparada para vivir y trabajar simultdneamente en estas dos culturas.
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Logicamente, el capital tiende a gravitar hacia donde hay ideas, valores, co-
nocimiento v oportunidades de negocio, y no hacia donde sélo hay mera capaci~

dad de administrarlo y contarlo.

Los valores forman parte del poder del La creacién de emgresas B
conocimiento en cuanio gue orientan con- y riqueza . dépende, =
ductas cotidianas, cohesionan y dan sentido a definitiva, g 1&° ex;stm
voluntades colectivas, sirven para resolver g?c‘?e'
contlictos y tomar decisiones de cambxo“"’, va, 1a vitafidad
estimulan 'el desarrolio y. como ya hemos di- fianza, la vaiﬁnﬁ&
cho. permiten tolerar la complejidad de for-
ma creativa mucho mejor que los manuales autonornig; témq,fé .5&!!0
de procedimientos. nomia psicologida m

En definitiva, cs dificil negar que la erca- la financiera. .

c16n de empresas v riqueza depende, en defi-
nitiva, de la existencia de valores tales como la creatividad, la iniciativa, la vitali-
dad, la contianza, la valentia, ¢l ricsgo, la fiexibilidad o la autonomia, tanto la
autonornia psiceldgica como la financiera. Por eso precisamente, la DpV plantea
la necesidad de gestionarlos como recursos escasos gue son. Como veremos cn ¢l
capitulo siguiente, gestionar valores significa gestionar la cultura de la empresa,
potencidndola en el dia a dia y revitalizandola siempre que sea necesario.

REFLEXION PARA LA ACCION L

e ;Para qué podria servir en concreto en su empresa introduciruna fcﬁe)’uén'
sobre valores tradicionales a mantener y valores de’ mu:m 3 W’

2.6. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

(1)  Rockeach. M.. 1973, The nature of Human Vaiues. New York. MacMillan.

(2)  Garzdn, A,y Garcés, J.. 1989. «Hacia una conceptualizacion del valor». En: Traiudo
de psieologia gr)nwu/A L reencias, uciitudes v valores. Rodriguez, S., y Scoane, J..
eds. Madrid. Athambra Universidad.

3y Albipor, IF H. 1924, Social Psvehology, New York, Houghion Mifflin

(4y  Zander. V.. 1965, Sociology. New York. Roland Press.

(5)  Comision de las Comunidades Europeas, 1994, EUR 14394, Una mejor gestion
mediante ef andlisis de ralor. Serie: Innovacion. Luxemburgo. Oficina de Publica-
ciones de las Comunidades Buropeis.

(&) Porter. M. E. 1987, Ventaja comperitiva. Creacidn y sostenimiento de un desenipe-
fio superior. Compadia Editorial Continental, S. AL de C. V. México.



Do Edreccion per Vaicres - pyh

Freeman, K. E.. 1990, «Ethies in the workplace: recent scholarship». En: fnrernatio-
nad Review of Indusiriad and Organizational Psychology, Vol 5. Cooper, C. L., v
Robertson, 1T, eds, ( uchester Wiley & Sons,

Tumer, ROHL v Kalthan, L. ML T987. Collective behavior. Englewood Cliffs, N J,
Prentice-Hall.

Vv
VoI, l‘«’l uc FIUIC\ 1 . Tobtiia

A

A Massana, ] 1042
cu. Bases psicoldgicas ¥ Hisiolégicas. Ed. Trilias. Mcxmo
Shein, E 1 V988, La culrura empresarial v ef liderazgo. Plaza & Janes, Barcelons,
Oshry. B, 1977, Power and Postiion. Boston, Mass: Power & Systems Training.
Inc.

Drucker, P F. 1903/
Ruckesch. M 1976 .
Change. San Francisco. Jossey-Be

sodiedad poscapinddisic, Barcelona, Apostrofe
‘3 ilues. A thoor
185 Publv hiers,

~of Orpamzaton and




3

Renovarse o morir
(y otras razones
para el cambio de cultura)

He visto grandes negocios que se han convertido en el
mero fantasma de un nombre debido a que alguien penso
que podian ser dirigidos como siempre, y aunque la for-
ma de dirigir pudo ser excelente en su dia, su excelencia
consistio en estar alerta a su época 'y no en la esclavitud
a su pasado.

HEeNrY FORD, empresario «modemno» ya desde
principios del siglo xx (1923)

Todo en apariencia funciona bien hasta que alguien me-
nos perezoso descubre una manera de que funcione me-
jor.

Francesc Borrerr D, 1996

. Por qué hay que estar abiertos al cambio de creencias y valores? ;Cambiar y
aprender es lo mismo? (Hay que cambiar porque estd de moda la «gestion del
cambio» o para seguir en el mercado, aprovechar nuevas oportunidades y poder
Hegar a crecer? jHay que cambiar porque hemos hecho algo mal o porque quere-
mos una estrategia verdaderamente nueva para mejorar resultados? ;Qué otros
motivos pueden impulsar al cambio? ;Hay que cambiar cuando las cosas van
hien 0 cuando van mal? ;Qu’ hemos de hacer: reducir, optimizar o reinventar?
En este capitulo encontrara:

_ esumégxcas, optlmlzadoras éticas y otras. .
ero; (qué es lo que estd verdaderamente cambiando en el famosq l
‘entorno?

83
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; :,Ctxande hay que renovarse?
Cambio permancnite o ——mejor
§ — fﬁay que cambiar cuando las cosas

e (Cambzog rapﬁiﬁa 0. cambias 2&&&@3

La DpV n es, i mucho reenos. una tilo-

-

e 2 gueddrse esti-
tcos [omuarse en serio ef teipa de los vaiores

» e Il e e 4
SO G GIFeCTion gue

news pira hacer Meros discursus. S pura

wosa este wcubrgimente en for-

LuUT

i o du hora de tener que estar auapldnauw
i

B LT v mpry
VoG tennandgos

Le DpV constituve. en s s, un cambio cuitural de prunera magnitud, De
hecno, mas q ue «uli camhie del camnbio» (que mas adeiante concretaremos yie

v rnu ruw arse’? ,hasizi donde” &, con

ootres _DIL‘:»‘UHI s swnr'mim' (Por gué b
7y, hoabimente, | cudndo hay gue hacerle?

qué mver deopr

3.1 ;POR QUE HAY QUE RENOVARSE?

Asy como duoden de perfecacnamienio continuo invade ef munde de la empresi
enmuchios paises onentaies industniaiizados 7 vapolsindo a o renova

>
-]
Nart
£

1

CAMITIG SICTHPIY g sea necesarto parn ef desarolic v la mwejors continua de
resuitados. en Gecidente la ideolngia predonnnante impregna de calpabilidad la
nocion de cambro. por 1o gue s6lo habria gue cambiar cuandeo hemos hecho algo
mial St embargo, e un sistema tan complejo como €5 una organizacidn empre-
sarial en constante estuerzo de adaptacion a su griorno, wdo es susceptible de ser
cambrado y mejorado cominuamente si desea mantenerse en i mercado y crecer.

[T A e A T N S T S S A L N e R R
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Una cultura de empresa que se anguilosa
significa que se empeRa en mantener una
forma de pensar y hacer las cosas gue pudo
servir en el pusado pero que esta resuitando
ineficaz en el presente.

Es bien sabido que la fiiosofia griega cla-
sica llegd a plantear que «el cambio es 1o ini-
co permanente». Todo fluye, como dirfa He-
raclito (Cuadro 3.1). Las creencias y valores
que sustentan las estructuras y procesos de

Una cultura de empresa
que se anquilosa signifi-
ca {jué se -empefia en
mantener:ung_ forma de
pensar y hacer las cosas
que pudo servir en ¢l pa-
sado pero que esta resul-
tando 'ineficaz en el pre-
sente.

las empresas también se han de ir transformando continuamente si han de perma-
necer vivas; es decir, si han de tener éxito adaptativo en su lucha por la supervi-

vencla.
Tal como refiere Ernesto Gore®™':

Las organizaciones mds capaces
de enfrentar el futureo no creen en
st misma por lo que son, sino por
su capacidad de dejar de ser lo que

es lo que esta muerto.

son. No se sienten fuertes por sus estructuras sino por su capacidad de
hacerse con otras siempre que sea necesario.

Decir que todo lo vivo estd en perpetuo cambio e intercambio con su entorno
es 1o mismo que decir que 1o dnico que no cambia es lo que estd muerto. La unica

invariancia es la muerte.

Cuadro 3.1. Heraclito

{«todo fluyen)

TWoW GLEE

Heraclito, filésofo griego nacido en Efeso cina  siglos antes de Cristo y llamado
en su época «el oscuron, a causa de la difici compengion de sus ideas, plantea-
ba que la fluencia perpetua, el eterno devenir, son yvxpresion ultima de larazon y
de la medida, del fuego que es el representante de la justicia y de la suprema ley
natural. El fuego es el principio del cambio y e carmbio mismo: es un elemento a
la vez creador y destructor, una ley por la cual se des:ruye toda desmesura Para
Heraciito, todo esta en movimiento y nada dura eternamente. Por eso --decia—
no podemos bajar dos veces por el mismo rio, pues cuando desciendo al rio por
segunda vez, ni yo ni el rio somos [0s mismos.
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~ e —

APUNTE DE LA REALIDAD: El «suicidio» del no cambio.

Sergio Aragén. director internacional de recursos humanos de Boehringer
Ingelheim y dinamizador de su programa de cambio culwral «Visién y
Liderazgo», llega a afirmar: «el cambio es la realidad. y pretender ignorarlo
i es suicida»

3.1.1. .Razones estratégicas, optimizadoras, éticas y otras

Los directivos de las empresas actuales mds competitivas, tanto las grandes como
las pequefias y medianas. son conscientes de que han de entender el cambio como
una oportunidad para poder continuar desarrollandose en un entorno dia a dia
mads cambiante y exigente. Sin embargo, hasta bien entrada ia segunda mrtad del
siglo XX, una organizacion empresarial era entendida como un enie auténomo
aislado de su entorno. Y todavia hoy hay empresas que permanecen impdvidas a
los cambios de su entorno ¢ incluse de su interior, manteniendo una forma de
pensar y hacer las cosas esencialmente idénticas a las de las organizaciones buro-
crdtico-formales de principios de siglo.

Aun a riesgo de simplificar, los Gnicos casos en los que hoy dia la apertura al
cambio no es contemplada como necesana son fundamentalmente de dos tipos:

a) Instituciones y empresas ptblicas que no estan en una dindmica real de
mercado y que son protcgidas politicamente aunque tengan considera-
bles bolsas de ineficiencia econdmica y presenten notorios indicadores
de insaustaccion, tanto de sus ciientes como de sus propios profesio-
nales.

Este es el caso de muchos servicios de Ja administracion pablica que
actdan en forma de monopolio en sectores de la sanidad, la encrgia, la
ensefianza, la justicia, etc. En el caso de empresas piiblicas que cotizan
en bolsa esta resistencia al cambio es
especialmente evidente cuando los ac-

Llegér~ al siglo xXxi —¥y'se-

clomstas de estas empresas estan satis- guir desarroliandose’ en
fechos en cuanto a su rentabilidad. -8l eon;. éxito—-significa .
b) Empresas privadas, especialmente para: .las.. empresas- en:
familiarcs, gobernadas de forma di- tedogbmundo saber mo-
rigista y escasamente profesionali- nitorizar su entorno;:.ade-

S N . lantarse-al futuro-y cam-
zada pero que contindan teniendo biar para ser viables,

4C 4 5 o1t s 20 Amicos al . aar
aceptables resultados econdmicos al rentables y competitivas
tener la fortuna de que todavia no se en una época de cambios
ha agotado el nicho de mercado en el acelerados.

que permanecen desde su inicio. i
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Cuadro 3.2. Ejemplo de los cambios culturales necesarios
en un sector publico: el sanitario

87

De:

Facientes/usuarios

Despilfarro

Tratar enfermedades

Modelo bioclinico

Gestores/controladores

Desconfianza entre gestores y
profesionales sanitarios

Burocracia

Imagen genérica

Ambiente frio, clinico

Funcionarios faborales

Cambio como amenaza

Jerarquias

Centralismo

Corto plazo

Seguridad laboral

Direccion por instrucciones

Direccitn por objetivos

a:

Pacientes/ciientes

Conciencia de coste por parte de todos

Promocionar conductas saludables

Modelo biopsicosocial

Gestores y lideres facilitadores

Cotaboracion entre gestores y
profesionales sanitarios

Empresa

Posicionamiento estratégico

Ambiente familiar, cdlido

Profesionales

Cambio como reto

Redes

Descentralizacién

Largo plazo

Desarrollo profesional

Nireccidn por objetivos

Direccion por valores

Llegar al siglo XX1 —y seguir desarrollandose en €l con éxito— significa para
las empresas en todo el mundo saber monitorizar su entorno, adelantarse al futuro
y renovarse para ser viables, rentables y competitivas en una época de cambios
acelerados a muchos niveles y que afecta en mayor o menor grado a todos los
sectores economicos. Es bien sabido quien se queda rezagado no puede sobrevi-
vir en un mercado de libre competencia.

LLas empresas cuyos miembros no apren-
den a «desaprender» por ellos mismos y rea-
daptarse continuamente a las nuevas deman-
das de su entorno tienden a la desvitalizacién
y a la muerte.

Como decia en cierta ocasi6én un directi-
vo de una empresa de gran tamafio:

esvitahza-

O cambiamos por nosotros mismos
ahora o nos cambiardn desde fuera y de golpe, y va a ser mucho peor...

Sin embargo, ademds de las razones estrictamente estratégicas de superviven-
cia, pueden considerarse otros motivos de cambio. ;Cudles cree que la mayor
parte de directivos identifican como principales motivos para cambiar de forma
de pensar y hacer las cosas en su empresa: motivos estratégicos, optimizadores,
normativo-legales, éticos u otros? En el siguiente cuadro dc reflexiones para la
accion se presenta algunos de estos motivos, recogidos de la experiencia y de las
opiniones de numerosos participantes en seminarios de direccién estratégica y
gestion del cambio.
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Vi Nb moﬂrec de aburrimiento.
~ Cambiar porque estd de moda.
— Seguir recomendaciones de expertos
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Figura 3.1. Renovarse ¢ morir.

Tal como podria adivinarse, pocas personas creen que la necesidad de cambio
se atribuyan a4 motivos éticos. Los principales motivos de cambio son estratégi-
cos, tales como protegerse de amenazas o aprovechar oportunidades del entorno
0. en todo caso, la exigencia de cumplimiento de nuevas normativas, tales como
la adaptacién a normas de calidad. Sin embargo, los cambios inductdos por moti-
vos éticos (eficiencia en el uso del dinero piblico, proteger el medio ambien-
te. etc.) también pueden entenderse como cambios estratégicos, incluso al mas
alto nivel.

3.1.2. Pero, ;qué es lo que esta verdaderamente cambiando
en el famoso entorno?

Si el entorno no planteara wmenazas m ofreciera oportunidades, la vida de las
empresas serfa puramente vegetativa. Habrd quien diga que tal placidez seria
deseable, pero la mayoria de directivos lo catalogarian —en el fondo— como un
soberapo aburrimiento.
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Existen muchos elementos y circunstancias que estdn cambiando de forma
acelerada en el entorno empresarial de finales del siglo xx y de los cuales es
pricticamente imposible permanecer ajeno. Entre ellos podemos citar los si-
guientes:

e Exigencia creciente de garantia de calidad y reducci6n de costes de produc-
cién para poder entrar a competir en nuevos mercados, o incluso pata per-
manecer en los mercados habituales.

¢ Conciencia creciente de la necesidad de estimulo y aprovechamiento de la
creatividad de todos los trabajadores y empleados para reducir costes y
afiadir valor a los productos.

e Sobrecapacidad de produccién y mercados saturados en muchos sectores
(acero, construccién naval, alimentacién, etc.).

e Existencia de presion ciudadana para la eficiencia en la gestién de los re-
cursos publicos.

¢ Dificultad para el mantenimiento de las prestaciones sociales del Estado del

Bienestar.

Tendencia a la evolucion de usuarios pasivos a clientes con criterio.

¢ Aumento de la inestabilidad del empleo, del autoempleo y de los trabajos
temporaies.

¢ Desarrollo acelerado de nuevos sistemas tecnolégicos de informacién, de
robotizacién industrial y de telecomunicacién para la automatizacién de
Procesos.

® Aparicion creciente de productos innovadores en todos los sectores cada
veZ mas competitivos.

¢ Nuevas regulaciones legales en materia ecolégica en todos los paises desa-
rrollados.

¢ Acortamiento de los ciclos vitales de los productos.

* Aumento acelerado del nivel de estudios de la poblacién trabajadora, con el
consiguiente aumento de expectativas de «realizacién» en el trabajo.

® Planes de empresarializacién de la administracién publica.

¢ Aparicién de nuevos mercados globales y nuevas dreas productoras de bajo
coste en todo el planeta, sobre todo en el drea asidtica. Desplazamiento de
la economia emergente del Atlintico al Pacifico.

® Aparicién de valores «postmatcrialistas» en los paises mas desarrollados

(valor del tiempo libre, cuidado de la salud, respeto medioambiental, valor

de la estética, necesidad de participacién en la empresa, etc.).

Acelerada desaparicién y aparicién de nuevas empresas en todos los sectores.

Posibilidad tecnoldgica del trabajo con ordenador desde el propio domicilio.

Nuevas alianzas estratégicas entre redes de empresas.

Integracion de proveedores y clientes en los diferentes procesos de la em-

presa (disefio, produccion, logistica, distribucidn, etc.), desdibujandose las

fronteras entre unos'y otros.

¢ Eicétera.
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_ REFLEXION PARA LA ACCION

. Gaabsde mmmeambmsen elmmmomqueesmﬁoy dxa'm«
ﬁaymdommymnxdﬂamiamﬂaddecmﬁmmwmmpm&?

3.1.3. Indicadores organizativos de la necesndad

de revitalizacion cultural "“
~ Para poder rendi: al ma-
El discurso o conjunto de mensajes emitido ximo, las. personas nece-

por la direccion de la empresa tiene una vali- sitan valorw por ‘05 que
dez temporal limitada. Las ideas se queman o puedan s : 3
S€ agolan. Y se necesitan olras nuevas perio- . b
dicamente. _ ) ‘ ‘na Y espﬁclalme, fos
Para poder rendir de forma profesional y lunes por la maaam ,
comprometida. las personas necesitan ideas.
proyectos y valores por lo que puedan ilusionarse v cncontrar scnudo a tenerse

o 1 ¢
que levantar cada mafizna. Y especialmente, los lunes por 12 manapa.

Es dificil encontrar sentido al trabajo en una empresa culturalmente desvitalizada.

~m PARA LA Aca(m
.

'ﬁﬁmas d¢ estos mmderes de «de:‘swtahzazclén wmirai»se estén pro-
@G;eﬂéofen la acamhdad en su empre.sa y. }usnﬁcanan fa uecesxdad de

segmremos una Tatio. dcl 13, 5 "%»). Se dirige la organizacién con
'fagiasnteumuas o0 académicistas en lugar de tener en cuenta valores

* Max de Pree’"’ ha formulado una serie de predictores de declive cultural de la emipresa gue
impulsan claramente fa necesidad de «revitalizarla» mediante un cambio de creencias y valores.
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‘tales como espirifu de equipo, contribuciones excelentes, amabilidad
o belleza.

" Los lideres ven las estructuras y las tecnologias como respuesta en
lugar de decidir confiar en las personas.

— Las recompensas econdmicas v 1as mefas son vistog en general como
sifueran la misma cosa.

— Existe una tension no verbalizada entre las personas clave de la orga-
nizacion.

3.1.3.1. Conductas que impulsan ia necesidad de cambio de cultura

Todavia mas concretamente, existen una serie de conductas que, en el caso que se
estén produciendo en su empresa estin blogueando su posibilidad de desarrollo
cultural, tendiendo a repetir patrones disfuncionales.

REFLEXION PARA LA ACCION
* ;Hasta qué punto cree que las signientes conductas se estén ;noducmndo
en la actualidad en su empresa y que, por tanto, deberian serefitninadas si
se desr.a evltar su esmncamemo cultural?
No - Si
CmMaséa desconfianza mutma . . . . ... 1234567 =10
Imtab%ad, malhomor . ............. 1234567 10 -
o 1234567 10
123456 10
: 123456 ‘10
A:paim, falta de iniciativa . . ... .. ...... 1234567 40
Traba)es chapucems ................ 12345678910
12345 10
: ;Temeralnesgo " 123456 10
1ncapzv\x;c:tdmi ‘de delegacxén eficaz ... .... 123456 10
123456 10
123456 40
, , 123456 10
I*altadep}amﬁcacmn._,_....‘....;....,- 1234567 10
Mirarse ‘el ombligo. . . ........... .. 1234567 10
Miedo ‘al cambio . ................. 123456 10
Ocultar los méritos de los subordinados . .. 123456 10
Malgastar . .. .................... 123456 10
Inercia . .. ........ .. ... ... ... 123456 10
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Si no se cambian estas conductas, la empresa tiene muchas posibilidades de
quedarse estancada, y dificilmente va a poder desarrollar la creatividad e innova-
cin necesarias para su desarrollo.

3.2. (HASTA DONDE HAY QUE RENOVARSE?

Al pensar en la necesidad de cambio cabe plantearse dos enfoques:

1. ;Qué es lo que debe renovarse? ;Cuales son los posibles niveles de cam-
bio: estratégico, operativo (estructuras-procesos) o individual?
2. (Cu4l ha de ser la profundidad del cambio: adaptativo o transformador?

3.2.1. ;Qué es lo que hay que cambiar?

En una empresa orientada a la mejora continua, practicamente en todo es necesa-
ria la innovacién o —al menos— una cierta renovacion. Sin embargo, con el fin
de ordenar los posibles niveles de cambio, puede considerarse la existencia de
tres mveles (Fig. 3.2):

1. Cambio de estrategia: Reformulacion de «hacia donde vamos» y «para
qué».

2. Cambio operativo: Cambio de estructuras organizativas y cambio de sis-
temas/procesos internos.

3. Cambio individual: Cambio del estilo de liderazgo, de la forma de pensar
y de los valores compartidos por parte del conjunto de miembros de la
empresa.
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- Nuevos subsistemas

Actual = Futuro
dHaciadénde | ggTRATEGICO | Reformulacion de la vision-mision
vamos y para qué?
~ Organizativas: formas,
e Ceteiotiiran < ro S o
Estructuras <[ roles y rolaciones
Fisicas
OPERATIVO Planificacion, operaciones,
oy control, compras,
productos, comunicacién,
; 5 / * Procesos automatizacién, formacién,
¢Con que distribucion de recursos y
nueva forma de recompensas, etc.
pensar y hacer e
las cosas?
AN Lid Vision global, desarrolio
. r >ar
{{Cémo?) \ iderazgo gfg?:;gk;g;enc:amén de
INDIVIDUAL
¥ . Actitudes,
. * Profesionales .\ cimientos,
habilidades, motivacion,
Grado de dificultad l ] ‘\:10:“9'0’“‘50' .
del cambio alores compertidos

Figura 3.2. Niveies y dificuitades de cambio en la empresa.

La Figura 3.2 destaca algo muy impor-
tante: cuanio mas se desciende en el esquema
hacia su base -—hacia la dimensién de las
personas— mas dificil es el cambio. Por su-
puesto, es mucho mas dificil y trascendente
cambiar valores compartidos que modificar
un organigrama o informatizar la empresa.

3.2.1.1. La necesidad de «encaje» entre estrategia, estructura, procesos
y politica de personas: papel de los valores

Toda organizaci6n empresarial es un «sistema abierto» 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 anaden valor a dichas
energias.

Las entradas de energia vienen constituidas por el capital, 1as ideas, la historia
previa particular, las personas, las tecniologfas, etc. Los ourputs o salidas produci-
das por la organizacion van desde sus productos o servicios hasta el desarrollo
personal de sus miembros.

Este proceso de adicidon de valor depende del adecuado encaje o articu-
lacién de cuatro engranajes mutuamente dependientes: la estrategia, las estruc-
turas organizativas, los procesos internos y la politica de personas. Si uno
de ellos falla, se queda estético, 0 no es congruente, es practicamente imposible
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/

ENTRADAS DE SALIDAS DE
ENERGIA ENERGIA
{inputs) (output;;li

*________—_> i . S —
—_—
@uctu ras €505
e e »

Conocimientos -

Informacion * Productos

Capital —_ Servicios

Personas \ - ~ Desarrollo profesional
Historia . / Politica de Desarrollo social
Tecnologias \ \\ / Riqueza, etc.

persanas
o ~

(Subsistemas transformadores cuyo «encaje» ahade valor)

Figura 3.3. La organicaciOn empresariai como sistema
transformador de energia™®.

que los otros puedan funcionar*. Las creencias y valores esenciales de la cultu-
ra operativa actian a modo de lubricante facilitador del encaje de estos tres
engranajes.

Asi, por ejemplo, unas estructuras organizativas de tipo burocritico diticil-
mente pueden encajar con un politica de personas orientada al desarrollo de po-
tenciales o una visién estratégica de liderazgo en ¢l sector no es compatible con la
existencia de procesos redundantes de nulo valor afiadido. La existencia de una
cultura operativa que legitime claramente valores compartidos tales como la agi-
lidad, la comunicacion interna de calidad 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 —como ya hemos referido— es equivalente a la personalidad o
estilo de actuar, y se basa en el conjunto de creencias y valores aprendido a
partir de la interaccién con el entorno y de la integracién de las tensiones
internas. Al igual que la estrategia, también radica en el cerebro.

® La estructura es el esquelcto y las arterias, que sostienen y canalizan
los procesos de movimiento y comunicacion interna entre dreas funcio-
nales.

* Esto coincide plenamenie con la idea de Nadler™ de la necesidad de «fit» o «buena forma»
entre todos los subsistemas de una organizacion empresarial.
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Cuadro 3.3. Necesidades de la empresa como sistema abierto

» Conocer las caracteristicas de su entorno: economicas, culturales, sociales, po-
liticas v tecnologicas, y determinar que productos debe producir para poderse
adelantar a sus competidores.

* Analizar los deseos de sus clientes y 1a valoracion que hacen de sus productos
y de 108 de la competencia.

» Saber que la gestion del cambio debe ser continuada, adaptandose e incluso
adelantandose en cada momento 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 los valores que persigue la socie-
dad que rodea la empresa.

e Los procesos productivos son la conducta observable, que ejecuta las inten-
ciones de forma arménica.

® La politica de personas es como el corazén, que bombea la sangre para
hacer posible que llegue a alimentar y mantener funcionante al conjunto del
sistema.

APUNTE DE LA REALIDAD: El «<humanismo» es
econdémicamente rentable.

Fincas Anzizu, S. A., es una empresa barcelonesa que se dedica especial-
mente a la administraciéon de inmuebles (de alquiler y de comunidades de
propietarios) y tiene también secciones de agencia de la propiedad, mante-
nimiento y seguros. A diferencia de otras empresas del sector, posee una
filosofia de direccién basada en un enfoque «humanista» que coincide en
buena parte con los planteamientos de la Direccién por Valores.

Fue fundada en 1904 como una oficina de administracién de inmuebles
de alquiler que era, de hecho, un apéndice del despacho de abogado del
abuelo del actual propietario. Este abogado gozaba en su época de una alta
reputacién por su profesionalismo e integridad personal y trasmitié a su
hijo una determinada «filosofia» de empresa caracterizada por cuatro valo-
res hasicos: «honestidad, orden, aprecio a las personas y profesionalidad».
Desde 1975 hasta 1994 la empresa ha pasado por un significativo periodo
de «rejuvenecimiento» impulsado por su actual propictario-gerente y que
ha consistido basicamente en los siguientes elementos:

® Redisefio del material de comunicacion externa (papeleria, anuncios,
folletos, etc.) combinando la imagen «tradicional» y «de confianza»
de la empresa con un enfoque moderno de gestion.

® Puesta en marcha de nuevos servicios ademds del tradicional de ad-
ministracion de inmuebles de alquiler, tales como la gestién de comu-
nidades de propietarios, la agencia inmobiliaria, la gestién de seguros
y la coordinacion de mantenimiento de edificios.
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® Creacion de «redes informales» con otras empresas del sector a nivel
cataldn, espafiol y europeo.
¢ Aumentar el volumen de negocio hasta ¢l limite que permitiera seguir

proporcionando un servicio personalizado y de alto nivel profesional.
o Profiinda modernizacién de log sistemas informéticos.

L LY OeTiaadad arigitaidicats

Este rejuvenecinuento ha conducido a un aumento de dos mil a diez il
unidades administradas (cinco veces mayor), con un aumento de} nimero
de empleados de menos de la mitad (de 16 a 28 empleados) y a un aumento
del rendimiento econémico casi 60 veces mayor.

Todo este proceso de transformacion ha implicado cambios notables a
nivel de estrategia, de estructuras organizativas, de procesos técnicos y de
politica de personas. La coherencia de todos estos cambios ha girado aire-
dedor de los valores y respuestas bdsicas de la cultura tradicional de la
empresa, tal como s¢ refleja en la Figura 3.4.

Supuestos bisicos de la empresa:

¢ La historia no asegura el éxito por si sola. Si desea sobrevivir, una
empresa siempre ha de proveer servicios para satisfacer las necesida-
des de sus clientes.

e [aatenci6n a todas !as personas conectadas con la empresa no es solo
una obligacién social, sino una practica empresarial eficaz en el sec-
tor de servicios profesionales.

» | ESTRATEGIA | € —_

Proporcionar un servicio personalizado y altamente
profesionalizado en el 4rea de los servicios
de administracion de fincas

/

A \
v v & y
|ESTRUCTURA NUOLORES SISTEMAS

-y . : INTEGRIDAD, Continua actualizacian del
Orgamzac!on horizontat: ORDEN, ORGANIZACION siatems de mnfarmacion
los profesionales a cargo = 2
de | tas de clientes PROFESIONALIDAD computarizado

¢ las cuentas de clientes INTERES POR LAS PERSONAS
estan apoyados por pequenas By o .
umidades de servicios internos Remuneracion media fija mas
participacion en benefictos

Estructura en evolucion: "‘K \

Amplia gama de canales de

ausencia de organigrama ]
Supuestos b&sicos nformacion y comunicacion

f A formales e informales
| POLITICA DE PERSONAS |
\ Seleccion seglin valores més que para un determinado puesto.
\¥ No discriminacion de geéneros. Flexibilidad laboral.
¥ Cuidado de fos ninas, tlempo libre. Formacion -

en el puesto de trabajo. Papel del mentor, et

Figura 3.4. Fincas Anzizu. Elementos organizativos.
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* [ os beneficios siguen automdticamente a una elevada calidad de ser-

vicio a los clientes.

El factor clave para el éxito de una empresa como la nuestra consiste

en seleccionar, formar y motivar continuamente a los profesionales

que sean capaces de gestionar las propiedades de los clientes de

acuerdo con los valores de la empresa.

® En una empresa de servicios profesionales, los individuos que son
responsables de las cuentas de un cliente deben compartir un porcen-
taje de los beneficios anuales.

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

3.2.2. ;Cambios adaptativos o cambios transformadores?

Renovarse, si —pero, ;hasta qué punto?—. La profundidad de un cambio en la
empresa puede tener basicamente dos niveles: adaptativo ¢ transformador, aun-
que en la prictica es muchas veces dificil de distinguir donde acaba el uno y
dénde empieza el otro.

3.2.2.1. Profundidad del cambio segiin la distancia entre la visién de futuro
v la situacion actual

A grandes lineas podemos hablar de cambios aduptativos o cambios transforma-
dores segiin sea la distancia o «gap» a cubrir entre la vision estratégica de hacia
donde quiere ir la empresa y su situacién actual.

Asi, una empresa que estd obteniendo unos resultados aceptables, que se en-
cuentra en una posicién competitiva y estable dentro de su segmento de mercado
y posee un funcionamiento interno acertado, dificiimente va a generar una vision
muy distante a su situacién actual y, por tanto, su nivel de necesidad de cambio 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 de sus mercados.
Este cambio adaptativo puede imnplicar, por ejemplo, el redisefio de alguno de sus
producios, cierto ajuste de costes en alguno de sus departamentos o algunas mo-
dificaciones en sus sistemas informadticos.

Por otra parte, una empresa que se plantee una vision especialmente ambicio-
$a con respecto a su sttuacién actual, como por ejemplo pasar de ser una empresa
tamiliar de cardcter {ocal a ser una pequefia multinacional dirigida de forma pro-
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Cuadro 3.4. Diferentes niveles de profundidad del cambio en la empresa

Cambio adaptativo

Cambio transformador

«Gap» pequeno (distancia no muy gran-
de enire vision de fuiuro y situacion ac-
tual)

«Gap» grande (distancia grande entre

visidn de futuro y situacidon actual)

Cambio «tipo 1» («mas de lo mismon»)

Cambio «tipo 2» {(«cambio del cambion»)

Disminuir u optimizar

Reinventar la empresa

Cambio de imagen y/o procedimientos

Cambio de cultura

Cambio «micro» {(cambio de resintonia
coyuntural con el mercado)

Cambio «macro» (cambio de las creen-
cias y valores con respecto a la forma de

tratar a los empleados)

fesionalizada, no cabe duda de que ha de emprender cambios auténticamente
transformadores quc impliquen profundos cambios de estructuras, de procesos

internos y de politica de personas. En definitiva, esta empresa deberd emprender
profundos cambios de cultura.

3.2.22. ;«Mds de lo mismo» o «cambio del cambio»?

St aceptamos que la creatividad para la direccidon de empresas se ha de nutrir de
otros campos conceptuales, por disparcs que puedan parecer, resulta interesante
la reflexion planteada por Watzlawick * a partir de la psicoterapia y las matema-
ticas para diferenciar entre los que denomina «cambins 1» o cambios de «mds de
los mismo» y los «cambios tipo 2» 0 «cambios del cambio». Veamos que sigmifi-
can estos conceptos.

(Qué es lo que supone un nivel mayor de profundidad de cambio, cuando un
automdvil pasa de 0 kin/h a 5 km/h o cuando lo hace de 5 km/h a 500 km/h?
Segiin el planteamiento de la «solucién de cambio tipo 1» y «solucién de cambio
tipo 2» formulado por Watzlawick el cambio de 5 a 500 km/h es un cambio
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 mismo» en cuanto al marco de referencia de estar en movimiento. Pasar de
estar parado a estar en movimiento, por lento que este sea, es un cambio de mayor
profundidad, denominado «cambio del cambio» o «metacambio».

Un popular chiste ilustra estas nociones. Dos amigos, uno de ellos muy pre-
tencioso y el otro, que no se deja impresionar, van hablando por la calle. Ll
pretencioso dice: «Yo he estado cinco o seis veces en Nueva York». A lo que el
otro responde sin inmutarse: «Pues yo, cero o una.»

Otros ejemplos de cambio tipo 1 y cambio tipo 2 son los cambios cn el tipo de
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Figura 3.5. Sorprendente casualidad publicitaria que ifustra la usual
trivializacion comercial y politica del concepto de «cambio», e incluso
del «cambio del cambio», que llegdé a ser un popular slogan
del partido politico PSOE en Espana.

suefios dentro de una pesadilla y el despertar de la misma, o bien en caso de

_ insomnic esforzarse per dormir-cn-lugar-dereatizar otras actividades hasia que

llegue el sueio de forma natural.

En los casos de cambio tipo | muchas veces el intento de solucton del proble-
ma es a su vez origen del mismo. Esto es lo que ocurre, por ejemplo, en el dificil
dilemna de la legalizacion de las drogas, en el que es su represion 1o que encarecce
su precio y por lo tanto justifica el sucio negocio de los narcotraticantes. En este
caso, la legalizacion seria un cambio tipo 2 con respecto al aumento de medidas
represivas, gue seria «mas de lo mismo».

A nivel empresarial, mientras que buscar a un jefe de personal mds autoritario
y controlador para acabar con priyblemas de apatia y absentismo vendria a ser un
ejemplo de cambio de «més de lo mismo», dotar a Jos empleados de mds anto-
nomia y responsabilidad serfa un «cambio del cambio» o «cambio tipo 2» para
tratar de acabar con el mismo problema. ——

Otro ejemplo de cambio de tipo 2 seria lo

Los «cambios del cam- |

que se denomina «metanegociacion» o hego- bio» no pueden ser im-
ciacion de las reglas del juego de una nego- pulsados desde dentro
ciacion. En lugar de enzarzarse un juego tdc- del sistema.

tico sin fin de «yo gano v tu pierdes», dos ———
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negociadores pueden dedicarse a negociar la adopcion de un estilo colaborativo
(«yo gano y tu ganas») en lugar del inicial estilo competitivo.

Una caracteristica peculiar de los «cambios del cambio» es la de que no pue-
den ser impulsados desde dentro del sistema. Tienen que ser impulsados por ai-
guien que no sea miembro del sistema y que los contemple desde fuera, 1o cual es
una condicion necesaria para abarcar a todos sus miembros. Volviendo a Watzla-
wick %)

Segun la teoria de los «tipos logicos», cualquier cosa que comprenda o
abarque a todos los miembros de una coleccidn, no tiene que ser un
miembro de la misma.

Un sistema que pase por todos sus posibles cambios internos sin que se
verifigue en el un cambio sistémico, es dectr, un carnbio 2, puede consi-
derarse enzarzado en un juego sin fin. No puede generar desde su propio
interior lus condiciones necesurias para su propio cambio; no puede
producir las normas para el cambio a partir de sus propias normas...

La solucion del cambio tipo 2 desafia toda logica aristotélica: es el resultado
creador de un proceso mental y emocional insélito 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 Barén de Munchausen cuando relataba ufano que
se sacd a si mismo de una ciénaga tirdndose de su coleta.

3.2.2.3. Qué hacer: ;Disminuir, optimizar o reinventar?

El mayor dilema ante el que se puede cncontrar un cmpresario es el de ;qud
haver: cerrar o continuar? Esta decision esta basicamente en funcion de tres cues-
tiones:

. ¢Qué podriamos hacer como alternativas para defendernos de amenazas
y aprovechar oportunidades del entorno?

. Qué deberiamos hacer tras las posibles consideraciones pertinentes de
responsabilidad social: mantenimiento de puestos de trabajo. futuro pro-
fesional de tamiliares y empleados, apoyo al desarrollo de la economia
local, etc.?

3. (Qué podemos hacer segtin la realidad de la sitwacion actual de los aspec-

tos fuertes y débiles de la empresa?

[ )

Obviamente, si no se decide cerrar (0 vender) no serd para continuar de la
misma manera. Habrd que renovarse. Y existen tres posibilidades bdsicas: redu-
¢ir, optimizar o reinventar. Mientras que los dos primeros pueden considerarse
cambios adaptativos, el tercero es un cambio de tipo transformador (Cuadro 3.5).

La pretension de la organizacion de hacerse mas pequena se asocia a concep-
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Figura 3.6. Proceso de refiexion para la adopcion de alternativas
estratégicas esenciales.

1os lales como reestrucluracion, reajuste, recorte. redimensionamiento o reflota-
cion, y acostumbra a ser una respuesta reactiva orientada a la supervivencia en un
contexto de crisis v fundamentalmente.a costa de la reduccion de costes fijos de
personal, con despidos. jubilaciones anticipadas. ete. En este sentido, resuttan
especialmenie Hamativas las mundialmiente difundidas y espectacuiares reduc-
ciones de plantilla de 63.000 trabajadores de IBM en 1993, de 50.000 en Sears
Rocbuck mismo aia o de 40.000 en AT&T en 1996, Cuando estos casos
son 16gicamente pereibidos como «cambio a peors por parte de los empleados. el
discurso de creencias y valores se hace especialmente critico. Muchas de estas
decisiones expresan ticitamente un cambio en la cultura de la empresa, en la que
quizds se pensaba que «nunca se iba a despedir a nadie».

El cambio como reestructuracion hacta un menor tamano. en ¢l fondo es para
todo verdadero empresario una forma de fracaso. Sin embargo, es en ocasionss la
arica sahda adaptativa,

Por otra parte, la busqueda de la eficiencia obliga casi constantemente a redi-

senos adaptativos cuyos sinénimos son reformas, reorientaciones. readaptacio-
nes, optimizaciones ¢ lo que podria llamarse «reingenieria ne esencial». El cam-
bio como reinvencidn hacia algo esencialmente distinto es una posibilidad a
realizar periddicamente en la vida de la empresa. Muchos autores actuales de
muy diferentes proveniencias y estilos. tales como Hamel y Prahalad'”. Tom
Peters'™ o Richard Beckhard®®! abogan por ku necesidad de este altimo tipo de
cambio.

At
Lol

Tal como recuerdan Hamel y Prahalad '™, ¢l rendimiento de la inversion tiene
dos componentes: un numerador, que ¢s lu rentia neta. y un denonunador, gue es
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Cuadro 3.5. Niveles de profundidad del cambio en la empresa

CAMBIO ADAPTATIVO HACERSL MAS PEQUENA:

(«mas de lo mismo» o «cambio tipo 1») | Reestructuraciones, reajustes, recortes,
redimensionamientos, reflotaciones, re-
ducciones..

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

CAMBIO TRANSFORMADOR HACERSE DIFERENTE:
(«cambio del cambio», metacambio o | Recreaciones, reinvenciones, replantea-
«cambio tipo 2») mientos esenciales, reformulaciones,

regeneraciones, revoluciones, reconfi-
guraciones, reingenierias de procesos
radicales...

fa inversion, fos activos netos o el capital y recursos utilizados. Mientras que los
cambios adaptativos pretenden disminuir el denominador mediante recortes y
optinmzaciones, los cambios transtormadores buscan aumentar directamente el
numerador a traves del desarrollo innovador de nuevas oportunidades de negocio
y nuevas formas de actuar.

Renta netu Creatividad. crecimiento . . .
e = e = Rendimiento de la inversion
Inversion Coste minimo, control del gasto

Los cambies transformadores constituyen una dimension de cambio distinta,
plantedndosc como reinvencién o 1o que Walzlawick llamaria «cambio del cam-
bio», «metacambio» 0 «cambio tipo 2». En este caso, se trata de hacer las cosas
esencialmente distintas a como se hacia antes. siendo sinénimos la recreacion, la
renovacion, la reconfiguracién o la reingenieria esencial. En este tipo de cambio.
el replantearse a fondo la estrategia de ta empresa puede dar lugar al desarrollo de
productos y mercados totalmente nuevos.

APUNTE DE LA REALIDAD: Reinventar el reloj.

Nicolas Hayek. creador del innovador fendmeno Swatch que ha revitaliza-
do toda la industria relojera suiza es un buen ejemplo de lider empresarial
visionario. Hayek ha sabido entender intuitivamente algo aparentemente
tan elemental como que un reloj de bajo precio pero hecho en Suiza siem-
pre seria asociado a mayor calidad que cualquier relaj japonés. asi como
que un reloj de buen disefio no tiene por que ser para toda la vida. Que la
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industria relojera Suiza pueda llegar a competir en precios con los paises
con salarios mds bajos del mundo es algo que debe resultar muy ilustrativo

aot

compelencia es no iener imaginacién ni visida de futuro.

Llegando a rizar el rizo, la dltima «reinvencién esencial» de Swatch se
basa en su asociacion con Mercedes-Benz para fabricar y comercializar un
nuevo utilitario verdaderamente sorprendente.,

ras empresas de todos los paises desarrollados.
Acudir simplemente al coste de }a mano de obra para diferenciarse de la

3224

. El cambio de creencias y valores como generadores de una empresa
«genéticamentie» distinta

En la Figura 3.7 se presenta una conceptualizacion de dos de los niveles de pro-
fundidad de cambio: adaptativos (microcambios) o configurativos (macrocam-

—bes)a

2 )4

presari

ue-plantea sorprendentes analogias entre los sisternas biolégicos y los em-
ales. Su comeniario es especialmente interesante para destacar el posible

papel de los valores como elementos transformadores de la empresa.
Los sistemas biolégicos, tales como los mamiferos, disponen de dos subsiste-
mas de informacién genética para el cambio: los subsistemas denominados de

inform

acion adaptativa (IA) y los subsistemas de informacién configurativa

(IC)"'". Mientras que el primer subsistema (IA) permite acumular cambios gra-

duales

en un sistema de cara a la competicién para el acceso a los recursos del

entorno, la variacion del subsisterna IC tiene efectos drasticos sobre el programa
ontogénetico de la especie. Asi, por ejemplo, ¢l crecimiento gradual del cuello de

las jira

fas les ha llegado a permutir acceder con mayor facilidad a las hojas mds

altas de los drboles. Sin embargo seria un notable cambio del «subsistema de

inform
La
de nue

acién configurativa» que una jirafa se convirtiera en cebra.
Soctobiologia pretende comprender el comportamiento social en funcién
stra programacién genética. Desde el punto de vista sociabiolégico, exis-

ten dos impulsos elementales para la supervivencia fisica: el impulso de control
del temmitorio y el impulso de vinculacién afectiva''’. Desde la perspectiva de las

teorias

de la motivacién''?, las necesidades de poder-influencia y de fogro esta
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Figura 3.7. Perspectiva biopsicosocial de la persistencia/cambio

de sistemas compiejos.

rfan relacionadas con el impulso de control del territorio, mientras que las necest-
dades de afiliacion (querer y scr querido) estarfan relacionadas con el impulso
biolégico de vinculacién afectiva.

El nivel de cambio adaptativo micro condiciona conductas «econémicas» ©
interacciones competitivas para el acceso a los recursos del entorno en relacion
con otros organismos que ocupan el mismo territorio 0 niche. Por otra parte, el
nive} de cambio macro condiciona nuevas conductas «reproductivas» para trans-
mitir la estructura o configuracién bésica del organismo a la nueva generacidn.
Una de las preocupaciones esenciales en los procesos de relevo generacional en
las empresas familiares es precisamente como reproducir la empresa sin que esta
pierda su identidad.

A nivel de cambio en la empresa, el cam-
bio micro supone resintonizar de forma in-
crementalista presupuestos, tecnologias, es-
tructuras o procesos para interactuar de
forma mds competitiva con ¢l entorno de
mercado. Sin embargo, el cambio verdadera-
mente macro o reconfigurativo supone la re-
creacion cultural de nuevas creencias y valo-
res esenciales definitorios de la identidad

En | ‘gar de plantear uni-
- camente - nuevas reglas
. desinteraccion con el te-
o de.su entorno, €l
o macro o reconfi-
‘gurativo llega a plantear
‘nuevas reglas de interac-
cion interna y de autono-
mia de los empleados.
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colectiva de la empresa. En lugar de plantear Gnicarnente nuevas reglas de interac-
cién con el territorio de su entorno, el cambio macro o reconfigurativo llega a plan-
tear nuevas reglas politicas de interaccién interna y de autonomia de los empleados.

3.2.2.5. El cambio de imagen y el cambio de cultura

Muchas veces ocurre que las empresas con intenciones de «modernizacién» acu-
den a consultores de marketing y publicidad que, por miiltiples razones, no llegan
a plantear a sus clientes la posibilidad de redisefiar a fondo su cultura Asi, mu-
chos «cambios» quedan en meros maquillajes de imagen que a todas luces resul-
tan ingenuos € incluso en ocasiones irrespetuosos para los mismos empleados de
la empresa y hasta para sus clientes. Por supuesto, un cambio cultural es mucho
mds que un cambio de la publicidad ¢ del logotipo de la empresa, por mds que
aparezca en formato web. Un cambio cultural es, en el fondo, un cambio de
creencias y valores internos que se traduce en un cambio de conductas e imagen.

3.2.3. La importancia del mantenimiento de valores
tradicionales

Seria muy frivolo pensar que se ha de cam-
biar la cultura de una empresa simplemente
por el hecho de que se haya hecho ya habi-
tual. Al pensar en la introduccién de nuevos B ioniiaaibtatted
valores para la mayor eficiencia de Ja empre- |- on 9ran Jrecuencia por

5P yor« de p su adquisicién por parte
sa, tales como flexibilidad, creatividad, auto- de una empresa de gran
nomia o rapidez de respuesta, no hay que pa-

“presa vieni
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sar por alto que dicha empresa ha llegado
donde esta precisamente por la existencia de
una determinada forma de pensar y hacer las
cosas que con mucha probabilidad encierra
valores muy valiosos, valga la redundancia,
y que no hay que tirar por la borda de forma
precipitada, sobre todo si la gente estéd orgullosa de ellos. En no pocas ocasiones,
la resistencia al cambio a la hora de introducir intempestivamente nuevos estilos
o procedimientos puede deberse precisamente al sentido comiin de querer preser-
var algunos de estos valores que son los que configuran la identidad cultural de la
empresa y cuya pérdida puede tener consecuencias mucho mas negativas de lo
que muchos directivos con poca sustancia puedan llegar a imaginar.

Lamentablemente, 1a pérdida de los valores tradicionales de una empresa vie-
ne condicionada con gran frecuencia por su adquisicién por parte de una empresa
de gran tamaio financiero (término no equivalente al de «gran empresa») que
Unicamente valora otros activos mads tangibles. Sin embargo, es mds que un juego
de palabras el afirmar que en ¢l valor de una empresa pueden contribuir de forma
significativa v sensible valiosos valores compartidos por las personas gue la com-
ponen. Dichos valores compartidos son laboriosos de construir y faciles de elimi-
nar, y constituyen activos intangibles pero absolutamente reales para el éxito de
la empresa.

REFLEXION EA&A LA HLCCION

—— Honestidad profemonal

— Orgullo de-pertencncia a una empmsa «de siempre».

— Lealtad-a una-marca o-a una familia propietaria del negocio.
— Puntialidad en las eitas y reuniones.

—Senﬁrse ganadores

— Conocer a los compafieros a nivel-personal.

— No malgastar.

— No innovar por innovar.
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3.3. ;CUANDO HAY QUE RENOVARSE?

Renovarse, sf -—pero, ;cuando?

3.3.1. ;Cambio permanente o (mejor) aprendizaje
permanente?

A ae oot s~ 21 4‘ nnnnnnn
blluDl blblllllbd, UII Ot UU, Ucbd}}lcllucl

Apr
y cambiar. Por otra parte, todo cambio es una
fuente de aprendizaje.

Si en lugar de preguntarmnos cudndo cam-
biar nos preguntamos cudndo aprender, la
respuesta es mas probable que sea «siempre» con mucha mayor clandad. De
hecho, hablar de cambio permanente resulta mucho mds estresante que hablar de
aprendizaje permanente. Aunque ¢l concepto més correcto seria el de «desapren-
dizaje permanente».

. Quién no estd dispuesto a aceptar que a
lo largo de una vida verdaderamente vivida
siempre se estd desaprendiendo clichés y
aprendiendo cosas nuevas? De la misma ma-
nera, una empresa viva constantemente ha de
estar aprendiendo. Lo cual no significa, ni
mucho menos, que siempre tenga que estar
haciendo seminarios de formacién.

Una férmula que resulta especialmente
cambio es la siguiente:

Tasa de aprendizaje > tasa de cambio =
= éxito adaptativo de la empresa

Ei aprendizaje y el cambio permanentes tras creencnas y supu‘
se basan en la apertura continua a que se " tos basicos sobre 1o 'q e
cuestionen nuestras creencias y supuestos las cosas son. .
basicos sobre lo que las cosas son. -
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3.3.2. ;Hay que cambiar cuando las cosas van bien
o cuando van mal?

Esta es una cuestién definitivamente crucial para el desarrollo estratégico de una
armnraacn
\/lll}}lvdu.

Existen basicamente dos tipos posibles de cambio en la empresa:

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

Mientras que los primeros cambios son una niera consecuencia o reaccién ante
hechos desencadenantes (crisis, legislaciones amenazantes. pérdidas de cuota de
mercado, etc..), los segundos responden a la existencia de auténticos liderazgos v
constituyen reacciones ante tendencias, no ante hechos ya conocidos por todos, anti-
cipdndose asi a fendmenos del entomo o del intertor de la organizacion. Alguien dijo
—esperemos que todavia este vivo— que la mejor defensa es un buen ataque.

Los proyectos de cambio iniciados como respuesta a as tendencias observa-
das por los impulsores del cambio afaden una especial ventaja competitiva, pues
1o todas las empresas ilenen ia suiicienic capacidad de momionzacidn de su
entomno ni la rapidez de reflejos y el coraje de liderazgo necesario para cambiar
cuando las cosas van relativamente bien. En cambio, toda empresa que desee
meramente sobrevivir no tiene mds remedio que plantearse cambios reactivos en
situaciones de crisis generalizada o particular.

Por supuesto, los cambios reactivos no tienen el mismo valor estratégico que
los cambios anticipatorios de cardcter innovador y realizados en situacién de
relativo sosiego. Como es bien sabido, buena parie dei €xito de las culturas de
empresa inspiradas en los valores sociales orientales de autoperfeccionamiento
continuc se basan en la consiante renovacién y mejora de productos y servicios.
incluso aunque las cosas vayan hien.

Muchas veces ocurre que los cambios culturales que vienen siendo percibidos
como necesarios por determinados impulsores tnicamente pueden llegar a reali-
zarse bajo la «excusa» de algan proceso desencadenante, tal como:

¢ Una fusién/adquisicion.

® Una nueva legislacién,

® Una reubicacién fisica de la empresa

® |.a aparicion de una normativa de estandarizacion de calidad.

APUNTE DE LA REALIDAD La «excusa» de una fusion

para un cambio cultural.
En cierta ocasion, José Miguel Martinez de Urquijo, director de diversifica
cion de IBERDROILA, S. A., comentaba en uno de nuestros cursos: «la
fusién entre lberduero e Hidroeléctrica ha supuesto una magnifica oportu-

1
!
|
i
{
|
|
|
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i
nidad para llevar a cabo el cambio cultural que hace afios estibamos inten-
tando impulsar en nuestra empresa»

i

Lamentablemente, buena parte de los cambios inducidos por estos desencade-
naates se quedan a un nivel tecnoesiructural, desaprovechando ia oportunidad de
oro que suponen para eatalizar cambios culturales que de otra manera no lle-
garian a producirse en mucho tiempo, si es que alguna vez llegan a producirse.

APUNTE DE LA REALIDAD ;Reubicar paredes o reubicar
poderes?

Un prestigioso hospital de Barcelona estd compuesto por un conjunto de
maravillosos edificios modernistas de gran valor histérico pero de escasa
funcionalidad operativa. Su posible reubicacidn fisica por cuestiones arqui-
tecténicas puede constituir una oportunidad tnica para generar un proceso
de reflexidn colectiva sobre qué cultura es [a idénea para el futuro del cen-
iro, si la cultura «gerenciab» de las aitimas décadas orientada al intento de
control de los profesionales sanitarios por parte de los gestores administra-
tivos, o bien otra cultura «profesional» orientada a otorgar a médicos vy
enfermeras una auténtica responsabilidad y protagonismo en la marcha es-
tratégica y cotidiana del centro.

Por otra parte, ta decisidn de cambio estd inlimamente ligada con el nivel de
profundidad del cambio. Asf, los cambios adaptativos no esenciales derivados del
andlisis situacional de puntos fuertes y débiles y amenazas y oportunidades del
entorno (andlisis DAFO) pueden e incluso deben realizarse anualmente. Sin em-
bargo, la decisién de cambios reconfigurativos derivada de la elaboracidn de un
nuevo plan de empresa que contemple la reformulacion de sus fines y principios
constituye unas funciones de liderazgo de la
mdxima trascendencia, cuya vigencia ha de :
tener un horizonte temporal de algunos afos Cuando una empresa que
para que pueda llegar a consolidarse. estd obtenie ndo buenos

En todo caso, estd claro que cuando una resultados Inicia un pro-
empresa que esta obteniendo buenos resuita- ceso de cambio significa-

. TN tivo es porque tiene un li-
dos inicia un proceso de cambio significativo derazgo de notabie nivel
es porque tiene un liderazgo de notable nivel cualitativo que esta ade-
cualitativo que estd adelantdndose al futwro y lantandose al futuro.
tratande asf de adquirir ventaja competitiva
de alto valor diferenciador*.

* Bill Gates afirma en este sentido que «en tos 20 aitos de historia. Microsoft ha emprendido una
reorganizacion mas o menos cada dos afios» (EI PAIS. 11 marzo 1996, pdg. 60).
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3.3.3. (Cambios rapidos o cambios lentos?

Otra dimensién temporal con respecto al cambio culwral es la de su rapidez.
Muchos directivos tienden a pensar con respecto a los cambios que, una vez los
han decidido, es mejor efectuarlos rdpidamente y en una situacién percibida
como urgente. Obviamente, cuando esto ocurre es porque creen que dichos cam

bios van a ser percibidos como negativos por los empleados y no desean dar lugar
a que se organice su capacidad respuesta. Este es el caso de muchas reestructura-
ciones de plantillas, reubicaciones de puestos, etc.

Por otra parte, es ridiculo pensar que un cambio de cultura pueda ser cuestion
de semanas o incluso de meses. Algo similar ocurriria con el simil del desarrolio
de la personalidad, a nivel individual es mds bien una cuestién de afios de expe-
riencia y de aprendizajc. Sin embaigo, el pensamiento estratégico a medio y largo
plazo no es una de las caracteristicas esenciales de 1a mayoria de equipos directi-
vos, y menos a nivel de estas cuestiones.

Una empresa que se plantee un cambio cultural realizado con la suficiente
asignacién de tiempo, es muy probable gue sea una empresa singular. Tan singu-
lar que hasta es probable que sus directivos crean que ios empleados han de ser
tratados como adultos con responsabilidad y capacidad de emitir criterios oportu-
nos para la buena marcha del negocio.
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La l6gica de la cultura
del control y de la cultura
del desarrollo

La autoridad coordinadora ha de actuar desde la cuspi-
de e irse va repartiendo conforme se va descendiendo
por la pirdmide, razon por la cual cada rol ha de estar
claramente definido.

FavoL, directivo francés de 1945

No es el dinero el combustible que se necesita para el

viaje al futuro, sino la energia emocional ¢ intelectual de
todos v cada uno de los empieados.

HAMEL y PRAHALAD, 1995

(nueva légica medio siglo después de Fayol)

(Hasta qué punto las creencias basicas y valores que dieron lugar a las organiza-
ciones de principios del siglo xx son las mismas que persisten hoy dia en la
mayoria de empresas actuales? ;Cudles son las nuevas creencias y valores que
han de posibilitar los cambios de estructuras. procesos y politica de personas
uecesarios para permanecer en el mercado y desarrollarse en el siglo xx1?7 ; Qué
hacer: orientarse al control o al desarrollo de las personas?

En este capitulo encontrara:

La necesidad de alternancia e integracion entre la orientacién al con-
‘trot ¥ 1a drientacion al desarrollo:
- =g Sobrevivir o realizarse?

—La relacién entre Producto Interior Bruto (PIB) y valores postmate-
tialistas. '
" — (Concentrarse o expandirse?

— ¢ Primero la persona o primero la empresa?
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Slgmficadode los valores en la cultura de ormataclén a!*t:o;:fT
cultura de orientacién al desan'oﬂo '

Las creencias mmai

— Educacion y respeto en ei trato a los empieados yen las. mlmrmms
interpersonales en general

— Confianza, comunicacion; apoyo mutuo y leg1 iiacis
7mc= a mrt_lr ded andlicis de'logemores.

— lntercs genumo por la cahdad de vﬂa p{ofesmnal
— La empresa innovadora capaz de aprender.
— Estructuras 'y procesos a redisefiar para la-evolucién cuimml
el control hacia €l desarrolle. ot
— Redisefio de;mcews de: traba;oydeammcamﬁnpma aumem -
la motivaeidn:

Principales creencias a asumir para el éxito 'cm!fel' smgto XXI

Hemos visto hasta aqui qué es la Direccion por Valores (DpV), qué son los
valores y cudles son las razonces para que la empresa deba estar abierta a cambios
en su forma de pensar y hacer las cosas. Pero, ;no habria que llegar a definir algo
mas en qué ha de poder consistir dicho cambio?

En el fondo, las diterentes corrientes de pensamiento sobre la forma idénea de
pensar vy hacer las cosas para dirigir organizaciones empresariales que han ido
surgiendo desde la creacion de las primeras industrias a principios del sigle xx
pueden agruparse en dos grandes orientaciones:

— Las que pretenden racionalizar la empresa mediante valores tradicionales de
orientacion al control jerdrquico {orden. obediencia, iealtad. seguridad. etc.).

-— Las que pretenden impulsarla mediante nuevos valores de orientacién al
desarrollo de las personas y al aprendizaje continuo (creatividad, autono-
mia, variedad, riesgo, etc.).
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La gran mayoria de las empresas actuales estdn basadas cn el modelo organi-
zativo tradicional de orientacion al control jerdrquico. Esta antigua I6gica organi-
zativa. que aprecia ser relativamente cémoda y predecible, estd desapareciendo
aceleradamente en muchas empresas competitivas de la actualidad.

APUNTE DE LA REALIDAD: _(Fl fin de la burocracia?

Digital Equipment Enterprise Espafia, 8. A.. afirma en su documento de
«Mision y Objetivos» de la compaiia que:

En nuestra empresa consideramos que las decisiones han de ser
romadas por quien tiene el mejor conocimiento de la situacion y
en el momento en que es oportuno, sin demoras creadas por nin-
guna jerarquid.

La creciente aparicion de una nueva 16gi-

ca cultural orientada al desarrollo y al apren- La Dircceidn por Valores
dizaje continuo no es una nueva etiqueta dc (DpV) plantea que esta

evolucién estratégica «del
control al desarrollo» no
trata de una opcidn maxi-

moda mds, como las que han ido apareciendo
en las dltimas décadas. La Direccién por Va-

lores (DpV) plantea que esta evolucion estra- malista de todo o nada,
tégica «del control al desarrollo» no trata de sino que es mas bien un
una opcion maximalista de todo o nada, sino continuum en el que cada
que es mds bicn un continuum en el que cada empresa ha de ir encon-
empresa ha de ir encontrando su propio ritmo trando su propio ritmo y

estilo de ubicacion.

y estilo de ubicacién. Los siguientes apartados
tienen la intencion de facihitar este proceso.

4.1. LA NECESIDAD DE ALTERNANCIA )
E INTEGRACION ENTRE LA ORIENTACION AL
CONTROL Y LA ORIENTACION AL DESARROLLO

La resolucién del dilema entre seguridad o riesgo (entre control o desarrollo ) es
esencial para la supervivencia y ceecimiento de una empresa. Cada una de las dos
opciones tiene asociado un determinado sistema de valores, y plantearemos aguf
la conveniencia de saberlos alternar e mtegrar.

Aunque pueda parecer obvio, este enfoque es bastante novedoso en el mundo
de la teoria de direccién de empresas., que —como hemos mencionado— se habia
nutrido hasta el momento de marcos tedricos que recomendaban bien la onenta-
¢ién hacia el control (organizacion burocratico-formal) o bien hacia el desarrollo
{modelos humanistas, sociotéenicos y de desarrollo organizativo), pero no tanto
la integracién de ambos.
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De hecho, el verdadero poder radica en la libertad de opciones y movimien-
tos, aunque para muchas personas signifique erréneamente engancharse a una
poltrona o adoptar un credo integrista. Tal como apunta Barry Oshry*:

Poder no es posicion; poder es la capacidad de reconocer y llevar a
cabo el potencial de cualquier posicion en la que nos encontremos.

Tal como veremos a continuacién, pode-
mos identificar diversos conjuntos de valores
aparentemente contrapuestos cuyo principal
poder creador y transformador de la realidad
radica no en optar de forma «fundamentalista»
por uno de ellos, sino en saberlos asumir flexiblemente dependiendo de cada contex-
to y cada momcnto cvolutivo quc vayamos viviendo o induciendo. (Cuadro 4.1.)

4.1.1. ;Sobrevivir o realizarse?

Basandonos en la cldsica teoria de Maslow®’, podemos pensar que existen dos
grandes grupos de valores (Cuadros 4.1 y 4.2):

a) Los denominados «de orden inferior» o relacionados con las necesidades
psicoldgicas existenciales primarias de supervivencia, defensa y proteccion.

b) 1.os denominados «de orden supenor» o relacionados con las necesida-
des psicologicas sociales de reiacidn, desarrollo, riesgo, estatus, demos-
tracion de valia y «realizacion».

Siguiendo el planteamiento clasico de esta teoria de la motivacién, Ginicamen-
te cuando los valores «de orden inferior» est4n garantizados, la mayoria de perso-
nas piensan en los valores de desarrollo. Por otra parte, también es cierto que
cuando la persona percibe que los valores de desarrollo le son negados, tiende a
afanarse en mayor medida por asegurarse valores de proteccién mds materialistas.

El concepto psicolégico de «realizacion» (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
idéneo para la realizacién de estas necesidades de la persona.

Cuadro 4.1. Opciones de valor

ORIENTACION AL CONTROL = ~ ORIENTACION At DESARROLLO
¢Sobrevivir o realizarse?
¢Valores «materialistas» 0 valores «postmaterialistas»?
¢Concentrarse o expandirse?

¢Primero la empresa o] primero la persona?
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Cuadro 4.2. |a necesidad de integracion de valores de «supervivencia»
y valores de «realizacion»

SUPERVIVENCIA ~—+—-—  REALIZACION Y RIESGO
(Valores de «orden inferior», {Valores de «orden superior»,
defensa, control o supervivencia) realizacion, desarrolio o riesao)
1. Seguridad 1. Libertad
2. Conservar 2. Progresar
3. Cumplimiento 3. Creatividad
4. Dominio de sentimientos 4. Espontaneidad emocional
5. Prudencia en decir lo gque se piensa 5. Poder decir lo que se piensa
6. Conocerse los puntos fuertes 6. Reconocerse los puntos débiles
7. Informacion (acopio de datos) 7. Conocimiento (construccion de la
verdad)
8. Saberse defender autométicamente 8. Vulnerabilidad sin intimidarse
9. Representacion de papeles segtn 9. Autenticidad (ser siempre el
el contexto (precaucion politica) mismo en cualquier contexta)
10. Comodidad a toda costa {evitar el 10. Verdad a toda costa {aceptacion
dolor) det dolor)
1. Control sobre los demas 11. Autocontrol de cada persona
12. Capacidad de contacto con lareali- | 12. Potencial de transformacion y
dad y permanencia cambio
13. 13.
14, — 14.

REFLEXIONES PARA LA Accmn :

bCuzﬁcsdelos vaknesexpmsmsﬁndmm@m
empresaenlaaemahdnd,bsde‘" ; »

* ; Hasta qué punto cree que deberian-desaparecer.por ot
-denominados «dc-orden ulfenox»msnemgyesa"

¢ ; Hasta qué punto serfa conveniente mtegrar en la cstratcgla v
sa mas valores «de desarrollo»?

e ;Cuil o cuiles de estos valores deberian equilibrarse en un sentido u otro
en su empresa?




_ _ sentido de pertenencia y-avtoestima (Evadro<4.3). — - - - ~
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Como en tantos otros aspectos, puede
efectuarse un paralelismo entre lo que ocurre La DpV, mas que plantear
a nivel individual y lo que ocurre a nivel or- la légica necesidad del
ganizativo. Asi, mientras que unas empresas gfi:ontrof de gestion», ha-

; S . a de la logica de plan-
pueden estar inersas en un sistema de f!&lO« tear una nueva «gestion
res orientado al mantenimiento y superviven- del control-desarrolion.
cia mediante el control, otras pueden preten-
der valores acordes con la posibilidad de llegar a «realizar» todo su potencial, no
mediante una orientacién al control sino mediante una orientacion al desarrollo.
Este es, de hecho, el niicleo de la filosofia de la DpV, la cual mds que plantear la
logica necesidad del «control de gestién», habla de la I6gica de plantear una
nueva «gestion del control-desarrollo».

4.1.2. La relacion entre Producto Interior Bruto (PIB)
y valores «postmaterialistas»

Existe un buen numero de estudios dernostrativos de que las sociedades industria-
les econdmicamente mds desarrolladas (con un mayor PIB), aun siendo de cultu-
ra predominaniemente materialista, estin paulatinamente cambiando hacia un
sisterna de valores que puede denominarse «postmaterialistas >,

Segun la conceptualizacién de Ronald Inglehart. basada en el planteamiento
clasico de Maslow, los valores «materialistass hacen referencia a las necesidades
de seguridad fisica y a ias necesidades de seguridad econdmica. Por otra parte,
los valores «postmaterialistas» hacen referencia a las necesidades sociales y de
realizacion personal, ya sean estéticas e intelectuales o bien relacionadas con el

Cuadro 4.3. Vatores y Producto Interior Bruto (PIB)

Valores Seguridad fisica e Fuerzas de defensa fuertes.
«materialistas» * Lucha contra el crimen.
(en paises de PIB bajo) ¢ Mantenimiento del orden.
-
Seguridad * Economia estable.
economica ¢ Crecimiento econédmico.

* Lucha contra el alza de los precios.

Valores Dimension s Ciudsdes/naturalezas mas bellas.

«postmaterialistas estética/intelectual | ¢ Importancia de las ideas.

{en paises de PIB alto) ¢ Libertad de expresion.
Sentido de * Sociedad menos impersonal.
pertenenciay » Que la propia opinion tenga mas
autoestima peso en el trabajo.

* Que la propia opinion influya
mas sobre el gobierno.
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4.1.3. (Concentrarse o expandirse?

Aunque a primera vista pueda parccer una asociacidn desconcertante, e incluso
generadora de una cierta inquietud. el origen del universo y del crecimiento em-
presarial tienen al menos una dindmica en comin: la alternancia entre concentra-
cién y expansién. Sin embargo, podemos tranguilizarnos con el pensamiento de
Scott Fitzgerald:

La prueba de la existencia de una inteligencia superior es la capacidad
de mantener dos ideas opuestas en la cabeza v todavia seguir funcio-
nardo.

Existe un modelo explicativo de origen de la vidu que plantea una dindmica
de continua expansion a partir de un estado inicial de conceniracion maxima.
Segan el odelo det big-bang, el universo se esta expandiendo vertiginosamente
a partir de un estado primordial de elevadisima compresion, ¢l cual Hevaba consi-
go un inimaginable gradiente de densidad y

temperatura.

Las empresas quc sobreviven y crecen
son aquellas que gestionan adecuadamente L_GS empresas que sobre-
la tensidn creativa generada por la adecua- viven y crecen son aque-

llas que gestionan ade-
cuadamente la tension
creativa generada por la

da alternancia de adopcién de vaiores de
expansion y valores de concentracidn (Cua-

dro 4.4 Ob\-’%ameyte, muchas de esras op- adecuada alternancia de
ciones se ven influidas por ¢! momento det adopcion de valores de
ciclo econdmico general en el que esté su- expansion y valores de
mida la empresa. En momentos de regre- concentracion.

sidn, la mayoria de empresas tiende a adop-
tar valores de concentracion, tendiendo a mantenerse, reduciendo estructuras,
ete. Pero no hay que perder de vista que son precisamente las empresas que van
en contra de la corriente las que tienen mayor posibilidad de diferenciarse y
triunfar.

Una empresa que permanezca aterrada 2 valores de concentracion, tales como
mantenimiento de compartimentos propios rersus apertura de territorios. mante-
nimiento rersus innovacion. u orientacion tocal cersus vision internacional . tiene
altas posibilidades de estancarse y aislarse, pudiéndose Hegar a desvitalizarse por
exceso de orden. E incluso puede Hegar a morirse de aburrimiento, tanto de forma
figurada como hteral. Al realizar el cjercicio propuesto en el Cuadro 4.4,
cuanto mds se acerque la puntuacion total a — 80, mayor serd la probabilidad
de que se trate de una empresa desvitalizada por un exceso de valores de concen-
tracion.
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REFLEXION PARA LA ACCION

e ;Cu4l de las siguientes opciones de valor cree que predominan actual-
mente en sk empiesa? ;Hasta qué punto cree que deberfan equlhbrzme en
un seatido u otro? : s

Cuadro 4.4. La necesidad de saber mtegrar valores deex;paﬂsn
con valores de concentracion

VALORES DE EXPANSION <~———+~ VALORES DE CGNCEWRACION

1. Territorios abiertos +5+4+3+24+1 0-1-7-3-4 -5 Compariimentos propios
Z. Cracimigntc de gs- +5+443+2+1 £-1-2-3-4 .5 Estructuras minimas
tructuras
3. Adquirir +544+3+2+1 0-1-2-3-4-5 Ahorrar
4, Diferenciacion +5+4+3+2+1 0-1-2-3-4-5 Integracidn
5. Diversidad +5+4+3+2+1 0-1-2-3-4 -5 Homogenetdad
6. Diversificacion 1h+443+2+1 0-1-2-3-4-5 Especializacion
7. lnnovacion +5+4+3+2+1 0-1-2-3-4 -5 Mantenimionto
8. Riesgo 5+4+3+2+1 0-1-2-3-4.5 Contencidn, seguridad
9. Vision glabal +5+4 +342+1 0-1-2-3 -4 -5 Focalizacion
10. Proceso +544434+2+1 0-1-2-3-4-5 Resultado
11. Participar +5+4+3+42+1 0-1-2-3-2 .5 Aceptar
12. Desaprender +5+4+4342+1 0-1-2-3~4-5 Retener conceptos
13. Internacional +5+4+342+41 0-1-2-3-4-5 Local ’
14. Explorar +5+4+3+2+¢1 0-1-2-3-4-5 Dominar
15. Apertura al exterior +5+443+2+1 0-1-2-3-4-5 Recogimiento
16. Cambiar +5+4+3+241 0-1-2-3-4-% Permanecer

Total: {max = 80) Total (max = —80) _____

Estatus de expansion/concentracion (margen entre +80y -80} = _____

CAQS s

— - “~ QRDEN

Declive por sobreactivacién . Decfive por-inhibicion

Por otra parte, una empresa e s¢ oriente excesivamente a valores de expan-
sion, tales como diversificacion rersus especializacion, riesgo versus seguridac
adquirir rersus ahorrar, explorar rersus dominar, ete.. tiene igualmente muchas
probabilidades de desviwlizarse en una situacion cadtica de pérdida de 1dentidad,
dispersion v sobreestimulacion. Al realizar el ejercicio propuesto en el Cuadro 4.4,
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cuanto més se acerque la puntuacién total a + 80, mayor serd la probabilidad de
que se trate de una empresa en declive por asumir en exceso valores de expansion.

Como en tantas otras cosas, el equilibrio no consiste en mantenerse de forrua
«virtuosa» y estética entre dos opciones de «bueno- malo», 1o cual, por otra parte,
es imposible. El equilibric consiste en saber alternar adecuadamente oscilaciones
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 opcién de valor entre explo-
rar y dominar crea estar situada en el punto + 2. Esto significaria, por ejemplo,
que dicha empresa tiende a realizar regularmente estudios de mercado y estd
bastante alerta a lo que pasa en su entorno. Sin embargo, también procura ejercer
dominio sobre lo que conoce bien, dedicandose a explotar convenientemente los
mercados en los que estd

4.14. ;Primero la persona o primero la empresa?

s €s el comstituido por la tensidn enue
la orientacién hacia la primacia del sistema (de la empresa) y la orientacién hacia
la primacia de la persona. En el caso de la orientacién hacia la primacia de la
empresa, la supervivencia y crecimiento de ésta es preferente a la libertad de los
individuos. Por otra parte, en el caso de la orientacién de valor hacia {a primacia
de la persona, es la libertad individual la que tiende a predominar sobre la super-
vivencia de la empresa.

Podemos atirmar, sin ningiin genero de dudas, que la adecuada alternanacia e
integracion entre los valores de orientacién al sistema y los valores de orientacidn
a la persona es una de las claves de éxite del arte de dirigiy empresas.

[«

cmpresa

—

Cuadro 45. ;Primacia de la empresa o de la persona?

Valores de orientacion Valores de orientacion
a la primacia de la empresa a la primacia de la persona
1. Identificacion con la empresa y 1. Identificacion con el género, la
orgulio de pertenencia profesion u otras caracteristicas
individuales
2. Preservar la estructura del sistema 2. Respeto a la libertad individual
3. Obediencia 3. Autoperfeccionamiento
4. Orden y claridad de direccion 4. Participacion
5. Respeto a la autoridad 5. Lla autoridad no se da, se gana
6. Mantenimiento de la tradicion 6. Apertura al cambio
7. Lealtad a la empresa 7. Coherencia personal
8. Capacidad de sufrimiento: no 8. Capacidad de disfrutar: buscar
guejarse placer
9. Sentido de! deber 9. Capacidad de agradecimiento
10. No crear problemas 10. Valentia
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REF LhXIUNL.S PARA LA ACCION

® Segun ¢l plantcamrcmo del anterror Cuadro 4.5, hastagué punto podria
decirse que fos vaiores que predommarn en su enlpresa son de orientacidn
: a la primacty de la empress o a la primacfa de Ia persona?

® ; Cree que seria necesario equilibrar o alternar en mayor medida alguno o
| algunos de estos valores en uno u otro sentido?

by
!

4.2 71 '\l“ ADO DE 1A
id} \1 \('I{ '

-4

Lo vadores son palabras que pucden ser uiilizadas de torma muay distint sepiin et

contento o ol gue se formut ‘ sipnlicndo que se les wiribuya, Asl por
T Y

nplos sl conto comenta by

P tios. ser Duvenan SIGNIJICGRA S¢r resiiado N paeieiie, pera oroy
Hemiaran biiena ¢ la persoiia epprondedora, original. que yio e aco
bearda ol fera de decir (o gue piessa.

At por cgemipion vajores wides como e apovo. el respeto. Taintegridad v oa
ehcacti pueden wener sigivficados sperativos muy distintos. segdn se formulen en
una cultura organizatis u ctasica orentada al control o e otra cultura mnoyadora
oneitada ol aprendizaje y desarrollo. En ¢l Criadro 4.0 se desarrolfan los stgnifi-
cados de cada uno de estos valores en ambas caltaras, y recomendamos su lectura
detenda

REFLEXION PARA LA ACCION

* ;Cual es el significado de los valores en st empresa segiin ¢l Cuadro 4.67
¢ El correspondiente a la columna de ia izgwierda o de la derecha? ; Aloy.
no_de estos significados.es espec;almeme caracteristico de su cultura or-
‘ganizativa?
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Cuadro 4.6. Significado de valores esenciales en la antigua cultura
orientada al control y en la cultura de futuro orientada al desarrolio

Cultura de empresa de
principios del siglo xx
orientai ai controi

Cultura de empresa
innovadora orientada al
desarrollo y al aprendizaje

razonamientos de ctras
personas, sobre todo si son
los jefes.

CONTROL Estructurar la supervisién y Facilitar la orientacién de la
correccion de desviaciones autonomia y la responsabilidad
de resultados con respecto a | profesional hacia las metas
las normas y previsiones organizativas {autocontrol).
establecidas por la direccion
{control externo).

APQOYO Decir 1o que crees que otros | Ayudar a otros a comprobar la
quieren oir. Aprobar y eficacia de sus propositos y
alabar. Ayudar a disimular aprender de sus errores.
errores.

INTEGRIDAD Mantenerse firme en los Disposicion a modificar
propios principios, valores v | principios, vaiores v creencias
creencias. No ceder nunca. cuando honestamente se cree

que se esta equivocado o se
puede mejorar.

RESPETO No cuestionar los Confiar en que los demas

{inclusc si son jefes) ticnen
interés y son capaces de
aprender.

SEGURIDAD EN
UNO MISMO

Mostrar gran capacidad para
ganar, para persuadir y para
mantener [a propia postura
ante los demas, sabre todo
ante los subordinados.

Mostrar gran capacidad para
afirmar criterios, asi como para
someterlos a juicio. Gran
capacidad para hacerse
vulnerable voluntariamente sin
sentirse intimidado, incluso
ante los subordinados.

4.3. LAS CREENCIAS RACIONAL-ECONOMICAS
DE LA EMPRESA DE PRINCIPIOS DEL SIGLO XX:
QUIZA NO TAN LEJANAS

La l6gica del pensamiento «racional-econdmico» predominante en la direccion
de empresas desde el inicio de la Revelucidn Industrial hasta finales del siglo xx
tiende a basarse en controlar ¢l rendimiento de las personas mas que en potenciar-
lo. en reducir costes mds que en crear nuevas ideas, e incluso en producir mas que

en vender.
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LaFigura 4.1 estd dedicada, con todo afecto, a buen numero de jefes radicio-
nales que son impulsados a actuar como pequefos dioses controladores de la vida
laboral de sus subordinados, 1o que podriamos llatnar el «jefe Zeus», sin percatar-
se —o incluso percatdndose— de que sus esfuerzos estdn inhibiendo el verdadero

Sin embargo, no hay que saltar precipitadamente a conclusiones. En primer
lugar, hay que llegar a comprender mas a fondo la l6gica de creencias y valores
de la empresa tradicional. Luego podr4 pasarse a considerar qué es lo que debe
conservarse de ella y qué es lo que ha de ser sustituido por otra forma de pensar y
hacer las cosas que pueda ser mas conveniente para mantenerse en el mercado y
seguir creciendo en el futuro.

Como hemos dicho, ias organizaciones industriales de principios del siglo xx
fueron disefiadas segiin un conjunto de creencias sobre cémo es la naturaleza
humana en relacién con el trabajo que fue heredado de los primeros teéricos de la
economia de mercado, tales como Adam Smith, y que podemos denominar creen-
cias racional-econémicas. La doctrina de que la naturaleza humana es racional-
econémica deriva en iltima instancia de la filosofia de! hedonismo, que argu-
meanta que las personas achian para Maximizar su proplo intercs.
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Figura 4.1. Fantasias mitoldgicas del «jefe Zeus».
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REFLEXION PARA LA ACCI()N

. Smmmmc ;concudl o cuék:s dﬁ:lasmencms
sobze 1a naturaleza humana en mlaaéa con ei [t

cus) detd bicicamente de mmrdn’?’
= E{ hombre persxgue sxeﬁm 3

n6micos y actuardn’ saempr
ma,yor beneﬁcxo econ(muca ]

- Dsbxdo a sus seatimientos 1
" mente incapaces de disciplifa y control por §

—— Sin embargo, las personas pueden dividirse en dos orandes gro--
pos: uno —1a mayuua— en el que se cumplen todos los supues-
tos anteriores (personas en las'que no-se phede confiag mdxscx-
plinadas, motivadas - bisicamente - por €l dinero.. Yy
compuesto por personas automotivadas, autocontroladas; menos
dominadas por sus sentimientos, responsables, en las quesepue~
de eonfiar, que constituyen una &lite moral que debe asumir na-
turalmente las responsabilidades de organizacion y direccién del,
resto de empleados.

Lo que el autodenominado «especialista en costes», Frederic Taylor* deno-
minaba «Direccién Cientifica del Trabajo»'® se sustentaba en estas creencias, las
cuales condicionan un sistema de incentivos limitado a Jos estimulos econédmicos
{homo aeconomicus), asi como un vinculo de la persona con la organizacion
reducido a una pura relacion contractual y en la gue ¢l trabajador tiene un papel
meramente dependiente. Por supuesto, el nombre de «dependicnte» de un comer-
cio no estd muy lejano a estos postulados racional-ccondmicos.

* Endatarjeta profesional de Tavlor figuraba. bajo sunombre, el titulo de «Ingemiero Consuitors.
asi como la especificacion de: «Especialista en Costes de Manufacturas y Sistematizacion Couier-
clitl».
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Taylor, convencido de que la «holgazaneria» o «instinto natural a no apurar-
se» de los obreros era consustancial a su naturaleza humana y debfa ser controla-
da por la direccién de la empresa mediante un estricto sistema de definicién de
tareas e incentivos, planted, ya antes de la Primera Guerra Mundial, un modelo de
organizacion del trabajo quc sigue bésicamente vigente en nuestros dias en no
pocas cmpresas, sobic todo industriales.

Una aportacién bdsica de Taylor fue la idea de la «tarea» individual, la cual
proponia como el elemento singular mds caracteristico de la entonces moderna
«direccion cientifica». La tarea de cada trabajador debe estar completamente
planificada —decia— y cada cual ha de recibir instrucciones escritas describien-
do al minuto los detalles del trabajo que debe desempeiiar, asi como los medios a
utilizar para conseguirlo.

La aparicion de la idee de tarea es esencial para la consolidacidn del concepto
de gestién o direccién de empresas (management), pues transfiere a la direccién
de 1a empresa la propiedad y el control del proceso del trabajo que anteriormente
tenia el trabajador artesanal'®.

Laidea de la tarea fue muy poderosa porque no fuc una elucubracién tedrica
posteriormente aplicada, sino porque recogia y sistematizaba 1o que ya estaba
sucediendo en ia mayoria de industrias de ia época. Algo parecido puede ser que
ocurra con la Direccion por Valores (DpV).

La productividad propuesta a través de la idea de la iarea provenia, segiin
Taylor, de que:

Recoge, sistematiza y transmite ordenadamente a los trabajadores to-
dos los conocimientos y habilidades artesanales que se estdn perdien-
do y destruvendo con los nuevos métodos industriales.

Sin embargo, mds que «transmitir ordenadamente» los conocimientos artesa-
nales, las tareas consistieron, de hecho, en una fragmentacién de funciones, de
forma que los trabajos quedaron reducidos en perspectiva y habilidades a desa-
rrollar, con la consecuencia inicialmente favorable para la direccién de que los
trabajadores podian ser tratados —y remunerados——- como cada vez menos cuali-
ficados y profesionalizados.

En este sentido. el enfoque taylorista ha contribuido a la degradacién del
trabajo y a la pérdida del sentido de propiedad psicoldgica sobre su proceso y
resultado que caracteriza a la produccidn industrial. De hecho, cuando hoy dia se
habla del empowerment* o liberacién de la potencialidad creativa de los emplea-
dos, no es mds que un intento de corregir cste fenémeno histérico.

* El término inglés empowerment puede equivaler en castellano al de «potenciacion», aungue
algunos textos curiosos lo traduzean como «facultacién» o, incluso, «empoderamiento.
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APUNTE DE LA REALIDAD: Muchas «onzas» de vision.

Edward Cadbury, propietario y director de la justamente famosa firma de
chocolates que todavia hoy leva su nombre. decia de (orma visionaria, en
1914, al referirse a la implementacién de 1a Direccidn Cientifica del Trabajo:

La reduccion del obrero a una herramienta viviente, con esque-
mas de bonos diferenciales para inducirle a emplear hasta su
tltima onza (sic) de energia, mientras que la iniciativa, juicio v
libertad de movimicntos les son vetados, ha de desmaoralizar a
largo plazo a la fuerza del trabajo. o, lo que es mds probable en
Inglaterra, ho de generar un gran resentimiento y producir gra-
ves diferencias entre jefes (masters) v personas'®.

Visto desde ta perspectiva actual. es posi-
ble llegar 4 pensar que lo que Marx debid re-
clamar més que la propredad hterai de los
medios de produccidn era la propiedad psi-
colégica de los procesos de produccién. La
verdadera despotenciacién del artesano con-
vertido en obrero industrial ha radicado en la
pérdida de su sentido de proptedad y control

La verdadera despoten-
ciacion del artesano con-
vertido en gbrero indus-
trial ha radicado en la
pérdida de su sentido de
propiedad y control psico-
l6gico sobre su trabajo.

psicoldgico sobre su trabajo.

Cuadro 4.7. Principios cientificos del trabajo de Taylor (1915}

Ciencia, no azar.

Armonia, no discordia.

Cooperacion, no individualismo.

Maximo rendimiento, no rendimiento minimo.

G ON =

Desarrollo de cada hombre hasta su mayor grado de eficiencia y prosperidad.

REFLEXION PARA LA ACCION

‘Taylor asumirfa usted plenamente?

1. SI NO
2. SI NO
3. SI NO
4. SI NO
5. SI NO

¢ Tras examinar el Cuadro 4.7, ;cual o cudles de los cinco principios de la
«Organizacién Cientifica del Trabajo» formulados teéricamente por
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En todo caso, no parece justo relegar a
Taylor a un papel estereotipado de inhumano
mecanicista o explotador. Por una parte, sus
«principios» (Cuadro 4.7) son bésicamente
humanistas sobre ¢l papel (como casi siem-
pre pasa cuando se emiten principios teorncos
sobre la forma correcta de actuar) y, por otra,
las referencias de sus bidgrafos nos lo descri-
ben como una persona rigida y contradicto-
ria, pero preocupada de forma paternalista por la justicia social:

Existen dos Taylor que constituyen un perfecio ejemplo del didlogo que
existe en cada uno de nosoiros entre impulsos sociales y tecnolégicos,
entre control externo y autocentrol, entre autoridad e independencia.
La 1ensidn que McGregor inmortalizo como Teorias X ¢ Y.

Uno de los dos Taylor era un ingeniero mecanicista, dedicado obse-
sivamente al control rigido y racionalizacion del trabajo, un autoritario
sin seniimientos gie convirtio su propza neurosis en un anaterma de mé-
todos represivos para ios irabajadores. El otre Taylor era un reformista
social humanitario, que creia que los trabajadores podrian produczr mds
con menos estrés, podrian conseguir un mejor trato en funcion de sus
resultados y podrian cooperar con la empresa para el bien de la socie-
dad. Este Taylor ha sido dificilmente reconocido desde 1925.

El primer Taylor, obsesionado con el autocontrol, inventé un arnés
cuando tenia 12 afios para mantenerse durmiendo boca arriba, con-
fiando que de este modo podria evitar sus frecuentes pesadillas. Este
Taylor era también un brillante inventor, poseedor de multiples paten-
tes, descubridor tras cientos de experimenics de un sistema de fabrica-
cion del acero que ha supuesto uno de los mayores hitos tecnolégicos
del siglo XxX.

El segundo Taylor era un devoto padre de familia, que relegé su pro-
pla fama para atender a su esposa, gravemente enferma, que adopto tres
hijos y que se identificaba con los trabajadores y los invitaba a su casa.

©)

“ macidn mental, ha de parécerse mds a un buey que a mngun 2o 3¢
hombre mentalmente despierto e inteligente resulta, ]ustamente por ello,
inadecuado para lo que para él seria la agotadora monoton!a de ungra- -

" bajo de este tzpo ‘
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iz;e;dm nammzmeme energzco trabaja varios dias junto a
€700, 1a Iégica de la situacion es indiscutible: - Jpor qué tengo yo
Bajar.arduamente cuando este perezoso obtiene la misma paga
2.3 Mce mds que la mitad del trabajo?

En esta dltima reflexidn estd la base de la necesidad de cambio cultural que
—de cara a su supervivencia y desarrollo— han de emprender aceleradamente
muchas organizaciones sindicales ancladas en el pasado, las cuales contindan
reivindicando incrementos salariales lincales.

McGregor” recogi6 las creencias econdmico-racionales tradicionales y las
sintetizé en lo que denomind la Teorfa X (Cuadro 4.8), en contraste con su Teoria
Y, que veremos mds adelante.

Cuadro 4.8. La «Teoria X»: Las creencias «de siempre» sobre la direccion
y el control en la empresa

1. Elser humano 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 amenazadas con sanciones para que desa-
rrollen el esfuerzo adecuado a los objetivos ‘de la organizacion.

3. Elser humano comun prefiere que lo dirijan, quiere soslayar responsabilida-
des, tiene relativamente poca ambicion y desea mas que nada su seguridad.

{ PARA LA ACCION

es:.de las tres creencms de Ia «Teona X» tradicional

fcamente de acuerdo?

01 02 a3

Por supuesto, las organizaciones actuales -—incluso las industriales— difie-
ren en muchos aspectos de las de principios de siglo caracterizadas por ias creen-
cias racional-econdmicas que sustentan la Teoria X. Sin embargo, debe recono-
cerse que, en el fondo, estos supuestos todavia calan profundamente en los
esquemas bdsicos de muchas conductas directivas a finales del siglo xx.
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44. LA LOGICA DE LA ESTRUCTURACION FORMAL
Y DE LA BUROCRACIA «DE TODA LA VIDA»

Micnuas que Tavior
como :n%n"‘m consullor, sus coni Gmp(mum;\ v

elaterri vy Mooney en Estados Unidos., Lrataron du sistematizar sus proplax expe-
rienclas come directin o formualundo Py

pios que pudieran servir para la prac-

ticu de la diveccion en cuaiguier upo de «)lg«lﬂudulUI)tx Sus conelusiones sobre 1

necesidad de estruciuras orgamzativas muy formalizadas v con principios claros

de autoridad conducen @ su denominacion como «ledricos de la organizacion
formal» (Figura 4.2},

Tanto fas ideas de Tayior o nivet de uumum marniales, como las de

$ 3 2

cos formaies a mivel de contentos : . han constituido 2l sustrat
< B : i A - mcrrg 3] meecq e - o g -
ideoldgico basico de ta direceién empresanal basta finales del siglo xx.

Figura 4.2. Imagen de |2 época en gue ios tedricos de
la worganizacion formai» y de ia «burocracia» formulaban su logica
del control jerarguico.
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Es de destacar que, tal como sefiala Quijano™™, las empresas estudiadas por
los tedricos de la estructura formai y la burocracia se situaban en entornos extra-
ordinariamente estables. tanto desde ei punto de vista comercial como tecnoldgi-
co, tales como la General Motors en sus comienzos cn el caso de Mooney o una
importante firma minera y metalirgica denominada Commentry-Fourchambauli
en el caso de Fayol. Por otra parte, Urwick constituyd la base de sus ideas sobre la
organizacién militar en tiempo de guerra, en la que obviamente 1a planificacion y
la disciplina jugaban un papel fundamental.

Los principios propuestos por los teéricos de la organizacion formal a media-
dos del siglo xx pueden sintetizarse en cuatro’”"

1. Unidad de mando. Para evitar los conflictos es preciso que cada trabaja-
dor reciba 6rdenes sélo de un superior, ne de varios a la vez, debiéndose
distinguir ademds entre cuadros jerdrquicos (line) y asesores (staff).

2. Principio «escalar». La autoridad coordinadora actia desde la cispide y
se va repartiendo conforme se va descendiendo por la pirdmide, razén
por la cual cada rol ha de estar claramente detinido.

Principio de excepcidn. Cuanto mis importante sea para la marcha de |
organizacion una decisién, tan mds arriba de la escala jerdrquica deberd
ser tomada, y sdlo las decisiones rutinarias pueden ser tomadas por un
nivel inferior.

4. Esfera de control. Dentro de la estructura piramidal en la que dnicamente
el director gencral ejerce un control global sobre la organizacion, ni éf ni
nadie debe controlar a mds de diez personas directamente (sic).

'

£

REFLEXIONES PARA LA ACCION

e ;Cual o cudles de los principios de la «organizacién formal» cldsica cree
que sigue vigente hoy dia en su empresa?

— Unidad de mando.

— Principio «escalar».

— Principio de excepcion.
— Esfera de control.

¢ Y, ;cudl o cusles de cllos cree que deberian ser definitivamente descarta-
dos y sustituidos por otros mds convenientes ?

-— Unidad de mando.

—~ Principio «escalar».

— Principio de excepcion.
— Esfera de control,
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En la misma linea, el directivo francés Fayol'” planteo en los afios veinte cinco
funciones propias de la direccion de empresas que en modo alguno carecen de logica:

1. Planificar, pues «gobemar es pravers.

2. Organizar, o «dotar a la empresa de todos los elementos necesarios para
su funcionamiento: materias primas, herramientas, capitales, personal».

3. Mandur, o «hacer funcionar al cuerpo social», para lo que «cada directi-
vo debe obtener. en interés de la empresa, el mayor provecho posible de
los agentes que forman su unidad».

4.  Coordinar, o «establecer la armonia entre todos los actos de una empresa
para facilitar su funcionamiento».

5. Cuomurolar, o «comprobar el grado de desviacion de la actividad diaria
con respecto a la previstar.

REFLEXIONES PARA LA ACCION

;Cudl o cudles de las precedentes tareas de ta direccidn cree qw ya
son necesarias hoy dia en su empresa?

— Planificar.
—- Organizar.
— Mandar.

— Coordinar.
— Controlar.

¢ ;Defiuria de otra manera alguna de esias fusiciones?

» ; Afiadirfa alguna otra funcién directiva que a su juicio sea necesaria en la
actualidad?

Max Weber —tedrico de las velaciones de poder y autoridad en las burocra-
cias— entendia por poder la posibilidad de obligar « 1os individuos a obedecer
aun en contra de su voluntad, mientras que la autoridad se manifiesta al lograr el
cumplimento voluntario de las mstrucciones recibidas. Weber distingue cuatro
tipos de autoridad' '
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1. Autoridad carismdtica, basada en la existencia de ciertas caracteristicas
excepcionales de liderazgo. Es la autoridad esencial de todo verdadero
lider.

Autoridad tradicional, basada en el precedente y la costumbre. Es la

autoridad, nor eiemplo, de la familia propietaria de un negocio o de la

QuiliGals, pun Uyidips LU AR AQeinnin PO il A.» (S LU R0 G S 5

monarquia.

3. Autoridad racional-legal, basada en un cargo legalmente instituido para
emitir reglas y procedimientos. Es la autoridad de directivos que ocupan
puestos oficiales en la Administracion o puestos e¢jecutivos formalmente
designados dentro de las empresas.

4. Autoridad racional-experta, basada en la capacidad de influencia deriva-
da del conocimiento y competencia técnica. Es la autoridad de protesio-
nales y consultores que actiian como asesores, aunque RO tengan atribu-
ciones ejecutivas.

S

PARA LA ACCION
usted que tiene poder o tiene autoridad en su em-

antotidad cree usted que tiene en su empresa?:

" Racional-experta.

~— Nioguna.

Segiin sus planteamientos iniciales, la direccidn burocrdtica surge como un
intento de racionalizacion y profesionalizacién de la empresa, evitando la actua-
cion arbitraria y escasamente profesionalizada:

Direccion burocrdtica significa jundamentalmente ejercicio del con-
trol basado en el conocimiento (competencia técnica). Y este rasgo es
lo que la hace especificamente racional.

Algunas de las principales creencias en las que se fundamenta la organizacion
burocritica clasica son las siguientes:
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1. El empleo es una «carrera» que ha de desarrollarse de acuerdo con un

sistema previsto y prefijado de promociones y aseensos, normalmente

basado en la antigiiedad y en los conocimientos técnicos que se van ad-
quiriendo. no en favoritismos.

Ha de existir una jerarquia de autoridad gue saiisfaga las necesidades de

coordinacion y cumplimiento de normas.

3. Lasrelaciones entre los miembros de la organizacién han de ser imperso-
nales y regidas por criterios formales. no en base a la amistad, la relacion
familiar o la pertenencia a algin grupo social.

4. Todas las decisiones se han de registrar por escrito.

5. Cuda puesto de trabajo ha de estar detalladamente deserito, lo cual facili-
ta el control. las recompensas y las penalizaciones segin los resultados
obtenidos por cada individuo.

6. Ha de existir una clara separacion entre la propiedad de la organizacion y
las personas que trabajan en ella. de forma que se facilite la adopcidn de

decisiones racionales en beneficio del conjunto de la organizacion, evi-

[N

tando gue las decisiones gue se adopten se vean mediatizadas por intere-
g .
ses particulares.

REFLEX10N PARA LA ACCION

o Cudles de las seis creencias de las organizaciones burocraticas clasicas
anteriormente expuestas cree que han de quedar ya definitivamente obso-
letas en su empresa?

—

02 O3 04

Una de las principales consecuencias negativas de la organizacion burocriti-
ca es que ¢l empleado o funcionario, sometido a unit intensa exigencia de confor-
midad con las normas, tiende a confundir la naturaleza y finalidad de éstas, lle-
gdndolas a considerar como un fin en s mismas. De esta forma, los aspectos
formales e instrumentales de la tarea burocratica (el papeleo) resultan mds impor-
tantes que aspectos sustantivos como el buen servicio a los clientes. Ante las
protestas de los usuarios del servicio, el burdcrata se defiende actuando de forma
cada vez mds rigida y formalista.

Otra de las criticas bdsicas a la burocracia es la de que las diferentes subuni-
dades del sistema burocritico tienden a infravalorar los fines dc la organizacion
en beneficio de los suyos propios. con 1o que se produce un aumento de «reinos
de taifas» generadores de normas propias. credndose un circuto vicioso det que
resulta difici) salir.

Por supuesto, una cosa es la burocracia y la rigidez formal de las estructuras
organizativas y otra muy distinta es la necesidad de control dentro de la empresa.
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En este sentido, un estudio sobre las empresas britdnicas excelentes''?), caracteri-
za que éstas asumen la necesidad de control desde varias dimensionem

¢ Contro} de todos los aspectos financieros, asegurando que el dinero se diri-
ge hacia donde es mas efectivo y crea més riqueza.

e Control simplificado en base a un pequefio niimero de ratios clave, reaccio-
nando ante las anomalias de forma directa e inmediata.

¢ Exigencia a los directivos de niveles de rendimiento elevados.

¢ Informacidn constante sobre resultados en forma de ida y vuelta (Feed-
back).

4.5. CREENCIAS A MANTENER SI SE QUIERE
FRACASAR EN EL SIGLO XXI

Cambiar es, fundamentalmente, desaprender y cambiar creencias que fueron da-
das por validas en el pasado, cuando la empresa tenfa otros clientes, otros em-

adn Ao tase

yu,ﬂuuo, ouas CCr 1\.151(15 y —sobre todo— OL0S eniornos.

El hacnmcnm estd arriba. *
“Produéir és lo que més cuenta.
B Hay que sér racional y-no exteriorizar emociones.
. — Mi tiempo es més importante que el de los demas.
- — El interés por las personas génera mas gastos que beneﬁcms
" — Ser lider es ser el mis grande.
— Hablar es m4s importante que escuchar.
— No tener tiempo para la familia y para uno mismo es signo de
éxito en la vida.
— El trabajo en equipo es d]fml y consume demasiado tiempo.
— A los empleados no se les paga para pensar.
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— Con quien se ha de quedar bien es con el jefe inmediato (digan lo
que digan sobre que el cliente es el rey).

—- Cuando se detecta un error, lo que hay que hacer es buscar al
responsable para reprenderlo.

— Al trabajo no sc¢ va a pasarsejo bien.

—— Primero la estructura, luego la funcidn.

— 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
sobrevivir.

— Los recursos de capital son més escasos que los recursos huma-

k nos.

— Cuanto mejor definidas y especializadas estén las tareas, mayor
serd la productividad.

— El mejor criterio para promocionar a un directivo es el de que no
haya generado problemas a io largo de su gestidn anterior.

-— Cuantos més subordinados tenga un jefe, mas importante es.

— La mision de una empresa de éxito es ganar dinero, todo 1o demads
son tonterias.

— La responsabilidad es del individuo, no del equipo.

— Cada empleado no es m4s que una rueda de un engranaje: la mejor
estrategia es no levantar la cabeza v no generar problemas.

4.6. ;CUAL ES LA UTILIDAD DEL DENOMINADO
«EFECTO HAWTHORNE»?

Por la misma €poca de los afios veinte en la que Taylor representaba el modelo de
«consultor ingeniero» de la época, el psicologo de la Universidad de Harvard,
Elton Mayo, dirigid una histérica investigacidn experimental en la Western Elec-
tric Company de Hawthorne. en las cercanias de Chicago. Este cxpernimento su-
puso el inicio del modelo de direccion de empresas orientado al desarrollo de las
personas y es extrapolable a muchas situaciones actuales.

El objetivo de la investigacion era estudiar ¢l efecto de diferentes condiciones
de trabajo sobre la productividad de un grupo de mujeres que trabajaban en una
linea de montaje de teiétonos.

A medida que los experimentadores iban mejorando factores tales como la
iluminacién. el nidimero y momento en que podian hacer las pausas de descanso.
la posibihdad de oregamzarse la forma de trabajar, cte.. encontraban que cada uno
de los cambios se asociaba o un avmento de la productividad.
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Como toda investigacién experimental, una vez probadas todas las condicio-
nes se remitié de nuevo al grupo de trabajadoras a sus condiciones basales de
mala iluminacién y larga jornada laboral sin descansos. Ante el asombro del.
grupo de investigadores, la productividad volvié a aumentar, incluso a un nivel
supenor al observado durante 1a mejor de las
condiciones experimentales.

(Qué es lo que ocurrié? Los investigado-
res tuvieron que considerar otros factores
subyacentes a los que habian manipulado de-
liberadamente: era evidente que las trabaja-
doras fueron inducidas a estar extremada-
menle motivadas a trabajar mucho y bien.
Las razones de este alto grado de moral fue-
ron las siguientes:

1. Las mujeres se sentian especiales porque habian sido elegidas para una
investigacion singular, lo cual significaba que la direccidn creia que eran
importantes y las trataba como personas.

Las mujeres desarrollaron buenas relactones entre ellas y con el supervi-
sor porgue tenian considerable libertad para desarrolliar su ritmo de traba-
Jo y para distribuirse su labor de la forma més comoda para eilas.

3. La facilitacion de contacto social hizo el trabajo méas agradable.

b

El denominado «efecto Hawthornes, que en ocasiones se argumenta para pre-
venir el sesgo de toda intervencion sobre las condiciones de trabajo y el aumento
de la productividad, viene, pues, a plantear algo esencial: la mayoria de lay per-
sonas tienden a trabajar mds y mejor —al menos transitoriamente— cuando per-
ciben cluramente que son tratudus de forma personalizada y que participan en
algo nuevo y especial. Sea lo que sea lo que se haga come «algo nuevo y espe
cial» y siempre que sea percibido como bien intencionado.

De hecho, todo nuevo proyecto u objetivo adecuadamente disefiado supone
una forma de poner en marcha el «efecto Hawthorne».

REFLEXIONES PARA LA ACCION

e ;Alguna vez ha experimentado personalmente el «efecto *Ha,,wﬂlkome»?
¢Cudndo?

* ; Cree que seria conveniente extenderlo en mayor medida en su-empresa?
{Coémo?
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4.7. LAS CREENCIAS «<HUMANISTAS»
DE LA «TEORIA Y»

Por direccién de empresa «humanista» no se
eniiende que sus directivos sean bucnas per-
sonas —Io cual estd muy bien— o que sepan
citar autores clésicos en los discursos de fin
de afio, lo cual es de dudosa utilidad practica
pero acostumbra a quedar francamente ele-
gante. %
La cortiente de pensamiento para la direccién de empresas denominada «hn-
manista», iniciada a partir de las experiencias de Elton Mayo, en Hawthome,
pretende superar las limitaciones de los planteamientos burocraticos formales de
principios y mediados de; siglo XX para centrarse en las posibilidades de desarro-
llo personal y social del individuo dentro de un nuevo modelo de organizacién.

C0mo gjemplo de esta forma de pensar cabe citar el siguiente péarrafo de

rren Bennis, de 19701

Frente a lu solucion centralizada de problemas por parte de la jerar-
quia en las organizaciones burocrdticas surgird en el futuro un tipo de
liderazgo mds complejo, no concentrado en un solo miembro, sino dis-
tribuido en funcion de las competencias v especializacion de los diver-
sos miembros de la organizacion.

Por otra parte, tal como ¢jemplifica la siguiente afirmacién de Likert, de
1979 el modelo humanista tiende a incluir Jos supuestos sociales y grupales de
la naturaleza humana en relacién con el trabajo:

Lu direccion de la empresa wtilizard plenamente la capacidad poten-
cial de los recursos humanos sélo cuando todos y cada uno de los
empleados sean miembros de uno o mds equipos de trabajo bien esta-
blecidvs y de funcionamiento eficiente, que tengan gran capacidad de
interaccion y elevadas metas de desempefio.

Douglas McGregor planted en su obra, ya clasica, The Human Side of Enter-
prise'” que muchas de las creencias tayloristas que hasta entonces sustentaban la
manera mas eficaz posible de dirigir a las personas (Jo que. como hemos visto,
dernomind Teoria X: Cuadro 4.8) eran erréneas. Y siguiendo las aportaciones del
psicologo Maslow, concluyd que:

La direccion y el control externo son métodos imitiles para motivar a la
gente cuyas necesidades fisiologicas v de seguridad estdn razonable-
mente satisfechas v cuvas necesidades de realizacion personal son pre-
dominantes.
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Si para Taylor la «direccién cientifica»
del trabajo significaba la aplicacién de méto-
dos fisico-cuantitativos para la racionaliza-
ci6n de los esfuerzos productivos industriales,
para McGregor, el directivo «humanista» o
«profesional» es aquel que adopta los conoci-
mientos cientificos de la psicologia y otras
ciencias de la conducta con el fin de servir a
los objetivos econdémicos de la empresa.

El directivo chomanistar
o «profesional». es acuel
queadoptd los conodi-
mientos cientificos de- ta
psicologia y olras ciencias
de fa condugcta con el fin de
servir a los phjetivos eco-
nomicos de la empresa.

REELEXIONES PARA LA ACCION

"nistas»?,

sas econdmicas.

» J!a:ua qué punio estd usted de acuerdo con estas observaciones «huma-

— La mayor parte de los individuos desea la aprobacion o aplauso de
sus compafieros y superiores de trabajo ademas de las recompen-

- — La habilidad de un trabajador corriente es capaz de burlar cualquier
sistema de controles organizados por la direccién de la empresa.

Cuadro 4.3. Teoria Y de McGregor: la integracion de los intereses
individuales con los objetivos de la organizacion

El desarrollo del esfuerzo fisico y mental en el trabajo es tan natural como el
juego o el descanso.

El control externo y la amenaza de castigo no son }os nicos medios de en-
cauzar el esfuerzo humano hacia los objetivos de 1a organizacién. El hombre
debe dirigirse y controlarse a si mismo en servicio de los objetivos a cuya
realizacion se compromete.

L.a persona se compromste a la realizacién de los objetivos de la empresa
por las compensaciones psicologicas asociadas con su logro, tales como la
satisfaccion de sus necesidades sociales y de la realizacion de si mismo.
Ef ser humano ordinario se habitua, en las debidas circunstancias, no sélo a
aceptar sino a buscar nuevas responsabilidades. Ef rehuir responsabilida-
des, la faita de ambicion y la insistencia en la seguridad son generalmente
consecuencia def aprendizaje.

La capacidad de desarrollar en grado relativamente alto la imaginacion, el
ingenio y la creatividad para resolver los problemas de la empresa es carac-
teristica no de una minoria sino de la mayoria de miembros de la empresa.
En las condiciones actuales de la vida industriai, las potencialidades intelec-
tuales del ser humano estan siendo utilizadas s6lo en parte*.

* Esta idea lu refleja magistralmente Rosabeth Moss Kanter, experta en gestion del cambio,
cuando dice en sus seminarios internacionales que «hoy dia, las empresas verdaderamente competiti-
vas no pucden permitirse el lujo de desaprovechar ni una brizna de talento».
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REFLEXION PARA LA ACCION

e, Cudl o cudles de las seis creencias «<humanistas» de la Teorfa Y expues-
tas en el anterior Cuadro 4.9 ha podido comprobar que son ciertas segin
su experiencia en el mundo del irabajo ?

01 L2 O3 O4 OS5 06

Al igual gue en ingenieria el control consiste en acomodarse a las Jeves fisicas
naturales, el humanista McGregor argumenta que muchos de nuestros intentos
por controlar la conducta humana violan directamente la naturaleza del hombre
en lugar de representar adaptaciones selectivas.

Fn este sentido. 1la denominada «Teoria
X» (Cuadro 4.8), mas que describir la natura- Las personas solo llegan
feza hurnana en relacidn con el trabajo, ex- a desarrollar toda su ca-
plica las consecuencias de las teorias de di- pacidad cuando su traba-

raccién d a5 basadas en las creencias jo tiene sentido para
reccion de empresas basadas en las creencias ellas y sus valores y ne-

racional-econémicas y burocratico-formales. cesidades individuales
Sin embargo. este otro conjunto de supuestos se pueden llegar a inte-
de la denominada Teorfa Y (Cuadic 4.9) grar con los objetivos de
plantea que las personas sélo son verdadera- la empresa.

mente capaces cuando su trabajo tiene senti- —-
do para ellas y sus valores y necesidades individuales se pueden llegar a integrar
p J P & =

con los objetivos de la empresa.

4.8. LA FORMA DE PENSAR DEL ENFOQUE
DENOMINADO «SOCIO-TECNICO»

Tal como nos ha recordado Edgar Schein en la Introduccidn. la denominada pers-
pectiva «socio-téenica» plantea algo tan evidente como muchas veces ignorado.
La organizacidn de la forma de trabajar mas eficiente tiene dos dimensiones dife-
renciadas y a la vez dependientes entre si: una teenoldgico-econdmica y otra
psicologico-social.

Iniciada a mediados del siglo xx por un grupo de autores de orientacién psi-
coanalitica del Instituto Tavistock de Londres, la teorfa sociotéenica ha dado
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apoyo conceptual a las intervenciones de «Calidad de Vida en ¢l Trabajo» reali-
zadas fundamentalmente en paises socialmente avanzados, tales como los escan-
dinavos. Estas intervenctones tienden a optimizar de forma sinérgica la organiza-
cién de la empresa y las instalaciones de trabajo con las condiciones psicolégicas
y sociales del mismo.

De hecho, el concepto de tecnologia
puede ser més o menos amplio: podecmos Lﬂ DPV ﬁ'ﬂﬁk& aeopl&
incluir en dicho concepto tanto el conjunto
de instrumentos técnicos fisicos (hardwa-
re) como los procesos productivos y for-
mas de organizacién del trabajo (software) o incluso fa propia «tecnologia de
sisteras humanos» o peopleware, que es de lo que se trata, precisamente, la
DpV (Figura 1.3, p. 14).

Trist""® propuso a finales de los setenta un cuadro comparative entre el para-
digma sociotécnico de eficiencia organizacional que €l vislumbraba para finales
del siglo XX con respecto al paradigma cldsico de principios del mismo siglo
(Cuadro 4.10).

Cuadro 4.10. Paradigmas clasico y sociotécnico de organizaciones

eficientes
Paradigma sociotécnico
Paradigma clasico (a «finales del siglo xx», segun Trist
{principios del siglo xx) en 1978. A lo largo del siglo xxi, segun

la realidad predominante de finales
del siglo xx)

¢ Fascinacion por la tecnologia. e Optimizacion conjunta de sistemas
sociotécnicos.
e La persona como extension de la * La maquina complementa a la
maquina. persona y es su servidora.
¢ L.as personas como piezas de e Las personas COMo recursos escasos.

‘recambio nNo escasas. )
e Tareas estrechas, habilidades simples | ® Habilidades multiples y amplias, con

y repetitivas. visién global de procesos.
e Control externo: supervisién e Autocontrol: equipos semiauténomos
individual y libro de procedimientos. y valores compartidos.
* Muchos niveles, estilo autocratico. » Estilo participativo, organizacién
menos jerarguizada.
e Competicion. e Cooperacion.
e Unicamente tos propdsitos de la ¢ inclusion de propositos individuales y
organizacion. valores sociales dentro de la mision
de la organizacién.
¢ Facilitacion de ia alienacion: «No es e Estimulo del compromiso: «Es mi
mas que un trabajo». trabajo».

* No busqueda de riesgo. e Apertura a la innovacion.
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,bumuit:LmLUS de }:zrmup}m ¥ ‘mediados. del St
10 0,

presa esen ia actual éad una viva demmamén' '
e 108 tedricos de la'direccion de empresas de

4m e:i wn&:mo de que eran més bten

49. QUE ES EL <DESARROLLO
ORGANIZATIVO» (DO)

Ewaste una considerable confusion sobre el concepto de «desarrolio organizaii-

Vot utilizandose muchas veces come stnonimo de mayor organizacion de

la

empresa 0 asociandose simplemente a la wdea de crecumento ordenado. Es algo

muy COilin yuy las personds gue alilizan este ©rmimo no esien lanilianizadas

con las obras teorivas que io sustentan'’”

El Desarrollo Organizauvo o «DO» es
una herramienta de direccion de empresas y
una practica de consultoria basadas en ios
mismos conocimicentos de las ciencias de la

sarrollo organizativo

condacta que inspiran los enfoques huimanis-

fas ¥ sociotéenicos. Sus principaies autores son profesores forteamericanos de
direccion de empresas gque publicaron sus primeras obras en la década de los
sesenta (McGregor, Schein, Beckhard. Argyns, Benmis, etc.). cuando empezo a

surgir como alternativa o la organizacion racional-ccondmica vy burocratico-for-

mal caracterisuica de aquella época.

*

2 término inglés Organizationa! Development {imersacionalmente «Ob») se vaduce muchiay

veces 2i castellano por «desarrotlo orgasnzacionals. pero parcce mas propio habiar de «desarrolio

organizativor o, en todo caso. de «desarrollo de las organizacioness
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El DO puede definirse como la aplica-
cién de la psicologia social y otras ciencias
de la conducta para aurnentar los beneficios
de las empresas a través de la potenciacion
de las personas, y constituye la base concep-
tual de la Direccién por Valores.

A las puertas del siglo xx1, el DO todavia
no ha sido mayoritariamente comprendido y
aplicado a nivel internacional. Algunas de

las razones de este fenémeno son las siguientes:

1.

La realidad implacable de las presiones econdmicas de la rentabilidad a
corto plazo, que atenaza el espiritu verdaderamente empresarial orienta-
do al niesgo y el desarrollo de la creatividad.

Falta de contenidos tedrico-practicos en DO de los cursos MBA y simila-
res programas conformadores de los mapas mentales de los directivos.
Ideologia social insuficienternente participativa a nivel de la realidad so-

Predominio absolute de economistas, abogados, ingenieros. quimi-
cos, etc., en puestos de direccion de empresas (y, por tanto, de direccion
de personas) sin una suficiente formacion profesional en psicologia y

2.
3.

cial de las empresas.
4.

ctras ciencias sociales.
5.

Para conseguir ¢! fin de aumentar los be-

Falta de prescripcion del DO por parte de las principales consultoras de
prestigio internacional de gran tamano. Esto puede ser debido, a su vez, a
diversos factores:

¢ Muchas de ¢llas se comportan, de hecho, con su propia gentie de forma
muy similar a la de la mayoria de sus propios clientes.

e Pueden tener el temor de que el cliente sc asuste al no estar suficiente
mente maduro para comprar DO (con lo cual, légicamente, nunca aca-
bar estandolo).

e Falta de formacién tedrico-prictica en DO de sus propios consultores.

e La propia filosofia del DO —estimuladora de 1a autonomia del cliente—
puede hacer disminuir sus necesidades de dependencia, con la potencial
disminucién de contratacién de los servicios profesionales del consultor.

neficios de la empresa a través de la poten-
ciacién de las personas, el Desairollo Orga-
nizativo cuenta con un potente conjunio de
creencias, valores y técnicas de intervencion.
Estas creencias y valores pueden legar a
constituir ¢n si mismos cambios culturales
esenciales en muchas empresas, motivo por
¢l cual han de ser, l6gicamente, impulsados y
legitimados por la alta direccion. Veamoslos.

- Para conseguir el fin de

“aumentar fos ‘beneficios
de 13 empresa, a través
de la potenciacion de las
personas, el Desarrollo
Organizativo cuenta cen’’
un potente conjunto de
creencias, valores y técni-
cas de intervencion. .|
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4.9.1. Educacién y respeto en el trato a los empleados
y en las relaciones interpersonales en general

El respeto por las personas no es lo mismo que la educacién formal, aunque la
incluye. Una de las principales causas de desvitalizacién cultural y faita de com-
promiso en muchas empresas es la insuficiente educacion y respeto con respecto
a las opiniones y sentimientos de los empleados.

Esta falta de respeto puede ir desde no decir un simple «buenos dias» hasta no
comunicar de forma adecuada las razones de una reestructuracién de puestos de
trabajo. Un ejemplo cotidiano de falta de educaci6n puede ser el del tipico jefe
que mientras estd concediendo una entrevista a uno de sus subordinados —o
incluso a un colega— le estd interrumpiendo el teléfono en innumerables ocasio-
nes por no saber fiitrar ilarnadas y priorizar el tiempo para cada cosa.

Por supuesto, esta educacidn y respeto también se han de producir de forma
horizontal y ascendente, asi como con los :
clientes, proveedores y todas las personas La buena:edueaeién;at&
que de una forma u otra se relacionan con la dos los niveles, és una re-

odon 1o gla de oro para. el buew

E‘lllpl cia. LA: Uu\,lld (,du\,aunuu, 4 163405 108
veles. es una regla de oro para el buen fun
cionamiento social de una empresa.

ny
HH

49.2. Confianza, comunicacion, apoyo mutuo y legitimacién
del aprendizaje a partir del andlisis de los errores

Las organizaciones eficientes y culturalmen- B -
te emprendedoras se caracterizan por tener En 1a gran
un clima de confianza, siucendad y apoyo empresas que
mutuo para poder arriesgarse, equivocarse y caming por 7ec i~

) . que. los emple
aprender. Los problemas —e incluso los fra- | vy
casos— no deben barrerse debajo de la al-
fombra, sino que deben poder ser analizados
y confrontados abiertamente.

Como veremos mas adelante al hablar de
«la empresa que aprende», la deteccion de un
error o un problema, a cualquier nivel, no ha de ser motivo de bisqueda de culpa-
bles a los que castigar, sino que ha de ser contemplada como una oportunidad de
aprendizaje, e incluso de éxito.

En este sentido, en la gran mayoria de empresas queda mucho camino por
recorrer para que los empleados puedan llegar a decir a sus jefes lo que verdade-
ramente piensan de ellos, de su trabajo o de la misma empresa. Sin embargo, es
evidente que ¢l éxito de un jefe depende de que sus subordinados se lo faciliten.
Unicamente cuando apreciamos verdaderamente a alguien le llegamos a comuni-
car los errores que observamos en él para que aprenda y mejore. Logicamente,

empresa.
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para que esto se produzca en el mundo de la empresa sin un excesivo riesgo de
traumas. tienen que existir una reglas del juego muy concretas con respecto a lo
que significan la confianza. el didlogo y el aprendizaje.

4.9.3. Trabajo en equipo

El trabajo en equipo consigue una mayor creatividad y sinergia productiva que el
realizado mediante tareas mas fragmentadas e individualizadas. La transforma-
cién y consolidacion de grupos en verdaderos equipos humanos bien cohesiona-
dos requiere considerables inversiones de recursos que las empresas mds avanza-
das desde el punto de vista organizativo consideran aftamente rentables.

4.94. Disminucion de niveles jerarquicos
y autonomia responsable

Las organizaciones eficaces y sanas no hacen hincapié en la burocracia ni en la
autoridad jerdrquica. Lsto no quiere decir gue no deba haber una estructuracion
basica de niveles de responsabilidad, sino que se ha de con g ir que los e pl
dos en contacto con los clientes estén potenciados o facultados para tomar dec
siones sin necesidad de tener que recurrit a sucesivos escalones supuiﬁres.

Por otra parte, es dificil pensar que pueda darse conducta profesional de alto
rendimiento sin un suficiente margen de autonomia para decidir la forma de tra-
bajar. Este alto rendimiento profesional se asocia mucho mds al autocontrol que a
ia supervision cxterna.

Cuando las personas son tratadas como responsables y capaces de ser auténo-
mas vy creativas es muche mas probable que

acaben siéndolo. Tratar a todos los emplea- Cuando las personas son
dos como adultos. con crilerio y con necesi- tratadas como responsa-
dad de éxito, puede ser una de las «innova- bles y capaces de ser

auténomas y creativas es
mucho mas probable que
acaben siendolo.

ciones» mds espectaculares a realizar en
materia de optimizacion de recursos menta-
les y emocionales dentro de la empresa.

4.9.5. Participacion para el cambio

En la medida en que las personas afectadas por un cambio estén implicadas en las
decisiones que rodean a dicho cambio, mds estaran comprometidas en la imple-
mentacion de dichas decisiones. Todo proceso de cambio en el que las personas
no se sientan tratadas con respeto, no participen en su diseio, no puedan opinar.
se transmitan las ideas de forma descendente a través de multiples niveles jerar-
quicos y, ademads, sea percibido como una fuente adicional de deterioro de la
calidad de vida, esta condenado al mds absoluto de los fracasos a medio plazo.
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Esto puede explicar el elevado indice de fracasos de la denominada «reinge-
nieria de procesos» y otras modas de gestién cuando con frecuencia se convierten
en meros neo-taylorismos productivistas, carentes de una auténtica dimension de
mejora sustantiva de la relacidn psicolégica entre el profesional y la organizacién

B I I T
pdra 1a Que iraodja.

4.9.6. Interés genuino por la calidad de vida profesional

El rendimiento profesional de alta calidad, :
que —como hemos visto— incluye dimen- La preocupacion por las
siones tales como la creatividad, el compro- condiciones de trabajo de
miso v la amabilidad de trato con los clientes, sus empleados s un im-

X . . . perativo ético para todo
supone una lm[{ortanle ventaja competitiva verdadero empresario. .
para la empresa''™,

Este alto rendimiento anicamente surge a
partir de una adecuada relacion psicoldgica entre el individuo y la empresa, la
cual es dificil que se produzea en situaciones de estrés protesional en la que las

Cuadro 4.11. Valores y creencias subyacentes en las intervenciones
de desarrollo organizacional (DO)

T
Creencias basicas Valores derivados

— Em—
Tratar a los empleados con educacion y cespeto es Educacion y respeto en ¢!
esencial para promover su Compromiso. trato a los empleados.
tiwrabajo en equipo consigue una mayor creatividad | Trabajo en equipo.

y sinergia productiva que ei realizado mediante

tareas mas fragmentadas e individuatizadas.

Los problemas y errares detectados a cualquier nivel Aprendizaje mutuo a partir

no deben barrerse debajo de la alfombra, sino que de los errores.
deben ser confrontados y analizados abiertamente.
Esta es la fuente del aprendizaje mutuo y 1a innovacion.

Cuando las personas son tratadas como Autonomia responsabilc.
responsables y capaces de ser auténomas y
creativas es mucho mas probable que acaben
siéndolo

En la medida en que las personas afectadas por un Participacion para el
cambio estén implicadas en las decisiones que cambio.

rodean dicho cambio, mas estaran comprometldas
en la implementacion de estas decisiones.

El desequilibrio entre cargas de trabajo y recursos de | Calidad de vida
afrontamiento deteriora el compromiso, la protesional.
creatividad y la amabilidad de trato con los clientes.
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cargas de trabajo desborden « los reetirsos de afrontamiento. Una de las principa
les fuentes de recursos para afrontar el ¢strés protesional es el equlibnio de tiem-
po dedicado al trabajo. a la familia y a uno mismo.

Ademads, ia preocupacidn por fas condiciones tisicas y psicologicas de tulhaw
de sus empleados es un imperativo érico pary inde verdadero empres

Grado de Gradé‘ de
" dtopfa . necestdad
,del‘_-i at10 deltaltc

La Figura 4.3 recoge las diferentes teonicas de

en cuatro grandes categorfas segtn lo hacen Cummings ¥y Huse™

I Iutervenciones a nivel de procesos humanas. Son las intervenciones mmas
clasicas e nnciales del DO, y bacen referencia a un aspecto general bisi-
co de la organizacion, como es la comunicacion interpersonal; por clio se
sithan significativamente en la base dei esquema

Enure elias estdn la consuitoria de procesos —que veremos mas ade-
lante al hablar del papel de los facilitadores del proceso de caunbio- - las
sesiones de team building {desarrolio de equipos). el arbirgie de conflic-
tos, Ja gesuon de contlictos intergrupales, el survey-feedback trecogida.
andhsis y devolucion de informacidn). la asamblea de reflextén orguniza-
liva y los programas de formacion en comunicacion interpersonal.

2. dmiercenciones a nivel de gestion de recursos humanos. Son, v read
dad. técnicas de gestion de recursos humanos tales como la seleccion
por valores, la direccion participativa por objetivos, el rediseno de sis-
temas de incentivos. tos planes de carrera. los programas de tormacion
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Estrategia

Tecno- Recursos
Rediseno estructura humanos Desarrollo

Procesos
humanos

Comunicacion

Figura 4.3. Niveles de intervencidn del DO.

sobre gestion de estrés en el trabajo v los programas de evaluacion del
rendimiento.

Intervenciones tecnoestructurales. Se trata de intervenciones para rees-
tructurar la forma organizativa (equipos de proyecto, matrices, redes,
procesos, etc.), redisefiar la forma de trabajar para aumentar la motiva-
cion o poner en practica programas de mejora ergonémica y psicosocial
de calidad de vida en el trabajo.

Intervenciones estratégicas. Corresponden al DO més reciente y. en apo-
yo a los planteamientos estratégicos de {a alta direccién de la empresa,
consisten en programas de gestién del cambio organizativo, programas
de aprendizaje organizativo, desarrollo de redes y alianzas funcionales
entre organizaciones o, por supuesto, la implantacion y mantenimiento
de la misma DpV.

principales beneficios del DO son los siguientes:

Facilitacion del éxito de los cambios en la empresa mediante su gestion
de forma metodoldgicamente sistematizada.

Revitalizacion del compromiso genuino de las personas con los objeti-
vos de la organizacién, potenciando la motivacidn para el trabajo bien
hecho.
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3. Mejora de la comunicacién interper-
sonal y de la capacidad de trabajo en
equipo.

Estimulo de la creatividad ascen-
dente para la soiucién de problemas
complejos.

$a

De hecho, lo que el DO permite en el fon-
do es facilitar que la empresa pueda orientar
su sistema de creencias y valores hacia una
mayor salud psicolégica de sus miembros,
pudiendo éstos llegar a expresar més abierta-
mente sus sentimientos y llegando a estar
mas comprometidos con los objetivos de la
empresa.

4.9.7. La empresa innovadora capaz de aprender

El enfoque del Desarrollo Organizativo, que sustenta conceptualmente a la DpV,
se puede plantear de fortna genérica bajo dos formas de entender la empresa: la
empresa innovadora y la empresa capaz de aprender. Ambas ideas estdn muy
relacionadas entre si, y su comprension puede facilitar pautas para gestionar la
evolucion desde culturas orientadas ai control hacia culturas orientadas al desa-
rrollo de las personas.

4.9.7.1. La empresa innovadora

El Cuadro 4.12 pone de manifiesto las principales diferencias entre organizacio-
nes de tipo estético y organizaciones innovadoras a ocho niveles mas caracteristi-
cos de una y otra:

1. Estructura del organigrama.
Clima o atmdsfera general,
Funcién de los jefes.

Estile de toma de decisiones.
Flujos de comunicacion interna.
Filosofia econémico-financiera.
Valores predomunantes.
Tolerancia de a ambigiiedad.

~N O W R N

oo

4.9.7.2. La empresa capaz de aprender

Otra forma de conceptualizar la empresa orientada al desarrotlo, segin los postu-
lados del DO, es bajo la idea de la «empresa que aprende» (learning organiza-



130

La Direccidn por Valores (DpV)

Cuadro 4.12. Dos alternativas de organizacion de empresas:
estaticas e innovadoras

Organizacién estatica

Organizacian innovadora

Estructura dei
organigrama

Rigida y compiicada, coi uit
gran ntimero de niveles
jerarquicos y
compartimentos estancos y
permanentes.

Flexible y simple, plana {con
pocos niveles) y sin unidades
aisladas. Uso de equipos de
proyecto temporales.
Colaboracién funcional y
territorios moviles.

Clima o
atmiGsfera

Centrada en las tareas,
impersonal. Fria, formal,
reservada. Suspicacia.

Centrada en las personas,
facilitadora, calida, informal.
Confianza.

Funcidn de los
iefes

Mandar y controlar al
personal. Precaucion.
Actitud de evitar errores.

Facilitar el éxito de las
personas y estimular su
energia. Se asumen riesgos.
Actitud de aprender de los
eriores.

Estilo de toma
de decisiones

Centralizacion del podery de
las decisiones en los
miembros de la direccidn.
Mucha participacion arribay
poca abajo. Distincion entre
el establecimiento de
normas y su ejecucion.
Toma de decisiones por
mecanismos legales.

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 de forma colaborativa.

Comunicacicn
interna

Flujo restringido.
Unidireccional. De arriba
abajo. Sentimientcs
reprimidos u ocultados.

Flujo abierto. Multidireccional.
Hacia arriba, abajo y lateral.
Expresion de sentimientos sin
sentirse intimidados.

Valores
predominantes

Permanecer,
mantenimiento, continuar,
ahorro, control, fidelidad,
obediencia o seguridad,
tradicion, jerarquia, orden y
normatividad.

Riesgo, participacién, cambio,
desaprender, flexibitidad,
confianza, ecompromiso y
creatividad.

Filosofia Mayor orientacion a ia Mayor orientacion a la
econdmico- contencion de costes que a inversion que hacia ia obsesion
financiera la inversién por los costes.

|

Tolerancia de la
ambiguedad

Poca tolerancia a la
ambigledad y gran
orientacion hacia la
seguridad. Poca capacidad de
poder adaptarse a entornos
complejos e inestables.

Gran tolerancia a la

ambigiedad y capacidad de
poder adaptarse a entornos
muy complejos e inestables.




Las légicas de lo cultra del control v de la cultura del desarrollo 151

tion)"'”’, Hay quien cree —o le han hecho creer— que una organizacién que
aprende es aquella cuyos directivos asisten a gran cantidad de seminarios de for-
macion. Sin embargo, una «empresa que aprende» puede definirse como aquelia
cuya cultura y liderazgo promueven el aprendizaje continuo de todos sus miem-
bros a tados los niveles, legitimando el didlogo interpersonal de calidad en todas
direcciones y transformandose continuamente para adaptarse a las demandas
cambiantes del entorno e integrar sus nuevas tensiones internas.

Una definicidn genérica de una empresa que aprende es aquella que es capaz
de desaprender valores. supuestos y pautas de conducta del pasado para adoptar
otros nuevos mds eficaces para conseguir sus objetivos de futuro.

Existen siete elementos caracteristicos de una empresa que aprende. Su consi-
deracion permite captar las enormes posibilidades y. a la vez, ias grandes dificul
tades que entrana este tipo de planteamienios:

I. Entodos sus niveles jerdrquicos se es capaz de «desaprender» periddica-
mente creencias. valores v formas de hacer que habian sido dadas por

validas «de toda la vidas. Por ejemplo, una empresa que aprende es aque-
lla que olvida su antigua creencia de que «aqui venimos a trabajar, no
venimos a pasarmoslo bien» para legitimar que sus miembros puedan He-
¢ar a divertirse trabajando.

Se facilita el didloge interpersonal de calidad., €l cual se basa en la posi-
bilidad de comunicarse atirmando criterios y. a continuacion, solicitar
feedback. De hecho, ¢l estilo y contenido de comunicacién cotidiana en-
tre las personas, mds alld del nivel jerdrquico que ocupen, es el contexto
en el que se produce el aprendizaje y cambio permanente en la empresa.

La comunicacién para el aprendizaje y el cambio se ha de basar en un
estilo de comunicacion en el que las personas dialoguen en base a datos
de la reaiidad a la vez que han de estar abiertas a la comprobacion de sus
afirmaciones.

Frases como: «corrigeme si me cquivoco, pero pienso que, en base al
dato tal y cual...». serfan tipicas de una comunicacién para el aprendizaje
y el cambio. Lo volveremos a ver mds adelante con algo mas de detalle.
3. Todos sus miembros tienen una vision lo mds global posible del conjunto

de la empresa. No existen tareas estrechas; todo el mundo recibe infor-

macion suticiente sobre los planes estratégicos de la empresa e incluso
existe un cierto nivel de participacién en el andlisis de problemas vy el
disefio mismo de Ja estrategia.

Utilizando un simil arquitectonico, visualicemos una vidricra del
roseton de una catedral gbtica e timaginemos que sus componentes
tienen vida. Cualquiera de fos cnstales que lo componen tiene una
visién monocroma de la realidad y —por supuesto— no se ve o si
Mismo como rosetén. sino como simple pieza de un cierto engranaje
indeterminado.

S
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No existen territorios cerrados fisica ni conceptualmente. Hay pocos ta-
biques y mucha «fertilizacién transversal» de ideas, lo cual quiere decir
que existe una buena comunicacién horizontal entre departamentos y
unidades.

Se legitima la autonomia y margen
de maniobra de equipos capaces de
aprender. El verdadero aprendizaje
se produce en los didlogos de calidad
anivel de los miembros de un equipo wassii
con confianza mutua. : O

Una funcion esencial de los directivos es la de ofrecer recursos de con
tencion y apoyo emocional. La ansiedad derivada de una ambigiiedad o
de una inseguridad excesivas bloquea el aprendizaje. En muchas empre-
sas, una de las principales quejas de los subordinados es la «falta de
apoyo» por parte de sus jefes, los cuales guizd ya creen que hacen bastan-
te conteniendo su propia ansiedad.

Se legitima el aprendizaje a partir de los errores al asumir riesgos. Sin

asta nrincinio eg practicamente imeosible la condncta emnrendedora v la
518 prinCipi0 €5 praClcaininit mposidie ia Congucla emprencedora y (a

innovacién dentro de la empresa. Es absolutamente tipico de las culturas
burocréticas estaticas que la aparicion de errores se asocie a la busqueda
de culpables, con lo que los errores que constantemente detectan sus
miembros son inmediatamente ocultados.

APUNTE DE LA REALIDAD: Otro consejo del hombre mas rico

Bill Gates afirma que en Microscft ponen en practica el principio simple, y
a la vez revolucionario, de que «De los errores se aprende mas que de los
Exitos»:

del planeta.

Reaccionar tranquila y constructivamente ante un error no ¢s lo
mismo que tomarlo a la ligera. Cuando los empleados saben que
los errores no se traducen en un castigo, se crea una atmosfera
en la que la gente estd deseando proponer ideas v sugerir cam-
bios. Esto es importante para el éxito a largo plazo de una em-
presa. Y aprender lecciones de las equivocaciones reduce la po-
sibilidad de que los errores se repitan o se agraven™.

Es obvio que una empresa culturaimente muy orientada al control dificilmen-

te podrd asumir todos estos principios.
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PARALA ACCION

qué puRto su empresa s UNA «Organizacién que aprende»?
% de las siete caracteristicas apterionmente descritas redne en la
2 ‘Ztm‘ k T E N
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4.9.8. Estructuras y procesos a rediseiar para la evolucién
cultural desde el control hacia el desarrollo

Concretando algo mds, desde la éptica del Desarrollo Organizativo, existen dos
elermnentos esenciales a rediseiiar para la evolucién cultural desde la orientacién al
control jerdrquico hacia el desarrollo de las personas:

1. Aligeramiento de estructuras organizativas y desarrollo de cquipos.
2. Redisefio de procesos de trabajo y de comunicacion para aumentar la
motivacion.

49.8.1. Aligeramiento de estructuras organizativas y desarrollo
de equipos

La l6gica antigua sefiala que el control requiere estructuras jerarquicas perfecta-
mente formales. Sin embargo, la verdadera potenciacion interna requiere un re-
planteamiento de la estructura piramidal. La «nueva» 16gica del Desarrollo Orga-
nizativo requicre el aplanamiento de la organizacién y la creacion de ot
estructura de roles que, en iugar de estar concebida alrededor de categorias profe-
sionales o funciones aisladas, esté en funcién del desarrollo de pequefios grupos o
mininegocios. No es suficiente crear equipos de solucién de problemas al estilo
de los programas de Calidad Total, ni tampoco es suficiente organizarse alrede-
dor de procesos como preconizan las interesantes ideas de Reingenieria.

La disminucién y reestructuracién de niveles jerdrquicos hace que los miem-
bros de niveles inferiores deban asumir responsabilidades de pensar y decidir con
mayor rapidez y autonomia sobre procesos mds globales. Esto coincide con los
postulados clasicos del Desarrollo Organizativo sobre el enriquecimiento (job
enrichment) y ensanchamiento de trabajos (job enlarchment) que, con toda certe-
74, son el sustrato conceptual del denominado empowerment y de la «Reingenie-
ria de Procesos».

Por supuesto, el cambio estructural implica cambios de roles y relaciones que
se han de acompanar de cambios fisicos, comportando nuevas distribuciones de
espacios, separaciones, redisenos ergonémicos, desaparicion de tabiques entre
despachos, creacion de espacios de reunion de cquipos, etc.
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En la Figura 4.4 se muestran seis diferentes estructuras organizativas posibles
en la evoluci6n desde la compartimentalizada clésica hasta la molécula virtual:

Burocracia rigida «en rastrillo».

Burocracia con un equipo directivo cohesionado.

Burocracia con equipos de proyecto.

Organizacion matricial.

Organizacién basada en proyectos.

Red o molécula virtual con micleo corporativo y vinculaciones funcionales.

S e
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3 e ®
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1 2

Figura 4.4. Evolucion posible de estructuras organizativas;
de la burocracia a la empresa virtual.



Las Iogicas de la cultura del control v de la cultura del desarrollo 155

Burocracia rigida. La 16gica del organigrama «en rastrillo» propio de las
empresas formal-burocréticas de principios de siglo e inspirado en el pa-
radigma militar y eclesial es todavia vigente en una gran mayoria de
empresas convencionales estdticas. En muchas de ellas la estructura llega
a dominar muchas veces la estrategia, en lugar de que fuera 16gicamente
la estrategia la que influycra sobre el tipo de estructura necesaria.

Corresponde a organizaciones que creen tener un entorno estable y
donde la inmensa parte del poder reside autoritariamente en la cispide de
la empresa, con poca o nula valoracién real del potencial diferenciador
que puede llegar a tener la creatividad ascendente. Aunque este tipo de
estructura no corresponde a las demandas de los eniornos cambiantes
de las empresas actuales, que requieren agilidad y rapidez de respuesta,
todavia hay muchas empresas organizadas de esta forma, sobre todo en el
sector publico.

Burocracia con un equipo de direccion cohesionado. Esta estructura po-
see mayor agilidad y puede dar mayores respuestas a su entorno, aunque
todavia respeta las caracterfsticas jerdrquicas esenciales de una organiza-
¢ién burocratica formal. De hecho. reline las mismas caracteristicas que
la anterior excepto que ahora no recae todo el poder en una Gnica persona
sino en un verdadero «equipo de direccién» bien cohesionado, lo cual no
es nada ficil de conseguir plenamente. Consiste habitualmente en un
comité formado por la direccién general y los distintos directores de
las diversas dreas funcionales o departamentos en que se divida la
empresa.

Burocracia con equipos de proyecto. Este tipo de estructura ya pierde la
gran verticalidad que poseian las dos anteriores, reduce niveles jerdrqui-
cOS y se empieza 4 organizar en equipos de proyecto. Estos equipos res-
ponden a tareas o misiones determinadas, pudiendo unir temporalmente a
componentes de diversas dreas de la empresa con distinto nivel jerarqui-
co. De esta forma se empieza a perder el respeto a la jerarquia como gran
elemento de poder regulador fundamental y a la estricta division en dreas
de las estructuras formales anteriores.

Organizacion matricial. Este tipo de estructura, algo més compleja, se
caracteriza por plantear una subdivisién entre 4reas funcionales de apoyo
{marketing, informdtica, 1+D, etc.), y lineas de productos ¢ proyectos,
pasando a ser las primeras una especie de agencias internas para el desa-
rrollo de las segundas. Es normal entonces que se dé la paradoja de que
una misma persona tenga dos dependencias: la de su area funcional (por
ejemplo, marketing) y la del proyecto en el que estd integrada (por ejem-
plo. chocolates).

Su principal ventaja es que permite una mayor adaptacion 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 Ja ambigiiedad y
un buen nivel de madurez y calidad de relacién interpersonal.
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5. La organizacion por equipos de provectos. Este tipo de estructura es una
evolucion de la burocracia con equipos de proyecto. Desaparece la es-
tructura jerdrquica formal tradictonal y sc forman equipos de proyecto
para responder con misiones espzcificas a necesidades concretas de ta
organizacion. Cuando los objetivos del equipo se dan por alcanzados, el
cquipo se disuelve y sus componentes empiezan a formar parte de otro
equipo.

Las organizaciones estructuradas de esta forma poseen gran agili-
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
fos diversos equipos y a las diversas tareas. Como veremos mds adclante.
en los proyectos de cambio los equipos de proyecto juegan un papel pri-
mordial.

6. Organizacién en red virtual, Esta dltima estructura organizativa es segu-
ramente la forma como van a estar organizadas una gran mayoria de
empresas que sobrevivan ¢n el futuro. Este tipo de organizacion esté for-
mado por un niicleo reducido de socios y profesionales que conforman el
eje de la empresa. Alrededor de este nicleo se va desarrollando una serie
de alianzas funcionales o redes de apoyo con proveedores y otras empre-

" sas asociadas que se activan ante necesidades concretas de la organiza-
cién.

En la organizacion en red o molécula virtual, parte de las funcioncs
dc la cmpresa se encuentran contratadas a empresas del exterior v parte
de la plantilla es adaptable segin las necesidades de cada momento de la
organizacion. Es el maximo exponente de una organizacién que se adap-
ta a su entorno, consiguiendo de esta forma reducir los costes fijos de la
empresa y transformdndolos en costes variables. La DpV puede ser espe-
cialmente util para cohesionar este Gltimo tipo de organizacion.

4.9.9. Rediseno de procesos de trabajo y de comunicacion
para aumentar la motivacién

Por proceso organizativo se entiendc una secuencia de funciones o variables in-
terdependientes que debe ser «organizada» para atnibuir sentido y capacidad de
anadir vaior a la transformacion productiva que efectda la empresa.

Los cambios de procesos internos son cambios técnicos tales como automati-
zaciones en la transmision de datos, nuevos canales de comunicacion interna,
delegacion de funciones, nucvos sistemas de produccion, descentraiizacion de
decisiones. simplificacidn de circuitos administrativos. nuevos sistemas de re-
compensas, etc.

La denominada «reingenieria de procesos» es una excelente oportunidad para
replantear los procesos productivos de la empresa de forma que éstos anadan
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cada vez mis valor al producto final que el cliente compra?’’. Sin embargo, dicho
enfoque no siempre considera de forma explicita la necesidad de replantear los
procesos productivos de forma que afiadan cada vez mds valor motivador o senti-
do al esfuerzo del empleado.

Existen dos procesos internos cuyo 6ptimo funcionamiento es esencial para el
alto rendimiento profesional;

1. Procesos asociados a las caracteristicas psicol6gicas del puesto de trabajo.

2. Procesos de comunicacién interna.

4.9.9.1. Mejora de procesos segiin sus caracteristicas
psicologicas motivadoras

Muchas veces se pasa por alto que las fuerzas motivadoras de los directivos y
profesionales —que incluso llegan a ser generadoras de auténtica adicién al tra-
bajo— no consisten unica y pasivamente en su mayor salario o en su profesionali-
dad intrinseca, sino en ia existencia de condicrones psicologicas de trabajo practi-
camente negadas para cl resto de la plantilfa.

En el Cuadro 4.13 se exponen estas caracteristicas psicoldgicas de los proce-
sos de trabajo motivadores'™' junto con una breve definicién y ejemplo de su
aplicacién en una red de supermercados ™.

4.99.2. Mejora de procesos de comunicacion interna

Desde un punto de vista de evolucidn social,
por encima del nivel de la innovacion tecno-
I6gica estd la postbilidad de generar nuevos
intercambios de datos y significados entre
personas. En la gran mayoria de las empresas en las que se realiza cualquier tipo
de «estudio de clima», de «auditoria de comunicacién», de «diagndstico organi-
zativo» o similares analisis, una de las quejas mads sentidas es la de la «falta de
comunicacién». Y, tal como dice Lee lacocca: la unica forma de motivar a las
personas es comunicdandose con ellas.
La comunicacién interna tiene tres direcciones esenciales:

La dnica forma de moti-
var a las personas es co-
municandose con ellas.

Comunicacion descendente.  Es de tipo tundamentalmente informativo, vy
tiene un moderado efecto motivador y orientador de la accion de los empleados.

La comunicacion descendente basada en las teorias burocratico-formales es
la dimensidén de comunicacién que mejor funciona habitualmente en muchas or-
ganizaciones, sobre todo en las de gran tamaio, en las cuales acostumbra a verse
reforzada mediante revistas internas, correo electronico, videos corporativos y
otros medios de difusidn de mensajes altamente profesionalizados.
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Cuadro 4.13. Caracteristicas del puesto/proceso de trabajo bien disenado

Ejemplo de aplicacién

del proceso y de su
resultado.

Caracteristica Definicion en un supermercado®
Autonomia Paosibilidad de Las cajeras organizan a su
autcorganizarse el process criterio la disposicion de los
de trabajo, las pausas, las pequenos productos de
habilidades a emplear, etc. consumo alrededor de la caja.
Variedad Ausencia de monotonia. Los mismos dependientes
pasan ocasionalmente
cuestionarios de satisfaccion a
ios clientes. Se busca la
palivalencia maxima en todos
los puestos.
tdentidad Percepcion de «propiedads Junto a los numeros de cada

caja hay un pequeno letrero
con el nombre de la persona
que realiza esa funcién.

del proceso es util o tiene
sentido para la vida de otras
personas.

Invitacion atodos los empleados
a filas preferentes de la final de
la liga del equipo local de hockey
parcialmente subvencionado
por la empresa.

de relaciones
interpersonales de calidad
para afrontar situaciones de
dificultad en el trabajo.

guidad Creencia de adecuacién entre | Entrevista anual para evaluai
i lo que se percibe que sedaa | «como van las cosas» entre el
| la empresa y lo que se empleado y la empresa.
percibe que se recibe de ella.

Feed-back Recepcion de informacion Comunicacidn de las ventas
sobre el resultado de! mensuales y de las encuestas
esfuerzo. de satisfaccién de los clientes

de cada supermercado en una
reunion especifica.

Apoyo soctal Creencia de que se dispone Estimulo del espiritu de apoyo

mutuo mediante la entrega del
«premio anual al mejor
companero», etegido por todos
y consistente en un lote
especial de Navidad.

Comunicacion ascendente.

Sin embargo. ;por qué en muchas de las empre-

sas donde existe una aceptable comunicacion descendente los emplcados se con-
tindan quejando de fa «falta de comunicacién»? Probablemente sus quejas hacen
referencia implicita a Ja falta dc comunicacion interpersonal y ascendente.
(Cuintas empresas conocemos donde la gente pueda hablar libremente? (En
cudntas empresas quienes detectan errores no los esconden sino que son estimula-
dos a exponerlos y reciben respuesta para ponerse manos a ta obra y corregirlos?
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Unade las accmnes maés significativas para promover una cultura de empresu
innovadora es fa'de demd:rse alegitimar de ina vez por todas que los subordinu
dos puedan realmente opinar. Solamente esto ya puede stgmﬁcar un cambio cul-

ural de primerisima cmferﬂadura en muchas empresas oriestadas al control jerar
qmco Aungue para ello es evidente que se requiere la existencia de un verdadero
liderazgo de talante hberadrr y transtormador no Jmcamente de una direccion
gestora del stazus quo.

Cuando en bna empresa existe un adecuado burbmeo ascendente de adeas,
opinones ¥ senmmenhm de forma similara lo que ocumre —-p01 giemple  won
el buen cava catalan (Figura 4.5). es que verdaderamente se trota de una smpress
distinta y con gran potencial de innovacidn y resuliados brillantes.

Tal como sugiere esla analogia de Ja copa de cava. ¢f burbwes ascendenie de
ideas en una organizacion es algo sutil v elaborado. gue no solo depende de ia
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mera intencién y que facilmente se puede perder si no se respetan determinadas
reglas bdsicas de tratamiento de las personas.

‘Comunicacidn horizontal. Por comunicacién horizontal se entiende tanto la
comunicacion entre grupos o unidades como la comunicacién interpersonal den-

tro del mismo nivel ierdrauico, los cuales estdn habitualmente mov comnartimen-

Vi Qiialiils wy Lnipaiiiie

talizados. Por qemplo, una reunién mensual de todos los responsables de diferen-
tes unidades operativas es especialmente 1itil para darse apoyo, comentar sus

QO INISIN0Y VI JUIAIHUILY, 105 Ludivs Lo
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4.10. PRINCIPALES CREENCIAS A ASUMIR PARA
EL EXITO EN EL SIGLO XXI

Hemos visto que los enfoques humanistas de la direccién de empresas propuestos
desde mediados del siglo xx tienden a contrarrestar algunas de las limitaciones
del enfoque racional-econémico y burocratico-formal predominante desde sus
inicios. Sin embargo, a finales del siglo xx, dicho enfoque humanista todavia no
ha sido plenamente asumido por la mayoria de empresas.

Hoy dia sc acepta ampliamente que toda empresa competitiva ha dc cstar
oricntada al cliente. Lo que no es tan comdnmente aceptado es la necesidad de
innovacién en la orientacién al cliente interno, es decir, a los empleados. En el
tondo, ésta es la revolucién competitiva pendiente.

+ —=El cambio es una oportumdad no una amenaza.
- === Fl exceso de orden mata la creatividad.
— Cada vez més, el mundo es un mercado sin fronteras.
— Un buen jefe es aquel que aspira a hacerse innecesario porque ha
hecho crecer a la gente a su alrededor.
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quﬂammbrm{e annctp&udosaan
hubmapensadaquesele i

s16n, aumenta la rmnvac;én*y la cahdad ast mmo
tiempos dv .,t,""esu'. :,' !0-: ccfm“' c‘.c sducciéa r._

cwn compcntwa §in0 sxmplcmcnte el precio }ii;é_-x_'cu'sable de 1
- entrada ypermanenma en el ‘miercado:
— Ocupa:se en serio de 14 calidad de vida en el trabajo es cmpezar a.--
7. 8er consecuente:con’ aqucﬂo de quc «ios cmpleados son el acuvo :r
més unportante de nuestra.empresan, .
Bl altomdlmlenm ptofeemnaf sélo se produce ‘en un contexto dc
Tbenad responsable.: : b
~=Los empieados son clientes mtcmos con necesxdades a sansfacer
Si no se les trata como clientes —en definitiva, como adultos conr
“eriterio 'y capacidad de elegir— =s dificil que pueda esperarse de
_ellos algo mds que aceptacién resignada.
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APUNTE DE LA REALIDAD: Importancia de los fundadores.

Muchas de las empresas mds avanzadas del mundo desde el punto de vista
del DO. como sor Hewlett-Packard, DuPont, Decathjon. etc.. Jo hacen de-
bido a que sus fundadores asumicron este enfoque hace ya varias décadas,
aunque sus propios miembros actuales tiendan a creer que lo descubrieron
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de

forma totalmente singular.
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. Como gestionar la resistencia
al cambio de cultura?

Nos damos cuenta de que tenemos poder cuando senti-
mos que el sistema se mueve ¥ que somos nosetros los
gue estamos en el ceniro de ese movimiento

BARRY ()SHRY 1977
No hay nada mis dificil de planear, ni éxito mds incier-
to, ni mds peligroso de administrar, que ef dirigir la in-
troduccion de un nuevo orden de gobierno: aquel que
introduzca un nuevo orden hace enemigos de todos
aquellos que derivaron ventajas del orden anterior. y no
encontrard mds que defensores divididos entre aquellos
Gue esian en posicion de beneficiarse del nuevo régimen

MaQuIavELO, Tres siglos antes (en 1513;

¢ Qué significa resistencia al cambio? ;Cudles son las claves de comunicacion
para gobernar la dindmica politica y emocional del cambio de creencias v valores
en la empresa? ;Se puede establecer algin modelo global para entender las varia-
bles psicoldgicas que influyen en el cambio en la forma de pensar y hacer las
cosas de las personas?

Enp este capitulo encontrara:

167



C"v‘i w“ln“ $90. 105 A4 g rm

Fonet en practica una Direccidn por Valeres significa, con toda claridad, in-
troducir un cambio de cultura en la empresa. Y es bien sabido que es un error
comin en muchas empresas el no dedicar suficiente reflexion y recursos a los
aspecios humanos para la gestidn del cambio en ia forma de pensar v hacer s

cocas. La comunicacidn ¥ el tider: azg0 Lon alermentos asenciales en octe sentido,

5. Lalie Llialln

5.1. LA RESISTENCIA AL CAMBIO

Hablar de gestiopar ¢ gobernar un cammo
organizativo en general v de un cambio cul-
wral como el que mgmtlaa la DpV en parti-
cular significa mds especificamente hablar
de pestionar Ja resistencia al mismo. Cuando

ne hiay

! Gobernar un eamb%ude
L vct.;ﬁitura s-tg,mﬁea -
emocsanesy roderes pars %
|
|

distmirngir la ms:s&;ma ai
mismo.

resisiencid. no hay cambio que «ges-

B

nonar». Sin embarge, mas gue de «gestio- |

nar» ¢l cambio de creencias y valores, en el sentido de dirigirio de forma imposi-
tiva descendente, de lo que se trata es de crear las condiciones emocionales y
politicas para gue sea posible o, al menos, para nd impedirio*

Aungue pueda ser evidente la necesidad de canibio, también es habitualmente
ohvia una cierta resistencia al mismo. Todo cambio s an estrés o esfuerzo de
adaptacion, y ids personas tienden a reaccionar con conductas defensivas de mm—
bieidn o de hosulidad ante las situaciones de | !
cambio que perciben como amenazantes o Cuando no hay resisten-

deshbordan sus recursos de control. Inclu- cia alguna, no hay cam-
so los cambios percibidos como «cambios a ! 5;:)b2‘::ar‘;g‘eshon‘ab
mejor» suscitan resistencia derivada de la | AR
fuzrza de inercia de ap22c o la costumbre,

U — U

H Y UBE TNer Ch CURN GUE. LN MAS PIOSIONamos 4wl sistarna, Mayo:s 24 ja prosidn que
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Obviamente, estas conductas de resistencia ante el cambio de forma de pensar y
hacer las cosas entorpecen la implantacion de las decisiones estratégicas y tienen
consecuencias negativas: retraso en la consecucién de objetivos, desgaste de recur-
$0s humanos y financieros, pérdida de confianza en el liderazgo de 1a emipresa, etc.

La resistencia al cambio no sicmpre se manifiesta necesariamenie de forma
explicita e inmediata (tal como quejas, amenazas de plante, etc., aute una pro-

puesta de cambio). También puede ser de otros dos tipos:

1. Resistencia al cambio implicita. La resistencia al cambio implicita se
traduce en pérdida de motivacién, aumento de errores, aumento de ab-
sentismo injustificado, etc.

Resistencia -al cambio diferida. Por otra parte, la resistencia al cambio
diferida consiste en conductas negativas que aparecen «inesperadamen-
te» y «fuera de proporcidn» semanas, meses o incluso afios después del
cambio («la gota de agua que desborda el vaso»).

[

Es importante tener presente que las resistencias al cambio implic i s y dife erdas
son mas dificiles de detectar y manejar que las resistencias ab;err :
\un amharon  ac Ao A 1o 1bi

S €MBArge, &s importante destacar quc la resisiencia al camibio no siempie

es disfuncional o cosa de retrégrados o conservadores a ultranza:

— En ocasiones constituye para los empleados un vehiculo para expresar
frustraciones pendientes de resolucién.

—- En otras puede poner de manifiesto probhlemas pricticos que se habian
pasado por alto.

— Por otra parte, la resistencia al cambio supone un mecanismo reforzador
de 1a estabilidad cultural de la organizacién, advirtiendo que se pueden
estar infravalorando valores comunes gue han funcionado en el pasado v
que, como vimos, no tienen por qué perderse.

En definitiva, la resistencia al cambio debe escucharse, analizarse y gestio-
narse, pero nunca tratarse como algo necesariamente irracional de entrada.

5.1.1. «Teorias practicas» para disminuir
la resistencia al cambio

La1alla de Kurt Lewin como psicologo social experimental es equivalente a la de
Sigmund Freud en el campo clinico psicopatolégico o a la de Adam Smith en el
campo econémico. Padre —entre otras— de las ideas de liderazgo democritico,
direccién participativa, toma de decisiones en grupo y teoria del cambio social, es
un autor bésico ignorado por los principales gurus actuales de la direccién de
empresas, poco o nada orientados a recoger directamente las aportaciones de ia
Psicologia Social. Sin embargo, no es descabellado llegar a plantear que algunos
de los mayores logros sociales del siglo xx —e incluso los del futuro— se basan
en los hallazgos de Lewin sobre la naturaleza humana''-?
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sido recogidas posteriormente por Edgar H. Schein® al hablar de la intervencion
de Desarrollo Organizativo denominada «consultoria de procesos».

Un proceso de ¢cambio planificado tiene basicamente tres fases: «descongela-
cién», cambio v estabilizacion.

5.1.2.1. FaseI. Descongelacidn de creencias de satisfaccién
con el status quo actual (Unfreezing)

En esta fase inicial, la ocurrencia de hechos desencadenantes o de tendencias
observadas por los impulsores del cambio induce a éstos la necesidad de generar
una dindmica psicolégica de «descongelacién» (Unfreczing). Esta dindmica se ha
de basar en «calentar» emocionalmente (intranquilizar) a los bloques de hielo o
resistencias basadas en la no aceptacion de las realidades que impulsan la necesi-
dad de cambio. Existen para ello tres mecanismos consecutivos:

1. Reconocer o, lo que es lo mismo, no negar, el incumplimiento de expec-
tativas de éxito {(disconfirmation).

2. Inducir «culpa» por los valores no mantenidos o «ansiedad» por los obje-
tivos no cubiertes. Como comentaremos mas adelante, ningin cambio
parte jamds del estado de satisfaccién.

3. Transmitir seguridad emocional y aceptacion del incumplimiento de de-
terminadas expectativas con el fin de poder tolerar el registro de la infor-
macion negativa y tratando asi de mantener a toda costa la autoestima
global de quien ha de cambiar.

En otras palabras, si queremos que alguien disminuya su resistencia a cam
biar, no se le puede decir que lo hace todo mal, pues por un bisico impulso de
afirmacion de su ego tenderd a negar de forma igualmente masiva la informacién
racional que le podamos estar proporcionando con respecto a su conducta suscep-
tible de cambio. En este sentido, si queremos que alguien cambie, siempre habri
que acompaiiar las informaciones negativas sobre su conducta con valoraciones
positivas de otras dreas que esté desarrollando satisfactoriamente. En esta fase se
producen tipicamente sentimientos de distanciacién y desidentificacion con res-
pecto al pasado, asi como de desorientacién con respecto al futuro (Figura 5.1).

5.1.2.2. Fase lI. Cambio de conducta mediante «reestructuracion
cognitiva»

El cambio propiamente dicho consiste en una reestrucruracion cogniriva: se trata
de ver, juzgar, sentir y reaccionar ante las cosas de forma diferente, basdndose en
un nuevo punto de vista sobre ellas. Para ello se han de estimular dos actividades:

1. Exploracién del entorno para obtencion de nueva informacion relevante. ;Co-
mo lo estd haciendo la competencia? ;Cémo funciona en otros paises?. etc.
2. Identificacién con una nueva posibilidad de actuacion.

Por supuesto, esto es la esencia del denominado benchmarking'®.
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DESCONGELACION CAMBIG ESTABILIZACION
|1 (unfreezing) (refreezing)
L. . . No camhio o camhin
——» Dinamica organizativa: inadecuado +——— Declive
—
Hechos Percepcion de | / Fuerzas \ !
desencadenantes| [a necesidad = de m
ylo de cambio por resistencia
tendencias los impulsores .
Creacién de vision Compromiso
defestado futuro T conla o
be——» Dindmica individual: deseado institucionalizacion
del cambio
_Bistanciacién —
Desidentificacion T (i:?ggzgntz::uracmn —>
Desorientacion
| = | idarazges defensivo Il = Liderazgo transfarmador

Figura 5.1. Las tres fases de los procesos de cambio.

Tai como muestra la Figura 5.1, es en esta {ase intermedia de «reestructura-
cibén» cognitiva donde més pueden influir las fuerzas de resistencia técnicas, psi-
coldgicas, sociales, etc. Scgin se gestionen estas fuerzas de resistencia se creara
la visién compartida del estado futuro deseado, generando compromiso con la
institucionalizacién del cambio, o bien fracasaré el cambio, con la consiguiente y
peligrosa desvitalizacién de la empresa. Como veremos més adelante, la existen-
cia de un liderazgo transformador que legitime el cambio desde el primer mo-
mento es absolutamente critica para afrontar o no las fuerzas de resistencia.

5.1.23. Fase III. Estabilizacidn (Refreezing)

Una vez puesto en prictica el proyecto de cambio, la estabilizacién o. «recongela-
cién» del mismo (refreezing) requiere la sustitucidn sistemética de las fuerzas
temporales por otras definitivas, lo cual significa la formalizacion o «institucio-
nalizacién» del aumento de fuerzas promotoras y de la disminucién de las obsta-
culizadoras, tranquilizando asi el sistema y generando un compromiso estable
con el nuevo esiado de cosas. Por ejemplo, un plan permanente de participacién
en beneficios o una supresién definitiva de las mdquinas dc fichar para reforzar
un clima de compromiso y confianza entre los empleados y la direccion.

Cuando el sistema se tranquiliza de nuevo, sus miembros han de poder inte-
grar los nuevos puntos de vista dentro de su autoimagen personal y de sus relacio-
nes significativas con otras personas y grupos.
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Esto quiere decir que, aunque a nivel de
la direccion de la empresa se tenga claro que
«el cambio es io unico permanente», no es
conveniente presentar la idea de cambio
como algo continuo ¢ inacabable. Si Guere-
mos respetar dindmicas psicoldgicas elemen- : -
tales, los cambios en la empresa han de plantearse an forma de procesos limitados
en ¢l tiempo o proyectos con un inicio y un final.

5.1.3. La resistencia al cambio desde el enfoque
psicoanalitico

Aunque pueda parecer a primera vista alejado de toda aplicacion empresanial, el
enfoque psicoanalitico ayuda a comprender algunos de los mecanismos basicos
de resistencia al cambio en el contexto de la empresa. Esto es asi tanto en un
sentido figurado, extrapolando conceptos provenientes del terreno de la psicote-
rapia, como en un sentido psicoldgico directamente aplicable.

Kets de Vries ha sabido divulgar de forma especialmente brillante este tipo de
conceptos al hablar de las «organizaciones neurdticas»®, en las que los mecanis-
mos de defensa contra la ansiedad por parte de sus lideres impregnan su funciona-
miento cotidiano.

Desde el punto de vista psicodindmico, las personas pucden no querer cam-
biar y dejar de sufrir por muchas razones, como por ejemplo porque los sintomas
de sus problemas les reportan deterininados beneticios de ser cuidados y atendi-
dos por otros. Es decir, algunas personas se pueden resistir a cambiar porque
llegan a creer inconscientemente que su enfermedad les reporta —en el fondo—
més beneficios que su salud o —lo gue es lo mismo— gue sus problemas les
gratifican mas que la solucidn de los nnsmos.

En otras ocasiones, e! cerrarse al cambic aunque la situacién actual comporte
padecimiento, puede estar relacionado con tratar de =vitar el dolor, guizd mayor,
de descubrir las verdaderas raices de nuestros problemas.

A otro mivel, incluso mds sofisticado des-
de el punto de vista psicolégico, a veces una
persona puede llegar 2 no querer cambiar y
aferrarse a los sintomas de sus problemas
porque llega a creer que no se merece el alivio 5
de los mismos. En sentido positivo, diriamos | creer que no': g marece ol
que tdnicamenie podemos llegar a ser feiices ! alivio de los mis . J
cuando creemos gue nos lo merecemos. En '
sentido negativo. alguien que no crea que merece ser feliz nunca llegard a setlo.

Las denominadas resistencias defensivas constituyen mecanismos psicolégi-
cos dc proteccidn contra la ansiedad. En muchos procesos de cambio aparecen
una o varias de estas resistencias, las cuales pueden llegar a impedir seriamente el
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cambio cuando adquieren proporciones significativas. Los seis principales mecanis-
mos de resistencia defensiva al cambio cultural en una empresa son los siguientes:

1.

Represion. La represion se manifiesta mediante lagunas en la memoria y
olvidos; como si no existieran en la vida consciente del individuo datos

PR S P DA Asnve al As i
a ot clll lU L/l ulivueuyw uw Jw viviva v Wil viva
GUE FENEran ansic d Pore rartivn qlla ca nluida dn una cjta

con un consultor para tratar de un plan de cambio en el fondo no aceptado
por despertarle una ansiedad no tolerable en ese momento dada su evolu-
cién personal y profesional.

Regresion. La regresion consiste en recurrir a conductas que nos propor-
cionaron seguridad en épocas anteriores de nuestro desarrollo cuando ve-
mos que nuestra autoestima estd amenazada y nuestra forma de manejar el
estrés es inadecuada. Por ¢jemplo: un directivo que retrocede a estilos de
liderazgo mas autoritarios en un proceso de cambio participativo en el que
se percibe a si mismo especialmente vulnerable y le cuesta tolerarlo.
Proyeccion. La proyeccion es la atribucién a otra persona o grupo de una
actitud o cualidad que uno tiene. Por ejemplo: un Director General que &5
ostensiblemente incapaz de formar un equipo cohesionado a su alrededor
pero que, sin embargo, achaca a otro directivo subordinado dicha insufi-
ciencia, al cual utiliza entonces como chivo expiatorio de su propia me-
diocridad.

Identificacion con el agresor. La identificacion con el agresor consiste en
pensar, sentir o actuar como $e imagina uno que piensa, siente o actia la
persona o grupo agresor, y mas que una resistencia al cambio es un meca-
nismo de defensa que comporta cambios aparentes. Por ejemplo: un
subordinado que cada vez se parece mas a su jefe en la forma de tratar
con malos modos a sus propios subordinados; cambiar hacia un estilo
mas educado que el de su jefe le supondria una amenaza de agresién y
una ansiedad intolerables. En este tipo de mecanismo de defensa se basa el
denominado «Sindrome de Estocolmo», en el que el secuestrado acaba po-
niéndose de parte de sus secuestradores, e incluso enamordndose de ellos.
Formacion reactiva. La formacion reactiva es un mecanismo llamado
«contrafébico», mediante el cual un sentimiento de temor es ocultado
mediante la exageracién 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. Otro
ejemplo seria cuando el temor a ser catalogado como inmovilista o poco
avanzado impulsa a un directivo a decidir cambios especialmente arries-
gados y espectaculares.

Negacion. La negacién es uno de los mecanismos de defensa mds fre-
cucntes contra la ansiedad, y consiste en ignorar la existencia de una
parte de realidad desagradable o no querida. Por ejemplo: un equipo di-
rectivo que no reconoce que es su propia falta de espiritu emprendedor lo
que hace que la empresa esté estancada.
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Otras resistencias al cambio desde la perspectiva psicodindmica son las deno-
minadas resistencias de beneficio secundario y las resistencias del superyé. La
«resistencia de beneficio secundario» se manifiesta en la conducta de pedir ayuda
para cambiar cuando, en realidad, 10 que se guicre es atencién (el beneficio se-
cundario). Este es un fen6meno relativamente frecuente en casos de solicitud de
servicios de consultoria de cambio quc no llegan a concretar ningdn plan de
implementacién.

Por otra parte, las denominadas «resistencias del superyé» entran en vericue-
tos psicodindmicos mds profundos y hacen referencia al hecho de cometer errores
(tales como el error de no cambiar) para ser casngado y, fmalmente perdonado

En todo caso, tal como sugiere De Vries, ‘ :
lo que caracteriza a una intervencién de cam-
bio efectiva es la capacidad de encontrar
simplicidad dentro de la complejidad. Las
«Organizaciones neurdticas» son mas resis-
tentes al cambio porque sus lideres —al igual
que las personas neuréticas— tienden a ver
las cosas mds amenazantes v complicadas de
lo que en realidad son.

5.2. LA COMUNICACION PARA GESTIONAR
LA RESISTENCIA AL CAMBIO EN LA EMPRESA

La comunicacién en la empresa no es sélo esencial para el cambio, sino para su
cficiencia en general. Tal como afirma Edgar Schein®, uno de los autores inicia-
les del Desarrollo Organizativo:

«... la eficiencia de toda organizacién empresarial gira alrededor de la
buena comunicacién interna, la flexibilidad, la creatividad y el com-
promiso psicoldgico genuino de todos sus miembros.»

Las personas pueden cambiar de dos ma-
neras: a la fuerza o voluntariamente. De un
trabajo forzado dificilmente pueden surgir
dimensiones tales como la 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 comunicacién es la tinica herramien-
ta de que disponemos para obtener tal «milagro».
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Légicamente, cuanto mas se ignore al individuo en una organizacién, més se
ignorar4 la necesidad del cambio de caltura hacia el desarrollo de las personas y
més deficiente serd el tratamiento dado a la comunicacién para inducirio.

Otra dimension esencial del tema es la del tamafio de la organizacién. Cuanto
mayor sea el tamafio de una organizacion, mayor ha de ser el interés y esfuerzo
dedicados a la comunicacién en la gestion del cambio. Lo cual ho significa que
las medianas y pequefias empresas deban descuidarla, haciendo en ocasiones
planteamientos tan ingenuos y peligrosos como que «ya se enterard todo el mun-
do cuando llegue el momento».

5.2.1. ;Qué significa «comunicacion para el cambio cultural»
en la empresa?

En una empresa, toda comunicacion pretende, de forma méds o menos consciente,
influir sobre el cambio/no cambio a algiin nivel: cambios de actitudes, valores,
opiniones, ideas, conductas, etc. Asi, por ¢jemplo, un letrero mdlcador de salida
es un sistema de informacién que pretende indacir un cambio en la trayectoria de
quienes circulen por un determinadc pasiflo. Igualmente, ia presentacion de una
flamante memoria de actividades del ejercicio anual puede pretender mantener senti-
mientos de orgulio de pertenencia a la empresa y/o evitar actitudes de desdniino.

Sin embargo, hay que tener clarc que acciones tales como comunicar una
nueva estrategia de la empresa mediante un brillanie despliegue de medios des-
cendentes no son verdadera comunicacién para el cambio de cultura. Ni siquiera
puede decirse que sean buena comunicacién a secas: es simple informacién o
transmisidn de directrices. Y bastante ingenua, por <ierto. Algo parecido ocurre
con la practica habitual de colocar etiquetas descalificadoras a jefes o a subordi-
nados sin molestarse en explicar el porqué ni suscitar respuesta.

El concepto de comunicacién para el cambio cultural en la empresa puede
cntenderse a tres diferentes niveles”®

1. La comunicacion como herramienta para el cambio. Desdc esta perspec-
tiva, la comunicacidn juega un papel instrumental critico para el cambio,
siendo una de las tdcticas esenciales
para disminuir la resistencia al mis-
mo. Cuanto mas persuasiva sea la co
municacidn para manejar poderes y
emociones, mejor cumplird su funcion
como herramienta para el cambio.

2. La comunicacion como medio en el
que se produce el fenomero dei cam-
bio. El cambio cultural es creado,
producido y mantemde no solo «a
través de», sino —sobre todo—
«dentro de» la comunicacién inter-
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personal. Si no llega a cambiar la forma de hablar entre las personas, no
puede decirse que se haya producido cambio cultural alguno.

3. La comunicacion como objetivo del cambio. En la medida en que el cam-
bio cultural es en esencia un cambio en las tnteracciones que constituyen
una determinada representacion de la realidad, y que dichas interacciones
se sustentan en la comunicacion, ésta pasa de ser una mera herramienta o
medio a ser un objetivo mismo del cambio. En este sentido, la comunica-
ci6n para el cambio puede llegar a contemplarse como un cambio esen-
cial: vna nueva forma de hablar —y aprender-— dentro de la empresa.

5.2.2. La comunicacion persuasiva para el cambio

La comunicacién persuasiva no pretende inicamente la atencidén hacia el mensaje
de cambio y su comprensién, sino también su aceptacidn y cesion cognitiva (s
«compra»} por parte del receptor, lo cual implica Ja posihilidad de cambio tras un

o] caoradn o dicha 1 ks D, ot
libre célculo de beneficios y costes asociado a diche mensaje de cambio. Por otra

parte, la comunicaci6n coercitiva o «lavado de cerebro» es obviamente inacepta-
ble tanto desde un punto de vista ético como metodologice.

La comunicacién persuasiva para el cam-
bio cultural no se deja deslumbrar por las il-
umas tecnologias informaticas, ofiinaticas,
telemdticas y similares —las cuales propor-
cionan simplemente nuevos y practicos cana-
les de comunicacién—, sino que pretende
rescatar tecnologias de sisternas humanos o de peopleware que tienen su origen
hace ya bastante tiempo. Sin ir mds iejos, que ya serfa ir, Aristoteles definio el

Cuadro 5.2. Elementos de persuasion retorica para el cambio

Elomentos Mecanismo Condicién Tipo de cambio
" iy . U nte en la empresa

aristotélicos de cambio subyacent p

LOGOS La logica de! Capacidad de Cambio técnico
contenido de la comprension de la | planificado
comunicacion informacion

PATHOS El impacto emocionai | Temor a las Cambio a partir de
{«pasional») de la consecuencias del una crisis
comunicacion no cambio

ETHOS Los valores que Credibilidad del Cambio cultural
contiene la comunicador estratégicamente
comunicacion fundamentado
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«arte de la retdrica» en el siglo v a. de C., como «la capacidad de persuadir para
obtener la cooperacién y la confianza de las personas». (Por cierto, no dijo nada
de los esclavos). Asf que para el gobierno del cambio hacen falta buenas dosis de
retérica aristotélica. En el Cuadro 5.2 se presentan los tres elementos retdrices
cldsicos en relacién con el cambio: logos, pathos y ethos.

Segiin el contexto de cambio, la comunicacion persuasiva hard mds 0 menos
referencia a cada uno de estos tres elementos retéricos. Asi, en situaciones de cam-
bio técnico planificado en las que exista una elevada capacidad de comprensién de
la informacién, la explicacién de la 16gica del cambio deber4 ser predominante. Sin
embargo, en situaciones de crisis traumaticas, ¢s el impacto emocional de las con-
secuencias del no cambio el que predominara en los mensajes inductores de cambio.

Por otra parte, los cambios estratégicos anticipatorios se basan en la credibili-
dad dc ios mensajes emitidos por un liderazgo que evoque valores por los que
valga la pena esforzarse, tal come plantea magistralmente Antoine de Saint-Exu-
pery y ya hemos recogido en la frase que introduce el conjunto del presente libro:

Si quieres construir un barco, no empieces por buscar madera, cortar
tablas o distribuir el trabajo, sinc que primero has de evocar en los

hombres el anhelo de mar libre y ancho.

La posibilidad de que una actitud pueda modificarse persuasivamente depen-
de de las caracteristicas del agente persuasor, del mensaje persuasivo y del recep-
tor de la persuasién. Estos principios son profusamente mancjados por la indus-
tria publicitaria, la cual los perfecciona constantemente para cumplir con su
misién esencial de inducir nuevas actitudes de compra.

5.2.2.1. Caracteristicas del persuasor

Existen cuatro caracteristicas del persuasor fundamentales para su capacidad de
influir en el cambio de creencias y conductas de otra persona: @) su autoridad de
experto; b) su capacidad como transmisor de confianza: ¢) su atractivo personal,
y d) su imagen de estatus.

a) Autoridad de experto. La credibilidad de los mensajes emitidos por al-
guien considerado como experto por los receptores de dicho mensaje
resulta particularmente persuasiva para inducir nuevas actitudes. Por
ejemplo, en determinados procesos de cambio organizativo se utifizan
los servicios de consultorias de prestigio precisamente para tratar de mo-
dificar actitudes resistentes al cambio por parte del Consejo de Adminis-
tracién.

b) Transmisor de confianza. En general, las personas que tienen un estilo
de comunicacién abierto y honesto son percibidas como fiables. Por otra
parte, la confianza se basa en la cohcrencia entre lo que se dice y lo que
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se hace. También la naturalidad y, por supuesto, el interés genuino por
ayudar a solucionar problemas son elementos esenciales para generar
" confianza en el mensaje persuasivo.

¢) Atractivo personal. El atractivo de quien emite un mensaje es uno de
los elementos mds utilizados en 1a publicidad comercial desde sus inicios
y a todas horas (e incluso minutos). Aunque el atractivo personal es un
atributo subjetivo por parte del receptor del mensaje, es claramente de-
pendiente de variables culturales, e incluso puede entenderse como un
elemento superficial, no cabe duda de que ejerce una poderosa influencia
para la induccién persuasiva de actitudes de compra.

d) Imagen de estatus. Los mensajes emitidos por personas de igual o su-
perior estatus al nuestro resultan més persuasivos que los emitidos por
personas percibidos comwo de estatus inferior. Dependiendo del contexto,
la diferencia de estatus haré referencia a diferentes niveles: profesional,
econdmico, politico, etc.

APUNTE DE LA REALIDAD: La persuasion desviada dei estaius.
«A partir de manana hemos de estudiar c6mo aplanar la estructura del orga-
nigrama» —dijo absolutamente convencido el Director General de una
gran empresa a los miembros de su equipo directivo después de mantener
una entrevista con ¢l 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 cambios estructurales en la misma linea que él estaba tratando
de facilitar en su clicnte, hasta cse momentc de forma infructuosa.

Una de las principales dificultades en muchos procesos de cambio organizati-
voradica en la falta de permeabilidad de los mdximos.responsables de la empresa
a las ideas de los impulsores internos del cambio («nadie es profeta en su propia
tierra») ¢ incluso de los consultores externos. En este sentido, resulta de gran
utilidad exponerlos a los mensajes de cambio emitidos por personas percibidas
por ellos como de igual o superior estatus.
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5.2.2.2. Caracteristicas del receptor de la persuasion

Unas personas son mas ficilmente persuadidas que otras. Existen diversos facto-
rcs individuales que contribuyen a explicar este fen6émeno. En general, cuanto
menor es la autoestima de la persona, menor cs la intcnsidad de su actitud y
——curiosamente- - cuanto mejor es su estado de humor, més se facilita la persua-
sion para ¢l cambio de actitud.

Lamentabtemente, la comunicacion coercitiva 0 lavado de cerebro utiliza,
catre 0iros, uno Jde estos principios, haciendo que disminuya la autocstima de la
persong antes de svineieria a los mensajes de cambio. Es muche mejor tener
presente la observacion de que los sujetos con buen humor son mds ficilmente
persuadidos que los que estén crispados, malhumorados y resentidos. En este
sentido, el clima organizacional distendido resulta més facilitador de la co-
municacion persuasiva que el clima excesivamente rigido, politizado y amena-
zador.

5.2.2.3. Caracteristicas del mensaje persuasivo

Cuando ¢l receptor de un mensaje de catnbio percibe que el mismo le amenaza su
nthertad de accion, tende a ponerse a la defensiva y su actitud puede cambiar cn
la direccion opuesta de 4 deseada por el emisor de dicho mensaje. Por otra parte,
el mensaje resulta mas persuasivo cuando se adelanta a contemplar empatica-
mente el punto de vista o los sentimientos del receptor, teniendo en cuenta sus
fantasias y necesidades:

Para vender wilgo al seiinr Pérez hay que tratar de entender la vida
desde la perspectiva de lo que ¢l serior Pérez espera de la vida.

El markeung ofrece analogias muy interesantes para abordar la gestién del
cambio. De hecho, ¢s muy aiil entender el cainbio como un producto intangible a
vender internamentc para aumentar la eficacia de la organizacién. Sin embargo,
hay que destacar que. detrds de la palabra marketing, existen muchas veces profe-
stonales que se acoplan con enorme facilidad a intereses de «venta» de cambios
claramenic manipuladores y carentes de respeto para con la voluntad y los intere-
ses genuinos de las personas implicadas en los mismos. Cuando tanta gente tien-
de a asociar fa idea de marketms a maquiilaje v manipulacién, por algo serd.
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Haciendo una analogia con ios planteamientcs del marketing, los clientes del
producto «cambio organizativo» son bésicaments dos:

1. Paor una parte, os emnpleados, los cuales han de comprar. sobre todo. ei
proceso para elaborar el producto.

Z. Poroirz, ¢l Consejo de Administracion o maximo organismo directivo, el
cual ha de comprar, sobre todo, el resultado del producto.

El que 2 ios clientes dei cambio les interese comprario viene determinado por
la ecuacion representada en i Cuadro &.3. en ia que los beneficios percibiGos han
de resultar superiores a los costes.

Los costes de compra de un cambio de cultura vienen determinados por dos
factores principales:

1. Vencer ia fuerza de {a inercia-comodidad {«mas vaie malo conocido que
bueno por conocer»).

2. La existencia de iemores de pérdida de ventajas y otras percepciones de
amenaza. Al hablar mds adelante de la gestidn de ics emociones asocia-
das al cambio desarrollamos algunos de estos principales temores.

Por otra parte, los beneficios o factores favorecedores de la venta del cambic
a destacar en ios mensajes dc cambio son los siguientes:

— Sintonia entre los valores que gporta et cambic y los valores de sus com-
pradores.

— Relevancia del cambio propuesto para las necesidades de calidad de vida
de los empleados.



182 La Direccién por Valores (DpV)

Cuadro 5.3. Ecuacion para el cambio en clave de compraventa

Beneficios del cambio percibidos por el cliente

«Venta» del producto cambio = : — -
p Costes del cambic percibidos por el cliente

— Factibilidad de los primeros pasos practicos.
— Insatisfaccién con la situacién actual.

— Historia positiva de anteriores cambios.

— Confianza en el liderazgo del cambio.

— Visi6n de futuro nitida y atractiva.

-— Creencia en la capacidad propia para cambiar.
— Existencia de presién externa para cambiar.
— Participaci6n en el disefio del cambio.

Muchos cambios organizacionales fraca-
san en demasiadas empresas por no haber
tenido suficientemente en cuenta las necesi-
dades, valoies y cuwclones de i0s empiea-
dos. Sobre todo, hay que tener en cuenta que
es mucho més probable que los empleados
«compren» un cambio en la empresa cuando
su beneficio incluye alguna mejora evidente
de su calidad dc vida*.

5.2.2.4. Las técnicas de influencia comercial para la venta de un cambio

T.as técnicas de influencia comercial se basan en la existencia de mecanismos
mentales acomodaticios 0 «automaticos», qué no constituyen razonamientos i6-
gicos precisos, sino que son més bien mecanismos para adecuar actitudes y con-
ductas de la forma més facil y simple. Cialdini!® ha formulado la existencia de
cinco técticas inespecificas de venta que muy bien pueden aplicarse a la gesti6n
de la resistencia al 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 tras la in-
duccion del compromiso por el trabajo bien hecho.

Reciprocidad. La reciprocidad consiste en estimular el sentimiento de
agradecimiento del clientc al invertir en muestras explicitas de interés
por su bienestar o al «regalarle» algo, con el fin de que se sienta obligado

o

* Esto es lo que viene a plantcar BMW cuando esté ofreciendo a sus trabajadores semanas labora-
bles de cuatro dias a cambio de asumir los esfuerzos de cambio necesario para «llegar a ser mejores
que Mercedes» ™



;Como gestionar la resistencia al cambio de cultura? 183

luego a comprar. Por ejemplo, venta de un programa de cambio cultural
hacia el cliente externo tras la aplicacién de un programa de mejoras de
la calidad de vida laboral.

APUNTES DE LA REALIDAD: El cambio como intercambio.

Hemos podido comprobar en repetidas ocasiones que los programas de for-
macion sobre orientacién a la calidad y al cliente son mucho mejor acepta-
dos por los empleados cuando llevan incorporados médulos sobre «gestién
de estrés» o sobre mejora de la calidad de vida profesional de ellos mismos
como individuos.

3. Validacién social. L.a denominada validacidn social no es més que el
argumento persuasivo de que otras personas de igual o superior prestigio
han implementado el mismo tipo de cambio. Por ejemplo, mostrar la lista
de empresas importantes que ya han comprado o emprendido el cambio

que se desea introducir.

4. Autoridad. El uso de figuras de autoridad persigue la influencia de perso-
nas con poder legitimo y/o.experte. Por ejemplo, incluir videos con las
opiniones de los principales gurus de la materia dentro de un plan de
formacién de apoyo al cambio.

5. FEscasez La tactica de l1a escasez se basa en la confianza en el alto valor
que ponen los clientes en lo que creen que es una provisién escasa (por
ejemplo: una «edicién limitada») o que solamente esta disponible durante
un corto periodo de tiempo («mientras duren los stocks»). En el caso de un
cambio en la empresa, esta tictica puede utilizarse, por ejemplo, para plan-
tear la necesidad de cambio antes de que surja una determinada ley que
obligue a cambiar en condiciones menos ventajosas. Otras veces, la esca-
sez adopta la forma de falta de tiempo para decidir, generandose previa-
mente un sentimiento de urgencia favorecedor de la compra del cambio.

De hecho, todas estas ticticas de influencia lo que hacen es poner de mani-
fiesto determinados beneficios asociados al cambio: coherencia consigo mismo
(consistencia), agradecimienio (reciprocidad), prestigio (validaci6n social), iden-
tificacién con ¢l poder (autoridad) o, simplemente, el beneficio de aprovechar
una oportunidad (escasez).

5.2.3. La comunicacién para gestionar la dinamica 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
dimensién politica y la dimensién emocional.
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Hablar de gestién de la dimensién politica en el cambio es hablar basicamente
de gestién del poder. Como veremos mads adelante, hablar de la dimensién emo-
cional es hablar de gestién de la insatisfaccidn, del temor y del optimismo. La
comunicacion es la herramienta basica para tratar adecuadamcnte estas dos di-
mengione¢ del cambio.

En un proceso de cambio cultural estratégico, el poder de la Direccién debe
utilizarse con una triple finalidad:

1. Enfocar la energia del sistema, construyendo una representacién mental
colectiva del sentido estratégico de la empresa. Es decir, elaborando de la
forma mds participativa posible hacia dénde vamos y para qué (la «vi-
$i6n» y la «mision»).

2. Canalizar la energia del sistema, construyendo un reducido conjunto de

valores o principios compartidos que posibiliten ia eficiencia de los es-

fuerzos de los miembros al dedicar sus energia para la consecucion det
propésito estratégico. Este es, como ya hemos dicho, uno de los principa-
les niveles a los que actia la DpV.

Mantener la estabilidad del nuevo sistema, gestionando la resistencia al
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proceso o para reorientarlo segiin otros intereses.

Un cambio significativo en la empresa siempre supone la posibilidad de mo-
dificar el equilibrio de la competencia por el poder entre los grupos de interés del
sistema (stakeholders), aumentando la ambigiiedad generadora de actividad poli-
tica. La comunicacién es esencialmente necesaria para gestionar ¢l conflicto y
alinear dicha ambigiiedad con el propésito estratégico de la empresa.

La dimensién politica de la comunicacion para el cambio ha de considerar
diversas lineas de accidn:

La comunicacion de los impulsores del cambio con sus potenciales legitima-
dores: Los impulsores del cambio (quienes abogan por €l desde su perspectiva
profesional aJ detectar tendencias o hechos desencadenantes) necesitan el si con-
vencido de los legitimadores (los maximos responsables de la empresa), por lo
que han de basar su estrategia comunicativa con ellos en ayudarles a tener éxito
en su papel de liderazgo, no en ponerles a la defensiva exponiéndoles directa-
mente sus deficiencias.

La comunicacién para definir participativamente las lineas maestras de la
imagen mental colectiva del futuro deseado: 1.a adecuada gestion de la participa-
cién es uno de los retos esenciales de la direccidn estratégica. La realizacién de
analisis situacionales por parte de miembros representativos de la propia empresa
0 la realizacion de seminarios prospectivos para vislumbrar futuro”" en los que
participen diversos niveles de stakeholders de Ia empresa (proveedores, agencias
publicas, clientes principales, etc.) son algunas de las acciones mds significativas
al respecto. Se trata de estimular las estrategias de negociacién interna de tipo
colaborativo de «ganar-ganar», esforzandose las partes por satisfacer intereses
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mutuos y buscar conenso sobre puntos comunes mas que por defender posturas
unilaterales

Es importante que la proyeccion de futuro se haga a partir de la conciencia de
experiencias de éxito en el pasado siempre que las haya.

Analizar la disposicion/capacidad para cambiar de personas y grupos criti-
cos para el éxito del cambio, decidiendo acciones concretas de comunicacién
e influencia 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 masa
critica necesaria para el éxito del cambio!'”.

Cuadro 5.4.
. Acciones a efectuar
Personas o grupos Apertura Capacidad para N
fundamentales a cambiar cambiar pa::‘a a“mf’tf't“ fa
para el cambio {0-10) {0-10) asa critica a

favor del cambio

Jugar limpio: Aunque para algunos (0 quizd muchos?) pueda resultar extra-
fio, es muy recomendable jugar limpio a la hora de movilizar redes sociales y
tratar de persuadir sobre la conveniencia de incorporarse a un proyecto de cam-
bio, siendo respetuosos con los intereses legitimos y sabiendo escuchar las resis-
tencias al cambio.

Ademis de ser éticamente adecuada, lo cual ya es importante, esta conducta
es conveniente desde el punto de vista metodolégico, pues acostumbra a ser alta-
mente rentable para aumentar la confianza en las intenciones de la direccién y
disminuir asi los temores asociados al cambio, pudiéndose asi obtener informa-
ci6n’ surnamente valiosa para su €xito.

Actuar de forma punitiva cuando sea necesario: Sin embargo, también se ha
de poder recurrir a otras acciones de «comunicacién» tales como comunicar
transferencias, aislamientos o incluso despidos ante personas altamente disfun-
cionales con respecto al proceso de cambio.

La coerci6n amenazante es otra cuestién, y consiste en la aplicacién de pre-
siones directas para forzar a quienes se resisten al cambio: amenazas de cierre de
la factoria, de despido, de transferencias, de pérdida de promocion, de evaluacio-
nes de rendimiento negativas, de cartas de recomendacién poco positivas, etc.
Los peligros de la coercién son muy elevados.
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Desarrollar el poder de los legitimadores del cambio mediante acciones
orientadas a aumentar dos variables esenciales: su formacion y su credibilidad
interna: La formacién y desarrollo de los legitimadores del cambio es una varia-
ble esencial para su éxito, aunque es especialmente dificil por diversas razones:

- Quienes han de legitimar un cambio acostumnbran a ser personas con sen-
sacién interna de éxito profesional ya conseguido, por lo que habitualmen-
te no perciben la necesidad de «exponerse» a proceso alguno de formacién
y desarrollo de su capacidad de liderazgo.

— Dedicar un tiempo minimamente sig- |5
nificativo a la formacién sobre algo
tan abstracto como la «direccién es-
tratégica» o la «gcstion del cambio»
es percibido como un coste de oportu-

- --.nidad demasiado elevado por la ma-
yoria de los directivos con agendas
repletas de acciones del dia a dia.

- No existe vna oferta de programas
formativos sobre direccién estratégi-
ca y gestién del cambio suficiente-
mente conocida y atractiva.

\

En este sentido, es muy frecucnte observar algo aparentemente paradéjico;
los directivos que asisten a programas de formacién sobre gestion del cambio
acostumbran a ser precisamente quienes menos 10 necesitan,

Por otra parte, la credibilidad de quienes han de legitimar el cambio se cimen-
ta en dos cosas:

1. En que ellos mismos crean profundamente en lo que estdn haciendo.
2. En que sean exquisitamente coherentes entre lo que dicen y lo que hacen.

Estructurar una cascada de legitimacion del cambio: Es muy importante que
sc produzca una presentacién descendente del proyecto de cambio a todos los
miembros de la emnpresa. Esto es algo que habitualmente consume mucha energia
personal de los legitimadores del cambio, pero es una de las acciones mds eficien-
tes que pueden realizarse para garantizar su aceptacién interna y su perfecciona-
miento a través del didlogo.

Potenciar la identidad colectiva del cam-
bio:  Todo cambio de una cicrta cnverga-
dura es un producto intangible cuya identi-
dad ha de hacerse lo mds concreta y positiva
posible. En este sentido es importante que
todo proyecto de cambio significativo tenga
un nombre ampliamente aceptado e incluso
una imagen grafica asociada al mismo. También son importantes las pequciias
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Figura 5.2. Logotipo de «Visién y liderazgo».

sefiales cotidianas, los rituales y actos simbdlicos de despedida o de celebra-
cién, etc.

Ejemplos en este sentido son el logotipo del programa «Visién y Liderazgo»
de Bochringer Ingelheim (Figura 5.2), el cual inspira las ideas de equipo y de
integracién de la diversidad (cada una de las figuras es de un color diferente en el
original), o el nombre del programa de reforma de ia samdad del Pais Vasco
«Osasuna Zainduz», que significa «Cuidando la Salud» en el idioma euskera y
que fue especialmente escogido por su sintonia con la realidad cultural de dicha
comunidad' auténoma.

La necesidad de cuidar la imagen positiva del cambto no sélo tiene sentido a
nivel interno, sino que, por supuesto, también tiene una dimensi6n exterior que ha de
ser adecuadamente percibida por los proveedores y clientes. Aqui los profesionales
del marketing, de la publicidad ¢ incluso del periodismo tienen mucho que aportar.

5.23.1. La gestion del cambio como un proceso de intercambio
o0 negociacion

En todo proceso de cambio subyace de forma més o menos explicita un proceso
de negociacion e influencia mutua. Si se desea que dicha negociacién sea satis-
factoria para las dos partes, ha de efectuarse con una mentalidad de «ganar-ga-
nar», de forma que ambas resulten beneficiadas de la transaccion.

De hecho, el enfoque de] marketing del cambio que hemos visto es un plan-
teamiento de intercambio entre costes del cambio y beneficios percibidos del
mismo. Por supuesto, en el terreno de la percepcién subjetiva, la comunicacion
juega un papel esencial.

5.2.32. Los peligros de la manipulacién y de la cooptacion
en un procese de cambio

La manipulacién consiste en distorsionar los hechos para hacerlos aparecer mds
atractivos, camuflando informacién no deseada o creando falsos rumores. La
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cooptacidn es una mezcla de manipulacion y participacion, y consiste en «com-
prar» 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 decisién, Sino para CONseguIr su apoyo.

Tanto la mantpulacion como la cooptacidn son formas relativamente faciles
para conseguir el apoyo de adversarios, pero son ticticas muy peligrosas si se
llegan a descubrir''*'. Lo menos que puede ocurrir es que la credibilidad del pro-
motor del cambio caiga en picado.

5.2.3.3. Un poco de academia: el cambio desde las perspectivas
«positivista» y «constructivista»

En los Gitimos afios estan apareciendo numerssos enfoques para mejorar, optimi-
zar o incluso repensar globalmente ¢! funcionamiento de la empresa. Los que se
han llegado a hacer més populares son la «TQM» (Calidad Total). el Lean Mana-
gemenr (Gestion Ajustada) o el «BPR» (Reingenieria de Procesos de Negocio).
Sus posibilidades de éxito dependen de una adecuada gestién del cambio con un
enfogque mis «constructivistas que «positivista» Y io mismo podemos decir de la
DpV. Veamos. pues. qué significan y para qué nos pueden servir estos conceptos.

Un paradigma es un sistema bdsico de supuestos o axiomas (creencias bdsi-
cas) en los que se sustenta la accién. Los esfuerzos de investigacidn cientifica se
sustentan en dos tipos de posibies paradigmas: el positivista y el constructivista.

denominado paradigma positivista. cientifico-natural. realista o convencional, el
cual parte del supuesto de que ia verdad se puede descubrir mediante una experi-
mentacion que mantenga una «aséptica» distancia entre los valores y creencias
del investigador y el proceso a estudio.

Par otra parte, las ciencias sociales pueden adoptar el paradigma constructi-
vista. ei cuai plantea que «la verdud» de 1os procesos sociales no puede ser descu-
bierta con ningln tpo de artilugio, sino que es la resultante del didlogo entre
todas las partes implicadas en los mismos.

Es importante comprender que también

la accion de cambio cultural en una empresa Ei futuro hacia donde ha
puede sustentarse en uno u otro paradigmas. de ir la empresa dificil-
Desde el paradigma positivista, la gestion del mente puede ser el futuro
cambio significa acudir a lideres y expertos o predicho por métodos

estadisticos positivistas,
sino que es mas probable
que sea el futuro «cons-

que saben objetivamente lo que el sistema
necesia para, a continuacion, orquestar un

plan de aphcacion de las medidas correctoras truido» por todos los
de formu rapida. realista y eficaz. miembros de la empresa
Por el contrario, la perspeciiva constructi- y de su entorno.

vista califica como absolutamente ingenua y
condenada al fracaso de antemano la vision positivista de la gestion del cambio. pues
ignora masivamente dimensiones 1an obvias como la politica, la emocional o la ética.
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El futuro hacia donde ha de ir la empresa dificilmente puede ser el futuro
«predicho» por métodos estadisticos positivistas, sino que es mds probable que
sea el futuro «deseado» 0 —mejor— «generado» o «construido» por todos miem-
bros del sistema y de su entormo que otorguen sentido a dicho futuro.

En el Cuadro 5.5 se presentan las principales diferencias entre uno y otro
enfoques cientificos* ¥,

Cuadro 5.5. Los dos paradigmas cientificos posibles para enfocar
la gestion de! cambio cultural en la empresa

Paradigma «positivista
convencional»
predominante

Nuevo paradigma
«constructivista»

PROPOSITO

CONTROLAR: Predecir y
wexplicar» {os procesocs
para «controlarlos»
mejor.

GENERAR: Comprender y «dar
sentido» a intervenciones
generadoras de nuevos
procesos.

REALIDAD QUE SE
PUEDE LIEGAR A

La realidad es objetiva y
unica.

La realidad es socialmente
construida, miltinle v relativa,

RELACION ENTRE
CONOCEDOR Y

investigador pueden y
deben excluirse del

CONOCER
VERDAD La verdad puede La vardad es la construccion
descubrirse y describirse, | mas informada vy sofisticada
pues permanece de sobre la que existe un consenso
forma invariable. entre los individuos maés
competentes.
CUAL ES LA Objetiva. Los valores de Interactiva. Los valores del

investigador no pueden ni
deben ser ignorados, pues

para eliminar reactividad
y hacer aparente la
conducta «real».

CONOCIDO? fenémeno a estudio. entran en juego en la interaccion
generadora de datos.

METODOLOGIA Observacion secreta de Exponer las canstrucciones de

DE TRABAJO instrucciones especificas | las diversas partes interesadas

abriéndose al didlogo mutuo.
Método «iterativo» {«el caming
se hace al andar»).




190 La Direccién por Valores (DpV)

5.2.4. La comunicacion gestora de emociones
para el cambio

I.a gestién del capital es una funcién bésica de
todo directivo, pero para gobernar cambios se
ha de saber gestionar otro elemento mucho
mas intangible pero no por ello menos real:
las emocioncs. En ¢l fondo, para gestionar
emociones (ilusién, desdnimo, irritacion, etc.)
es para lo que muchos directivos perciben en buena parte sus honorarios.

Utilizando una analogia automovilistica,
podemos decir que si la insatisfaccion es el
motor del cambio, el temor es su freno y el
optimismo su combustible. Veamos algunas
claves de comunicacién para manejar estas
tres ernociones: insatisfaccién, temor y opti-
mismo.

5.2.4.1. La comunicacion para la gestion de la insatisfaccion

Richard Beckhard, upo de los principales
autores del Desarrollo Organizativo recoge
la importancia de la insatisfaccién en su
«ecuacion para el cambio» ', 1a cual estd in-
terpretada en el Cuadro 5.6.

Ningiin cambio ha partido jamds de la total satisfaccion con el status quo.
Existen dos lineas de accion comunicativa para descongelar creencias y promo-
ver insatisfaccion*:

Cuadro 5.6. Interpretacion de la ecuacion de Beckhard para el cambio

PC = {IRF} mayor que CE

PC = Posibilidad de cambio

| = Grado de insatisfaccion con el status quo actual.
R = Relevancia del cambio propuesto para los intereses y valores del receptor.
F = Factibilidad de los primeros pasos practicos.

C - Coste emocional del cambio.

En 1a medida en que el conjunto IRF sea mayor que C, el cambio tendra més
probabilidades de ocurrir con éxito,

* De hecho, existe una tercera via: deteriorar la situacién actual. Aunque puede parecer éticamen-
te inaceptable. es mds que familiar para muchos opositores politicos.



(Cémo gestionar la resistencia al cambio de cultura? 191

1. Comunicar las circunstancias que obligan al cambio.
Comunicar las consecuencias del escenario del no cambio. La participa-
cién en la elaboracién de dicho escenario aumenta la «descongelacién»
emocional a favor del cambio. Por otra parte, tnicamente la comunica-
ci6n de las consecuencias de no cambiar puede llegar a explicar el porqué
de determinadas decisiones traumaticas, tales como las reestructuracio-
nes de plantilla.

Es un error creer-que la informacién de las circunstancias que obligan al
cambio haya de quedar confinada a la alta direccién. La antigua creencia de que
«el conocimiento est4 arriba» puede sustentar en buena medida esta conducta, la
cual hace que los empleados puedan sentirse tratados no como adultos responsa-
bles sino como personas inmaduras y sin criterio, con lo que finalmente tender4n
a comportarse como tales en forma de «profecia que sc autocumple». En muchos
casos, cuando la direccion no quiere, no sabe, no puede o cree que no puede
transmitir las causas de insatisfaccion relativa que impulsan al cambio, los em-
pleados lo perciben como caprichos o falta de consistencia por su parte.

Sin embargo, la insatisfaccién relativa es una consideracién necesaria pero nc
suficiente para decidir cambiar. A modo de anéedoia hasia cierio punio exirapo-
lable a la realidad empresarial, puede ser curioso citar los resultados de un intere-
sante estudio de psicologfa social sobre el compromiso de vinculacién en parejas
de varias décadas de duracién* ), En este estudio se ha observado que €l compro-
miso de mantepimiento de una vinculacién 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 satisfaccién intrinseca con dicha relacién.

Por otra parte, la insatisfaccién con el status quo no es suficiente para decidir
cambiar, sino que también debe existir la creencia de que se es capaz de cambiar
y de que, al hacerlo, se podri eliminar dicha insatisfaccién.

5.2.4.2. La comunicacion para la gestion del temor

Ya hemos dicho que el temor es un freno para el cambio. La garantia de éxito del
cambio pasa en buena medida por evitar actitudes de ansiedad excesiva, 1a cual
conlleva invariablemente inhibicién de la accion.

En la Figura 5.3 se representa la palabra «crisis» en el idioma chino. Mientras
que el sfimbolo superior significa peligro o amenaza, el inferior representa el
concepto de oportunidad oculta o desafio. Cuando una empresa ha de afrontar la
adaptacién a un cambio significativo, experimenta una situacién de transicién e
incertidumbre que muchas veces se califica como crisis, sobre todo cuando nc
existe una visién estratégica de futuro nftida y convincente.

Las personas implicadas en un cambio tienen estas dos mismas opciones cogniti-
vas: la expectativa negativa de que el cambio y sus resultados sean un peligro ame-
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Figura 5.3. Los dos grafismos que en chino representan la palabra «crisis».
nazante para su estado o autoestima, o bien la expectativa positiva de que cl cambio
constituye un desafio que encierra nuevas oportunidades de éxito y desarrollo.

[.a empresa de Estados Unidos ODR (Organizational Development Resources),
que se define como experta en implementacién del cambio, y cuyo presidente.
Daryl Cooner, es especialmente imaginativo y eficaz a la hora de elaborar herra-
mientas para la gestion del cambio, tiene este signo chino de la palabra crisis como
emblcma, ¢l cual aparece en todas las portadas
de sus materiales formativos y publicitarios.

Obviamente, la viabihdad psicolégica de
un cambio cultural estratégico en una empre-
sa depende de que éste sea percibido por el 1'9 ;
mayor nimero posible de personas, y a todos _sea permbido W ptma-
los niveles jerarquicos, mds como una opor |- yof‘_!'témaro._ usitle’ do
tunidad que como una amenaza. :

Esto coincide con uno de los modelos de .
estrés més ampliamente aceptados a nivel in- que como umramoﬂm.
ternacional: ¢l modelo cognitivo-conductual.
Cuando las personas ¢valiian como amenazante una variable del entorno tienden
a inhibir su accién como mecanismo de defensa. De hecho, es bien sabido que 1a
ansiedad bloquea o paraliza la conducta. Por cllo el alcohol, a dosis moderadas,
actiia como ansioliiico y desinhibe conductas sociales.

Siguiendo estas ideas, la Figura 5.4 representa el cartén publicitario de uno de
nuestros cursos en el que se pretende plantear el nicleo psicol6gico del rechazo o
aceptacién de todo cambio: que sea percibido como una oportunidad o como una
amenaza.
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El camQio es una
oportunidad

bunidad, rio una
amenaza...

Figura 5.4. Cartén publicitario de un curso sobre gestién del cambio.

Existen diversas lineas de accién comunicativa para disminuir el temor aso-
¢iado al cambio:

— Intentar comunicar Jo que no va a cambiar.

-— Comunicar lo que se espera de cada cual.

-~ Comunicar las dificultades previstas.

— Disminuir temores irracionales.

— Generar confianza en las intenciones de la direccién.
-— Demostrar que los primeros pasos son factibles.

Intentar comunicar lo que no va a.cambiar: Comunicar lo que no va cambiar
en la empresa no es nada facil, y menos teniendo en cuenta los cambiantes tiem-
pos quc nos ha tocado vivir y 1o poco controlables que resultan muchos movi-
mientos del entorno. Sin embargo, la transmision de scguridad dc que determina-
dos valores de la empresa no van a cambiar —al menos «mientras siga la
direccion actual»— genera una ldgica coherencia cultural y una tranquilidad
emocional nada despreciable. En todo caso, ésta es una funcién de liderazgo de
elevado nivel cualitativo.

Comunicar lo que se espera de cada cual: Hay que transmitir de forma gene-
ral y personalizada a todos y cada uno de los miembros de la empresa qué tipo de
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actitudes y conductas se espera que desarrollen, dando la oportunidad de confron-
tar opiniones y aprender de forma colectiva. Obviamente, la formacién adecuada-
mente planificada constituye una herramienta privilegiada para este ambicioso
propésito.

Comunicar las dificultades previstas: Al anticipar la aparicion de dificultades
en el camino es més probable que éstas se minimicen cuando aparezcan. Como
veremos al hablar de la gestion del optimismo, todo nuevo proyecto empieza por
una fase de «optimismo desinformado» que es tipicamente seguida de rumores,
problemas e intentos de abandono. Su anticipacién y superacién es critica para el
éxito del proceso. Anticipar que no todo va a ser un lecho de rosas aumenta la
credibilidad del proyecto y ayuda a prevenir el desdnimo que previsiblemente
pueda surgir en sus fases intermedias.

Disminuir temores irracionales: En todo proceso de cambio es de suma
importancia ayudar a ventilar miedos irracionales con respecto al «;qué va a
ocurrir conmigo?». En el caso de que se tenga que prescindir de determinadas
personas, es una cuestion de «simple» educacion el plantearlo de forma perso-
nalizada y ayud4ndolas en todo lo posible a su recolocacién. Cuando con la
frecuencia habital en muchas empresas se nasan por alto estas minimas reglas
de educacién y respeto a las personas no es de extrafiar que quienes perranez-
can en ellas lo hagan con unos niveles minimos de motivacién y de confianza en
la direccién.

La creencia de que el coste personat del cambio pueda ser superior a su posi-
ble beneficio genera temor (ansiedad), inhibicion de la accidn y resistencia ante
lo desconocido. Deben tratar de amortiguarse, siempre que se pueda, los temores
percibidos por los clientes del cambio.

Las conclusiones de numerosos talleres de formacion sobre gestién del cam-
bio permiten plantear que las personas tienden a resistirse a los cambios en la
empresa por uno o varios de los temores siguientes, mds 0 menos irracionales
segiin los casos:

-— Temor a tener que trabajar mas en la nueva situacion.

— Temor a lo desconocido («maés vale malo conocido que bueno por cono-
cer).

-— Temor de pérdida personal de los esfuerzos o «inversiones» realizadas
para mantener el estado actual.

— Temor a la posibilidad de pérdida de estatus, dinero, amistades u otros
beneficios personales.

— Temor a que otros sean tenidos més en cuenta o promocmnados en la
nueva situacién, con la consiguiente envidia y resentimiento.

— Temor a no ser capaz de responder adecuadamente ante las nuevas habili-
dades o conocimientos que requiera la nueva situacion.

— Temor a que queden en evidencia la falta de rendimiento o competencia
anteriores.
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Generar confianza en las intenciones de la direccién: 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 los lideres del proceso. En este sentido, es especiaimente importante que todo
plan de comunicacién 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 contexto de 1a empresa, muchas veces se justifica politicamente la falta
de coherencia siroplemente atribuyéndola a presiones externas u otros factores
coyunturales. Sin embargo, es claramente percibida por todo el mundo mucho
mas de lo que se cree, y es un importante clemento de desconfianza cn la direc-
cién de la empresa por parte de los empleados.

Demostrar que los primeros pasos son factibles: Tal como sugiere Beckhard
(Cuadro 5.6), demostrar la factibilidad de los primeros pasos también es un im-
portante mecanismo de disminucién de temor al cambio. Para ello son recomen-
dables dos acciones:

— La realizacién de experiencias piloto como fuente de aprendizaje.

— Tarecogida 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 comunicacion para la gestion del optimismo

Las expectativas optimistas son el combustible del cambio. Aunque, obviamente, la
comunicacion de expectativas optimistas ha de ser multicanal, desde 1a edicién de
folletos hasta la elaboracion dc videos, nunca se haré suficiente hincapi€ en la impor-
tancia trascendental de la comunicacién cara a cara por parte de quienes hayan de
legitimar el cambio. Se requiere la inversién de considerables dosis de energia perso-
nal de los m4ximos lideres de la empresa subiendo, bajandc y desplazdndose por
todos los rincones de la organizacién planteando las nuevas ideas y conductas.

Ningiin nuevo proyecto empezaria sin una fase inicial de cxpectativa optimis-
ta con respecto a su resultado. Sin embargo, hay que tener en cuanta el ciclo
emocional del cambio que se produce en todo nuevo proyecto.

En la Figura 5.5 se presenta un modelo de evolucién tipica de un proyecto de
cambio en cuya mitad superior existe optimismo y en la inferior pesimismo. Tras
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Fase 1 Fase 5
\Fase 2 Fase %ﬂismo
Fase 3 Pesimismo

/ -
Proceso de cambio

@ Cambio ElFracaso|

« FASE 1: OPTIMISMOQ NO INFORMADO Dasafio y excitacion ante
la nueva aventura,
sin conocer amenazas
ni complicaciones.

* FASE 2; PESIMISMO INFORMADO Aparicion de probiemas,
rumores y rupturas.

» FASE 3: COMPRGMISU/ABANDQNG  Fase critica; sin un plan
sistematico y sin compromiso,
retirada de: apoyo al cambio,
abandono y fracaso, generdndose
resistencia a cambios futuros.

« FASE 4: OPTIMISMO INFGRMADO Reconstruccion de expectativas
realistas y desarrollo de la confianza
en el éxito del cambio.

« FASE 5: LOGRQO Y RECOMPENSA Satisfaccion por haber conseguido
el cambio y sus beneficios asociados
generandose PREDISPOSICION AL
CAMBIO.

Figura 5.5. El ciclo emaocional del cambio.

la fase inicial de optimismo no informado (Fase 1), en la que existe desafio y
entusiasimo ante la nueva aventura, sin conocer riesgos ni complicaciones, apare-
ce una segunda fase de pesimismo informado, en la que tipicamente aparecen
problemas, rumores y rupturas, respondiendo al dicho de que «todo es mds dificil
de lo que a primera vista se piensa».

Viene a continuacién una fase critica (Fase 3) de compromiso o abandono.
Esta fase ha de poder ser anticipada y cuidadosamente gestionada. Sin un plan
sistemanco y s un apoyo especial en esta fase, es altamente probable la retirada
y distanciamiento emocional con respecto al cambio, fracasando el mismo y ge-
nerdndose resistencia a cambios futuros, 1o cual es una de sus consecuencias mas
graves.

Una vez puestas a prueba con ¢xito las capacidades de todos para superar la
fase de compromiso o abandono, surge la fase de optimismo informado, en la que
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se produce una reconstruccidn de expectativas realistas y un nuevo desarrollo de
la confianza en el liderazgo y éxiwo del cambio.

La fase final, de logro y recompensa, se asocia a la 16gica satistaccién por
haber conseguido los beneficios asociados al cambio, generandose predisposi-
cién positiva hacia futuros cambios que deban introducirse en la empresa.

La generacién de un sentimiento optimis-

ta y positivo con respecto al cambio depende La visién estratégica no
en buena medida de la elaboracién de una vi- es mAas que una proyec-
sién de futuro nitida y atractiva para satisfa- cion optimista de un futu-
cer necesjdades individuales bésicas: orgullo ro deseable.

de pertenencia, prestigio social, seguridad en -

el empleo, desarrollo personal, bienestar econdmiico, estimuio profesional, opor-
tunidad de demostrar valia, etc. De hecho, la vision estratégica no es mds que una
proyeccién optimista de un futuro deseable.

Verdaderamente, cuando muchas veces los empleados estan desanimados se
quejan de que «no hay comunicacién» refiriéndose a que no se les comunica la
visién de hacia dénde va la empresa, lo que no saben es que no se les deja de
comunicar por mala fe o por ignorancia, sino porque la direccién de la organiza-
cién carece del tiempo, formacién o incluso predisposicion para reflexionar estra-
tégicamente y llegar a poder formular estas cuestiones esenciales. ;Quizd, en el
fondo, a veces es mejor que contintien pensando que «todo es cuestion de falta de
comunicacions!

Hay que senalar también que muchas veces puede ser conveniente no mostrar
de entrada todos los potenciales atractivos del cambio, no sea que con cllo lo
inico que consigamos sea un resuitado de relativa decepcién. Es evidente que las
expectativas positivas facilitan el cambio al inducir Ia motivacion de esfuerzo de
adaptacion, pero también resulta cierta la ecuacidn siguiente:

Satisfaccidn por el cambio = realidad del cambio -- expectativas positivas

Un ejemplo de esto es lo que ocurre cuando salimos de casa para ir a ver un
espectaculo que nos han recomendado de forma exageradamente efusiva: es mas
probable que nos decepcione que cuando lo hemos «descubierto» nosotros mismos.

5.2.5. La comunicacion interpersonal para aprender y cambiar

Decir simplemente «hay qu¢ cambiar» no es suficiente: hay que ser mas especiti-
co. Y no es simplemente cuestion de costosos folletos en cuatricromia, sino de
didglogos interpersonales de calidad.

Tal como ilustra la Figura 5.6 del perrito y su dueno. la comunicacion inter-
personal posibilitadora dc aprendizaje y cambio ha de tener dos caracteristicas
simples pero esenciales:
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Figura 5.6. La posibilidad de aprendizaje y cambio se basa en el contraste
de creencias sobre ia realidad; no basia con emitir juicios de vaior
{incluso con «indefensos» perritos).

1. La comunicacién para el aprendizaje y el cambio ha de basarse en datos,
no en conclusiones.

La comunicacién para el aprendizaje y €l cambio ha de invitar a los de-
mis a que expongan su punto de vista con respecto a los datos que les
presentamos.

!0

_ _Enla matriz del Cuadro 5.7. se representan cuatro posibles estilos conversa-
cionales segun el nivel de afirmacion de criterios y segiin el nivel de capacidad de
apertura a la comprobacién de lo que se afirma. La posibilidad de verdadero
didlogo, aprendizaje y cambio colaborativo 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 continuacién y llegar a
modificar cualquier idea que se crea necesario modificar. De hecho, a todo esto
se pucde llamar simplemente «dislogo».

Muchas de las deficiencias de 1a comunicacion humana se basan en lo que se
denominan la escalera de inferencias o escalera de malentendidos. A partir de una
misma realidad o conjunto de datos objetivos, dos personas distintas (dos perso-
nas con diferentes aprendizajes) filtran diferentes aspectos de dicha realidad y
posteriormente interpretan dichos aspectos parciales de la realidad, lo cuval les
lleva a emitir conclusiones que son lo que habitualmente se comunican entre
ellas.

La mayor parte del tiempo razonamos tan habil y autométicamente que incu-
rrimos en los siguientes errores comunicativos:
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Cuadro 5.7. Cuatro posibles formas de comunicarse
Nivel de comprobacion de criterios
Bajo Alto
Alto (1) Forzar (2) Aprender

Nivel de Empujar Colaborar

afirmacidn

de criterios Bajo (3) Abandanar (4) Ceder

Rehusar Acomodar

(1) «Esto es lo que yo pienso. ;Y puntol»

{2) «Corrijeme si me equivoco, pero yo pienso que en base al dato tal y cual...»
{3) «No sé qué pensar...»

{4) «No sé gqué pensar... jy i Qué crees?»

— Tendemos a registrar Jos datos de lo que ocurre sélo de forma técita para
saltar en seguida a conclusiones o etiquetajes abstractos.
— Igualmente tendemos a dejar implicitas ias etapas de nuestro razonamien-
10, es decir, perdemos perspectiva de las etapas de razonamiento que se-
guimos a partir de los datos a favor de nuestras conclusiones mds abstractas.
— Asimismo tendemos a pensar en nuestras conclusiones como si fueran

hechos, haciendo que parezcan obvias.

— Como resultado, no vemos la necesidad de comprobar con los demas
nuestras inferencias para ver si pueden tener diferentes puntos de vista
sobre los mismos, o incluso diferentes datos, que pudieran cambiar nues-
tros puntos de vista.

En consecuencia, cometemos errores en nuestro razonamiento de los que no
somos conscientes y limitamos nuestra oportunidad y 1z de otros para aprender y

Cuadro 5.8. Reglas para el aprendizaje y el cambio a través
del didlogo interpersonal de calidad

hostilidad»).

1. Afirmar lo que se piensa basandose en datos de la realidad comprobables,
pero no en forma de amenazas a la valia de |a otra parte que le hagan poner-
se a la defensiva. sino como invitacidn a la réplica y el aprendizaje.

2. Exponer lo que se siente de forma educada y adecuada, en el momento mas

conveniente vy facilitando a la otra parte que haga lo mismo con nosotros
(estilo de cormunicacion asertivo, alternativo a la opcion de «pasividad u

3. Considerar los errores como utiles para el aprendizaje.

Disefhar experiencias piloto para comprobar ideas 0 puntos de vista alterna-
tivos, estando abiertos a! desaprendizaje de supuestos y, en definitiva, al
cambio y al desarrollo.
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cambiar. Es decir, si tenemos razdn, los otros no ven qué es lo que nos ha llevado
a optar por dicho razonamiento, y si estamos equivocados no podemos damos
cuenta ni podemos cambiar.

53. LA GESTION DEL ESTRES EN EL PROCESO
DE CAMBIO

Una dimensién importante y tipicamente descuidada en los procesos de cambio
en la empresa es la de la gestién del estrés personal que dichas situaciones ge-
neran.

Abordar en serio el tema del estrés en los procesos de cambio es importante
por diversas razones:

— El estrés excesivo se asocia a inhibi
cién de la accién, con la consiguiente [
falta de compromiso y resistencia al
cambio. La resistencia al estrés dismi-
nuye la resistencia al cambio.

— Para que pueda producirse el rendimiento profcsional de aita calidad que
se requiere en los procesos de cambio coinplejos e inciertos y que implica
aitos niveles de compromiso, 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 al hablar de la relacidn entre valores v estrés,
existen basicamente dos tipos de estrés o esfuerzos de adaptacién: el estrés adap-
tativo y el estrés crénico excesivo. El estrés adaptativo se asocia a activacion y
estado de humor positivo, con ganas de esforzarse, sensacién de logro, compro-
miso y creatividad. Por otra parte, el crénico excesivo se asocia a fatiga e rmab-—
lidad, con falta de-implieacién; ctnisme; rigidez e inhibicion: -

Todo proceso de cambio es un estrés en el sentido de que es un esfuerzo
adaptativo a nuevas situaciones. Sin embargo, se ha de procurar que dicho esfuer-
Z0 no se convierta en un sobreesfuerzo que desborde los mecanismos de afronta-
miento de los miembros de la organizacién, lo cual conduciria a estados de dis-
tanciamiento emocional y falta de compromiso y activacion.

Las situaciones de transicion de los cambios organizativos de envergadura
acostumbran a generar dos consecuencias psicolégicas amenazantes e intranqui-
lizadoras: incertidumbre y desorganizacion personal. Las caracteristicas emocio-
nales de los estados de transicién son las siguientes:

— Inestabilidad v sensacién de conflicto.

— Liberacion de mucha energia, con frecuencia no bien dirigida.

— La preocupacidn por si las cosas estdn o no bajo control es un tema mas
importante que en los estados percibidos como estables.

— Los anteriores patrones de conducta —-«las épocas pasadas»— se valoran
mas.
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— Incertidumbre debida a la falta de informacién, a la falta de orientaciones
sobre la conducta a seguir y a la carencia de una visién de futuro personal
y de la empresa claramente definida y atractiva.

Todas estas reacciones son, hasta cierto punto, normales en todo proceso de
transicién. Siguiendo con la analogia de la «descongelacién» propuesta por Le-
win y comentada anteriormente, la descongelacién es siempre dolorosa, aunque
sea necesaria para el desarrollo y el cambio (Figura 5.7).

Algunos consejos para disminuir el estrés del cambio en los miembros de la
empresa en situacién de cambio son los siguientes:

— Proporcionar oportunidades de formacién sobre gestién de estrés orienta-
das a aumentar los recursos de adaptacién al cambio, En este sentido, es
especialmente importante la formacion para el desarrollo de habilidades
de pensamiento positivo, de relajacién bajo presién, de comunicacion
asertiva, de gestion del tiempo para el equilibrio trabajo-familia-uno mis-
mo, y de activacién del apoyo de equipo.

— Dar suficiente tiempo v oportunidades para ventilar sentimientos y «ela-
borar el duelo» por las pérdidas existentes tras el cambio.

— Promover la implicacion y el sentido de autoeficacia favoreciendo las
oportunidades de ejercer juicios y emitir criterios.

— Crear vias formales e informales para facilitar la gestién de conflictos
grupales y organizacionales.

— Legitimar el cuidado de otras dreas extraprofesionales (familia, deporte,
nutricién adecuada, etc.) precisamente durante los momentos de mayor
sobrecarga ¢ inestabilidad. Hay que tener en cuenta que el profesional
implicado en procesos de incertidumbre y cambio ha de tener un rendi-
miento andlogo al de un atleta que pretenda hacer buenas marcas, por lo
que ha de cuidar sus horas de snefio, su cquilibrio afectivo, etc. Sin embar-
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DE | / ESTADO
TRANSICION | / rfESST:ADo
J —

ESTADO
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[=]
.. e} ~ - [e]
«Descongelacion» 5 «Congaslacion» 4

{Dolor) {Remedio)

CARACTERISTICAS DEL ESTADO DE TRANSICION

Figura 5.7. El estrés de la transician.
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go, lo que se observa en muchas ocasiones ¢s la reaccion contraria: en
situaciones de inestabilidad y cambio en el terreno profesional se tiende a
fumar m4s, beber mds, dormir menos y tener menos tiempo para la familia
y para uno mismo.

— Monitorizar sistematicamente y a todos los niveles: el realismo y la clari-
dad de los objetivos, la eficacia de los procesos de delegacion y las cargas
y prioridades de trabajo.

APUNTE DE LA REALIDAD: La frecuente negacion de lo obvio.

«Creo que a ustedes les convendria realizar algunos seminarios sobre ges-
tién de estrés» -—dijo el consultor.

«En este momento no podemos» —dijo ¢l directivo de una empresa en un
importante proceso de cambio—, «ahora estamos muy estresados».

54. UN MODELO INTEGRADOR DE LAS VARIABLES
PSICOLOGICAS PARA EL CAMBIO

En la Figura 5.8 se expone, a modo de resumen, un modelo de las principales

variables psicolégicas que influyen en una posibilidad de cambio real.

f N e
Ingatisfaccion

o ] Importanci mbi
con |a situacion p cia det cambio

para personas significativas

actual
Percepcion de @ - Capacidad para cambiar
@ las consecuencias c:ge?:lcaaegcl'za d <.®_~ (conocimientos y habilidades
negabt]vas del no zarg camgiar, requeridas para el cambio)
camblo

T — | | {«autoeficacian) _ :—;j-—:»:r_—-pl - ’f/f*’———ﬁ;’\’ T
: - - @ - \ @ -~ Plan de cambi

‘

® @,
Atractivo del cambio J"’L Decision ds cambiar ] <«—»| Cambio real

Y
y 4\6 f
Coste percibido Limitaciones
del cambia @ técnicas para G)

YO A®) | lelcembio ]
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®
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®

Figura 5.8. Esquema 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:

El atractivo del cambio.

s ¢ g
La decisién del cambio.

La posibilidad de éxito del cambio o cambio real.

W=

Cada una de estas variables centrales se
ve influida, a su vez, por otras variablcs en
sentidos positivo y negativo. Mientras que
las variables de la mitad superior aumentan
la probabilidad de cambio, las de la mitad in-
ferior del modelo la disminuyen.

Como comentabamos al hablar del mar-
keting del cambio, el atractivo de un cambio viene condicionado por el tamafio
del cociente entre sus beneficios y sus costes percibidos. Cuanto mayor sea la
insatisfaccién con la situacién actual y la percepcién de consccucncias negativas
del no cainbio, mayor serd la percepeidn du lus beneficios y valores asociados ai
cambio. Y lo mismo ocurre con la importancia que tenga el cambio para personas
que resulten significativas.

Por otra parte, cuanto mayores sean los temores a las consecuencias del
cambio, asf como la inercia o comodidad, mayor serd el coste percibido del
cambio, el cual disminuye en funcién de la tranquilidad por lo que no va a
cambiar.

Ademds, la falta de participacién e implicacion en el disefio mismo del cam-
bio disminuye su atractivo.

Aunque el cociente entre beneficios y
costes del cambio resulte positivo, ello no
quiere decir que el atractivo del cambio de-
termine . automdticamente la decision de
cambiar. Decidir cambiar depende directa-
mente de la creencia en la propia capacidad
para lograrlo, lo que cst4 intimamente relacionado con ia denominada creencia de
«autoeficacia», La factibilidad de los primeros pasos précticos facilita dicha
creencia de que se es capaz de decidir cambiar.

Sin embargo, una cosa es la decisién de cambio y otra la posibilidad de cam-
bio real. Querer cambiar no es lo mismo que poder lograrlo, lo cual estd condicio
nado por otras dos variables: por la capacitacién (conocimientos, actitudes y ha-
bilidades requeridas para la nueva situacién) y por las limitaciones técnicas y
econdmicas existentes. Ademds, la falta de participacién e implicacion en el dise-
fio del cambio no sélo disminuye su atractivo intrinseco sino también la decision
de cambio y la posibilidad de cambio real.

Finalmente, la posibilidad de cambio real viene condicionada positivamente
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 cambio cultural como el que
significa la puesta en préctica de una DpV es
algo complejo que no se hace precisamente
mediante ordenadores. Como todo proyecto
de una cierta envergadura, requiere personas
de valfa detrds de €l capaces de manejar di-
cha complejidad. Ademds, es algo vivo y
—por supuesto— cambiante en si mismo. Ll £ -
Tanto que facilmente puede convertirse en un proceso excesivamente gcncrador
de estrés y, por tanto, de inhibicién de la accidn. Por todo ello, es esencial definir
y articalar los diferentes papeles profesionales que deben entrar en juego (Figu-
ra 6.1).

En concreto, existen cinco papeles o «roles» en todo proceso de cambio cultu-
ral adecuadamente planteado:

1. Impulsor. Detecta la necesidad de cambio desde su perspectiva profesio-
nal y aboga por €1*, pero carece de suficiente poder para legitimarlo (a no
ser que sea la misma persona que el valedor).

2. Valedor. Aplica su poder jerdrquico para legitimar politicamente el cam-
bio y validar el empleo de los recursos necesanos **: personas, ticmpo y

dinero.
Roles en el proceso del cambio
VALEDOR
i FACILITADOR
AGENTE

IMPULSOR

Figura 6.1. Papeles en el proceso de cambio cuiturai.

* Aunque parezca inverosfmil, algunas mas que dudosas traducciones del inglés han llegado a
convertir el término change advocate por «abogado del cambior.

** El término «valedor» (persona que avala o ampara a otra) equivaldria al inglés sponsor (fia-
dor, persona responsable, padrino o madrina, defensor, fomentador, patrocinador o patrono).
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3. Agente. Ejecula, implementa® o pone en prictica algin aspecto técnico
del cambio (nuevas tecnologias, formacion, evaluacion del rendimien-
to, reingenicria de procesos, ¢te. ).

4. Facilitador o consultor. Aporta reflexion metodoldgica y procesos de
GOMUMICAciOn interpersonai para hacer mis fluido el mecanicmo del
cambio. Puede ser un consultor, tanto interno como externo.

5. Cliente o receptor. «Compra» €l «producto» cambio, debiendo cambiar
¢l mismo de forma de pensar y hacer determinadas cosas.

* Elérmino mgies implementaiton es mucbas veces taducido por «implementacion» palabra no
recogida por la Real Acadesma Espaiola, que si acepta «unplementars en ¢l sentido de porer cu
funcionamierto, aplicar métodos. medidas, etc., para llevar algo a cabo. Por otra parte. «umpiania
cion» significa la accion de plautar, cucajar 0 ngenar, mientras que amplantar» hace seferencia a
establecer ¥ poner en ejecucion doctninas nuevas, instituciones, pricticas o costumbres
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6.2. EL PAPEL DE LIDERAZGO LEGITIMADOR
DEL CAMBIC DE CULTURA

Mauchos «cambios de cultura» en la empresa se quedan en una mera modificacién
de imagen o dc procesos tecnol6gicos, pero —en definitiva—, siguen siendo
«mas de lo mismo», debido a la ausencia de un verdadero liderazgo que gobierne
y legitime decididamente auténticos cambios de creencias y valores. Puesto que,
a nuestro juicio, estc papel de liderazgo es el mds critico para el éxito del proceso,
le dedicaremos algo més de atencion que al resto

Todavia hay muchos directivos que pien-
san que eso del «liderazgo» —y, atin 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 gobemar la tensién
entre la estabilidad y el cambio para lo que
reciben csencialmente sus honoranos profe-
sionales. e

Detrés de toda empresa de éxito —sea del tamano y sector que sea— hay un
verdadero lider transformador y una historia que contar: Ricardo Semler en SEM-
CO, Bille Gates en Microsoft, Ramoén Areces en El Corte Inglés, Pierce Warne-
wick en ABB, Richard Branson en Virgin, José Maria Anzizu en Fincas Anzizu,
Ted Tumer en CNN, Pere Durdn en Gas Natural, John Carlton en SAS, Angel
Perversi en Bunge & Born, Enric Bernat en Chupa-Chups, etc., todos ellos son
considerados visionarios empresariales en sus respectivas realidades locales e
incluso algunos de ellos a nivel mundial.

El liderazgo puede definirse como una capacidad de influencia sobre la con-
ducta de las personas para encauzar sus csfuerzos hacia la consecucién de nuevas
metas. Y, como plantea la DpV, los valores son un elemento esencial para encau-
zar tales estuerzos.

En el Cuadro 6.1 se presentan las diferentes funciones del directivo-gestor y
del director-lider incorporando las aportaciones de diversos autores(*-3:4)

Obviamente, ambos papeles sen necesarios y complementarios para la puesta
en marcha y mantenimiento de una DpV.

Sin embargo, es de destacar que una de las mayores dificuitades para el cam-
bio de muchas organizaciones burocréticas e ineficientes carentes de un auténtico
liderazgo es que promocionan hacia sus cargos de responsabilidad més elevados
precisamente 4 quienes no han creado nunca ningan problema ni confrontacién
con el status guo, a 1o cual sc le acostumbra a llamar de forma madveridamente
exacta «capacidad de gestidns.
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Principales diferencias entre los papeles complementarios

de gestores y lideres en una DpV

Papel del directivo
gestor de la DpV

Papel del directivo-lider
fegitimador de la DpV

* Como hacer las cosas bien.

= Implementar la estrategia.

* Inducir conductas operativas.
® Administrar recursos escasos.
* Contener costes.

* Mantener el status quo.

¢ Sistemas/estructura/control,

® Pensar a corto plazo.

* Hacer cumplir valores.

s Organizar.
¢ Creer en el sistema.
s Anclar en el presente.

¢ Orientar a la tarea, ordenar.
e Evitar el «caos» (a toda cosia).

® Controlar conductas disfuncionales.

* Negociar conductas y recompensas.

* Qué cosas hay que hacer y por qué.

® Generar vision y mision.

® Evocar valores.

® Desarrollar nuevos recursos.

® Crear valor.

® Innovar. Desarrollo de visiéon de cambio.
* Procesos/personas/confianza.

* Pensar a largo plazo.

* Movilizar compromiso con la visién,

¢ Potenciar !a energia de las personas.
* Reorganizar.

¢ Cuestionar el sistema para mejorarlo.
s Inspirar confianza en el futuro,

¢ Desarrollar conductas y recompensas.
* Emocionar, mover hacia ideales.

s Liderar el «caos» creativo,

Warren Bennis'?

—uno de los padres del desarrollo organizativo o «DO»,

destaca cuatro funciones del trabajo de «gestién» del lider que tienen gran interés
para ayudar a desarrollar funciones transformadoras y que pueden comentarse de

la signiente manera:

I. Gestion de la atencion. Un lider legitimador de cambios ha de saber
atraer la atencion de todos los miembros de la empresa hacia una vision
dc tuturo que resulte ilusionante y contenga valores por la que valga la

pena esforzarse.
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2. Gestion del significado. El lider de un proceso de cambio ha de saber

decodificar sefiales y otorgar significados a las variables internas y exter-
nas que justifican y encauzan dicho proceso de cambio.

3. Gestibn de la confianza. El]iderquehadeactuarcomovaledordeuncmn

hio ha da noder dagnertar a confisnza da guisnes le sizuen al Aarahis
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4. Gestion de si mismo. Los procesos de cambio son fuente tanto de entu-

siasmo como de incertidumbre y tensiones, y consumen una gran dosis
de energfa personal. Es esencial que el lider que haya de legitimar el
cambio sea capaz de contener su propia ansiedad y de mantener un equi-
librio emocional que le permita afrontar adecuadamente las situaciones
de conflicto y desgaste que puedan surgir.

6.2.1. Del «hacer las cosas» al «facilitar que las cosas

lleguen a suceder»

En la Figura 6.2 se representan tres alternativas de gobierno del cambio cultural.
La primera de ellas, la alternativa de hacer las cosas, significa que los directivos
de la empresa pretendan hacer ellos solos todo lo nuevo que haya que hacer, lo
cual parece bastante poco razonable pero no por ello es, ni mucho menos, inséli-
to. De hecho, buena parte de la tremenda sobrecarga de trabajo y estrés profesio-
nal que se padece en la ciispide de muchas empresas tiene parte de su explicacién
en la incapacidad o no voluntad de delegacioén de las funciones mds novedosas o
estratégicamente significativas.

a) Hacer las cosas uno mismo
{"Making things myseif” o
“Faire las choses moi meme")

b) Hacer las cosas a otros
("Making things happen*® o
“Faire faire les choses™)

¢) Facilitar que las cosas lieguen a suceder
("Let 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 las cosas,
y consiste en tratar de conseguir que sean bésicamente los empleados los que
cambien de forma de pensar o de actuar. Se trata aqui de dirigir lo que hay que
hacer, mandando y «motivando» eficazmente para el cumplimiento de planes y
objetivos precisos.

Lamentablemente, en los procesos de cambio es bastante dificil dirigir con
exactitud en cada momento lo que hay que hacer. Por otra parte, el dirigismo no
es la mejor forma de motivar el rendimiento profesional de alta calidad, el cual
tinicamente se produce en un contexto de autonomia responsable.

La tercera alternativa, representada por una flecha ascendente, es la més coinci-
dente con los postulados de la DpV, y puede denominarse facilitar que las cosas
Heguen a suceder. Esto no es lo mismo que dejar pasivamente que las cosas pasen.

Desde una perspectiva estratégica que incorpore el enfoque del Desarrolio
Organizativo, mé4s que dirigir el cambio cultural en sentido descendente-imposi-
tivo, su adecuado gobierno significa orquestar con tiempo suficiente el desarrolio
de las condiciones necesarias para permitir construir, mediante la energia mental
y emocional de los empleados, el puente estratégico entre el futuro deseado y la
realidad presente. Las principales de estas condicinnes organizacionales son las
siguientes:

— Seleccion por valores y caracteristicas personales mds que por titulos y
conocimientos previos.

— Experiencias de participacion para el diseio de proyectos y toma de deci-
siones de accion. La participacién debe entrenarse. No es sélo cuestién de
permitirla, sino de facilitarla.

-— Formacion estratégicamente disefiada y planificada, lo cual es demasiado
infrecuente en la inmensa mayoria de empresas, incluso en las mis avan-
zadas en otros terrenos tecnoldgicos o de imagen.

— Delegacidn eficaz, evitando perfeccionismos e inseguridades excesivas y,
en referencia al punto anterior, preparando con antelacién a quienes deban
asumir nuevas responsabilidades.

— Desarrollo de habilidades directivas de comunicacién interpersonal, las
cuales constituyen uno de los puntos fuertes que todo profesional de la
direccion de empresas ha de tener si desea ser eficaz en un medio cada vez
mds escolarizado y complejo.

— Atribucion de sentido al trabajo de todos los miembros de la organiza-
cién, que, como hemos dicho, es una de las funciones esenciales de todo
liderazgo empresarial genuino.

— Desarrollo de verdaderos equipos de trabajo, lo cual requiere ¢l empleo
de considerables recursos temporales y econémicos, como saben perfecta-
mente las empresas que apuestan por ello.

Todo esto significa —en el fondo— facilitar que el cambio en la forma de
pensar y hacer las cosas llegue verdaderamente a suceder, para lo que ha de
hacerlo de forma emergente e individualmente adulta y responsable.



212 La Direccion por Valores (DpV)

b IT.--,JA o owr ol aos v MW AA 12 bt ...
6.2.&. LI Uunuiuiey ‘y ucbdl P OUU Ul nacH lcgltll 1auQul
del cambio

En concreto, las funciones del rol del liderazgo legitimador del cambio son las
siguientes:

-— Uso de su poder dentro de la organizacion para legitimar la necesidad de
cambie detectada por €l mismo o por los impulsorcs de diche cambio.
—- Uso de su poder dentro de la organizacion para legitimar por qué cambiar,

qué cambiar, cudndo cambiar y hasta dénde cambiar.

— Uso de su poder dentro de la organizacion para legitimar el proyecto de
cambio concreto apoyado por los facilitadores e implementado por los
cquipos de agentes especilicos.

— Decidir y asignar los recursos econdmicos, temporales y humanos necesa-
rios para llevar a cabo el proyecto de cambio.

Por supuesto. legitimador ¢ impulsor pueden ser una misma persona, lo cual
faclita las cosas,

El Cuadro 6.2 nos muestra un resumen de conductas observadas con respecto
al éxito de la puesta en prictica de cambios de cultura en la empresa cn la linca de
la DpV.

Obviamente, el liderazgo legitunador de nuevas formas de pensar y hacer las
cosas —iales como las que supone una DpV—- no es nada ficil de improvisar. Su
desarrolle se basa en tres claves fundamentales (Cuadro 6.3):

1. Desarrollo personal.

2. Vision global.

3. Potenciacién de los colaboradores.
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Cuadro 6.2. Conductas directivas de éxito y de fracaso
en los procesos de cambio cultural en la empresa

Conducta directiva de éxito
al poner en practica una DpV

Conducta directiva de fracaso
al poner en practica una DpV

¢ Exigir que se aplique una
planificacion especialmente
cuidadosa para cualquier cambio
que afecte a las personas.

e Entender el cambio como un
proceso, mostrando capacidad de
tolerancia de ambiguedad.

e Comprometerse activamente,
jugando un pape! definido en la
legitimacion 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.

e Entender la importancia de la
«culturas y su impacto para la
puesta en practica de nuevas
politicas.

* En definitiva, asignar rigurosamente
recursos econémicos, temporales y
humanos especificos para el
proceso de cambio.

« Unicamente preocuparse de las
personas cuando aparecen reacciones
negativas.

Entender el cambio como un suceso
puntual, mostrando poca capacidad de
tolerancia de ambigliedad.

Una vez tomada la decisién de cambio,
creer que ya no es necesaria su
implicacion.

Creer que las resistencias representan
el falio de alguien.

* No creer en la cultura organizacional

o amam A mbmad D e A ~b il S
COMG reCurso estrategico, obviandoia

al tratar de implementar el cambio.

En definitiva, creer que es suficiente el
enfoque de spray & pray o «difundir la
idea y rezar para que funcione».

Cuadro 6.3. Claves de desarrollo del liderazgo legitimador de una DpV
(que no son pocas)

DESARROLLO PERSONAL

* Afirmar valorcs honcstamente

e Madurez y tolerancia a la ambigiiedad
e Conocimiento de si mismo

* Adaptabilidad

® Intuicion

* Energia

e Comunicacion

* Resistencia al estrés

VISION GLOBAL

e Explorar

e Enterarse

e Estar encima
¢ Visualizar

e innovar

POTENCIACION DE
COLABORADOQRES

¢ Entusiasmar

‘e Potenciar madurez

e 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 s6lo en ¢l mundo
empresarial, sino también en el politico.

6.2.2.1. Desarrollo personal del lider legitimador de la nueva cultura

Por supuesto, el desarrollo personal de un lider empresarial que haya de gobernar y
legitimar cambios de cultura es algo complejo que no puede reducirse a unas cuantas
reglas basicas, y —como es I6gico pensar— debe irse gestando a lo largo de toda
una vida. Sin embargo, €stas son algunas ideas clave para facilitar cste desarrollo:

Afirmar valores de forma honesta'y cohe-
rente. Un lider ha de asumir y defender va-
lores por los que valga la pena esforzarse,
siendo especialmente cuidadoso en ser cohe-
rente entre lo que dice y lo que hace. Como
veremos, la credibilidad de un lider que em-
prenda una DpV empieza por su propia clan-
ficacién de valores.

Un lider empresarial debe conocer cuéles
son los valores colectivos verdaderamente sentidos por los miembros de la em-
presa, formul4dndolos de forma clarificadora, entusiasta y honcsta. Hoy dia, las
organizaciones tienen un contexto social suficientemente desarrollado, desde el
punto de vista educativo, comno para que sea practicamente 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.

Madurez y tolerancia a la ambigiiedad.
Un lider se debe acostumbrar a apoyarse
poco en reglas, sistemas, procedimientos y
controles, acostumbrandose a vivir con un
notable grado de riesgo e inceridumbre. 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 auténomamente la responsabilidad de su propia conducta. El directivo-lider
maduro ha de aprender a ayudar a otros a vivir con complejidad, incertidumbre y
ambigiiedad, y para ello ha de empezar por si mismo®.

Conocimiento de si mismo. Ls esencial para un lider saber evaluar los pro-
pios puntos fuertes y débiles y recalizar decisiones estratégicas de afianzamiento y
superacién. El conocimiento de si mismo facilita decidir el tipo de ayuda que se
necesita de diferentes personas, interactuar eficazmente con otros en situacion de
conflicto, afrontar tendencias personales y actuar con mayor precision. Es impor-
tante en este sentido ser capaz de evaluar los propios éxitos y fracasos francamen-
te e incluso con «dolorosa honcstidad».
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Adaptabilidad. La capacidad de adaptacion a nuevas situaciones debe en-
trenarse no solamente en el drea profesional sino en otras, tales como deportes,
viajes, etc. La creencia de adaptabilidad propia es facilmente generalizable a las
nuevas situaciones que puedan surgir en la empresa.

Tustr "C' T o ,\..f. N7 on !

RUICICNR.  La Con a intuicidn plupm y la de 108 demds, sin un
exceso de busqueda de r uonalldad es una de las caracteristicas esenciales de los
verdaderos lideres.

Energia. Un lider transformador ha dc tcner una gran dosis de energia per-
sonal y coraje. tanto para transmitirla a sus colaboradores como para aguantar ¢l
mismo el ritmo emocional de trabajo que requiere su papel.

Comunicacion. Desatrollar las habilidades de comunicacion interpersona-
les y piblicas es invertir en una de las herramientas dc trabajo mads dtiles del
liderazgo.

Resistencia al estrés.  Un lider transfor-

mador consume 1nucha energia personal en -‘ﬁ:he&dmani pr‘ st miw
su trabajo, por lo que ha de ser especialmente ‘de cambio puede-igual-

rcsistenic al esirés. Si el lider se augusiia y sc | ments blonuearse. .
inhibe, todo el proccso dc cambio puede L.
igualmente bloquearse.

L.as personas que tienen mds recursos psicoldgicos para afrontar satisfactoria-
mente cambios tienen un perfil determinado, parte del cual corresponde al patrén
que Susana Kobasa, de la Universidad dc Harvard, denomina de «ejecutivo resis-
tente» o hardy, el cual se ha demostrado asociado a una menor probabilidad de
presentar sintomas emocionales e incluso a enfermar de patologias relacionadas
con el estrés, tales como la cardiopatia isquémica‘®:

El perfil de alta capacidad de afrontamiento del estrés profesional tiene las
tres caracteristicas siguientes:

Capacidad para ilusionarse con nuevos estimulos, enfrascdndose en
ellos con curiosidad y actitud juvenil y viéndoles como dignos de scr
explorados y disfrutados. Resulta estimulante contcmplar a las personas
de alto rendimiento profesional que llegan a la vejez después de haber
superado multitud de avatares y cambios permaneciendo joviales y con
ganas de disfrutar de la vida, aportando cosas a su entorno.

2. Capacidad de contemplar las nuevas situaciones como expericncias de
aprendizaje y oportunidades o retos positivos para dcmostrar valia y
competencia en lugar de contemmplarlas como amenazas. Tal como hemos
comentado, esta dltima posibilidad, cuando se da de forma exagerada,
corresponde a estilos mentaley claramente neur6ticos.

3. Creencia en lu propia capacidad para modificar circunstancias adversas
y para modular el estado emocional en situaciones de presién y agobio.
Un lider ha de crecr en su capacidad personal para modificar circunstan-
cias adversas del entorno, asi como en su capacidad para decidir tranqui-
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lizarse cuando no es posible modificar dichas circunstancias adversas.
Esto es lo que se denomina «creencia de autoeficacia™»*.

Ademas. la resistencia al estrés aumenta mediante el desarrollo de determina-
dos recursos amortiguadores:

— Gestion del tiempo para el equilibrio biogrdfico. Es importante saber for-
mular objetivos profesionales y personales concretos a corto y largo plazo,
organizandose la priorizacién equilibrada de tiempo para el trabajo, para la
familia y para uno mismo. Esto es critico para poder llegar a generar y
dosificar la elevada energia que requiere el papel de lider transformador.
Desarrollo cultural. Dedicar tiempo a saborear experiencias culturales,
ademds de servir como fuente de desconexi6n, es asimismo, una oportuni-
dad de obtener ideas provenientes de otros campos profesionales.
-— Apoye social. Es muy iniportante saber activar refaciones interpersonales
de calidad que puedan prestar apoyo en situaciones de dificultad: apoyo
emocional, consejo, diversién, favores, apoyo material, informacién, etc.

!
|

6.2.2.2. Desarrollo de vision global del lider legitimador
de la nueva cultura

Un lider que pretenda ejercer como «transformador cultural» ha de poder desa-
rrollar vision global de las stuaciones, tanto en el rismo como en sus colabora-
dores. Para ello ha de tener en cuenta las siguientes claves:

* La denominada «inteligencia emocionals tambidn eski oy proxmmi a este perfil,
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Explorar. Un directivo que quiera ir més all4 de su papel como administra-
dor o mantenedor del sistema, ha de saber ir mds all4 de los limites del propio
trabajo e interesarse por las cosas que suceden a lo largo y ancho de toda la
organizacion, e incluso fuera de su entorno de poder més préximo. Ha de saber
salir de su despacho y recorrer fisicamente la empresa hablando con la gente. Y
también ha de interesarse por conocer otras empresas, otros sectores y otros am-
hitos geogrificos y culturales.

Enterarse.  Un lider transformador ha de poder construir buenos canales de
comunicacién y sistemas de informacién formales e informales para monitorizar
lo que sucede a su alrededor inmediato y en el conjunto de su entorno empresa-
rial, social, politico y econémico. Para ello ha de saber desarrollar habilidades
politicas y de creacién de redes y sistemas de monitorizacién de la informacion
de su entorno.

Estar encima.  Un refran casteliano dice que «el o0jo del amo engorda el
caballo». Un buen lider ha de cuidar constantemente el cumplimiento de los prin-
cipios esenciales de la empresa a todos ios niveles, desde la recepcién hasta el
comité de direccion. Esto no quiere decir 1o mismo que estarse ocupande o entro-
inciiéndose en asuntos que no son de su incumbencia directa,

Visualizar. Un lider transformador s¢ ha de entrenar en visualizar escena-
rios de posibles resultados y evaluarlos sistematicamente.

REFLEXIONES PARA LA ACCION’

° Y _a:hora ben qué ammal y con qué (.uahdadcs debcrfa convertirse la
_empresa para eoniseguir mantenerse en el mercado y desarroliarse en un
futuro”

Innovar. Igualmente, un lider ha de disfrutar buscando constantemente nue-
vas formas de hacer las cosas, contemplando los problemas desde dngulos total-
mente dispares y dandose permiso a si mismo para ser creativo y aplicarlo despudés.
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6.2.2.3. Capacidad de potenciacion de colaboradores del lider
legitimador de la nueva cultura

Un iider que no sepa poicnciar a sus colaboradores acabard gqucdandosc 5010, con
lo cual estard cada vez més estresado e inhibido y dificilmente cumplira con su
funcién transformadora, Para evitar esto, ha de saber desarrollar las siguientes
claves de conducta:

Entusiasmar. Un lider que sepa suscitar entusiasmo en sus colaboradores ha
de poder conectar con cllos emocionalmente, plantedndoles expectativas por las
que valga la pena ilusioparse y esforzarse. Para ¢llo ha de tener una gran empatia
o capacidad de entender las cosas desde la perspectiva de cllos pero proyectando
imdgenes atrayentes hacia el futuro. La facilidad de uso de metdforas y simbolos
es especialmente 1til para conseguir el entusiasmo de los colaboradores.

APUNTE DE LA REALIDAD: Lluis Llach como inspirador
de una DpV.

En un momento del proceso de fusién entre dos hospitales de una ciudad
costera de Catalunya, el gerente de dicha entidad propuso la metdfora de
tender un pont de mar blava («un puente de mar azul») eutre ambos centros
sanitarios haciendo alusién al titulo de una cancién del popular cantautor
cataldn Liuis Llach. que en aquellas fechas acababa de salir al mercado con
un notable éxito de ventas.

Potenciar madurez. Un lider que no sepa o no pueda rodearse de colabora-
dores maduros nunca pasara de ser un jefe mediocre. Un lider ha de saber evaluar
y potenciar el nivel de madurez, capacidad y autonomia de criterio de sus cotabo-
radores. De hecho, el posible estilo de liderazgo sc ha de adaptar siempre a la
madurez y competencia de los colaboradores.
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Escuchar. Escuchar personalmeate lo que dicen y sienten la mas amplia
varicdad posible dc miembros de la cmpresa, ademas de potenciar la visién glo-
bal, permite generar credibilidad y confianza, lo cual es esencial para después
poder pedir compromisoe con nuevas visiones y proyectos de cambio. Saber
constantemente si las acmones pxopuestas
son realmente conseguibles y deseables.

Saber escuchar es esencial para poder
formular los valores que en el fondo las per-
sonas desean.

Movilizar creatividad. Un lider legitimador del cambio, que quicre facilitar
que Jas cosas sucedan, ha de valorar y apoyar el estilo creativo y experimental,
legitimando el aprendizaje a pariir de los errores y no ahogando el pensamiento
innovador.

Delegar. Potenciar la delegacion eficaz significa para un lider preguntarse
constantementc «; por qué lo tengo que hacer yo?», sobre todo ante tunciones que
cmmecen a ser renetmvac 5uperand0 nerfecmomcmm y protagonismos que o

VoAQETacnrya o O err\
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6.3. OTROS PAPELES EN KX, PROCESO
DE CAMBIO CULTURAL

Como hemos mencionado, ademds del papel esencial de lider legitimador, exis-
ten otros cuatro papeles o roles badsicos en todo proceso de cambio cultural en
la empresa: los impulsores, los tacilitadores, los agentes y los receptores 0
«clientes».
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6.3.1. Papel de los impulsores del proceso de cambio

[Los impulsores del cambio abogan por que éste se produzca cn funcién de los
hechos o endencias que perciben desde su perspectiva profesional en el entorno
o en el interior de la empresa, pero carecen del suticiente poder legirimador de
dicho cambio.
Su papel tiene, pucs, lugar antes dcl proceso de cambio formal, y no siempre
es suficientemente tenido en cuenta a la hora de reconocer méritos cuando los
cambios triunfan*. Ejemplos de impulsores de cambios son el profesional de
recursos humanos que aboga por la necesidad de tratar a los empleados como
adultos con capacidad de autonomia e iniciativa, o el profesional de marketing
que cree en la necesidad de promover la idca de quc todos los empieados son
vendedores, incloso los de oficinas.
Los profesionales de recarsos humanos son tipicamente impulsores de cam-
bios con respecto a la forma de tratar a las personas que normalmeme no acaban
de ser legitimadas por la direccidén de la empresa.
Fn concreto, las funciones del rol de impulsor son las siguientes:
— Detectar desde su perspectiva de vision dentro de ia organizacion hechos
v/o tendencias del entorno o internas que justifican el cambio.

-~ Abogar anie quienes tienen poder legitimador (sponsors o valedores) por
la necesidad de cambio. «Descongelar» y fortalecer al sponsor, tratando
de aumentar su creencia de autoeficacia en el proceso y ayudandole a
tener €xito profesional.

— Convertirse ellos mismos en legitimadores, facilitadores, agentes y/o re-

ceplores una vez consiguen el inicio de un proceso de cambio pianificado.

6.3.2. Papel de los facilitadores del proceso de cambio

En todo proceso de cambio cultural signifi-

cativo, sobre todo en organizaciones de me- | torno- esﬁ,dom pera ser -
diano y gran tamafio, la figura del consultor o 1. asumido mrios pmmlo-
facilitador-del proceso juega un papel impor- | 1 &
tante, va sea €ste consultor interno o externo. nos que §§P'ﬁﬂ_{_ quieran Y
Estc papel es idoneo para ser asumido se les pem"m ik mas:allé,

por los profesionales de recursos humanos de control.y: gestl 6n s ey

que sepan. quieran y se les permita ir mas procesos labora!es y ad-
alla de su funcion iradicional de control y ministrativos - relaciona-

gestion de procesos laborales y administrati- . dos con el pers'onal. =z

vos relactonados con el personal.

* Tal como dicen que dijo Erich Brom. slos profetas sicoipre mueren @ manos de los sacerdo-
tesn.
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Las funciones del rol de facilitador son las siguientes:

— Ayudar a reflexionar al lider y su equipo (equipo directivo) para Hegar a
definir por qué cambiar, qué cambiar, cudndo cambiar, hasta dénde cam-
biar y ¢cémo cambiar.

— Formar parte del equipo gestor del cambio que da apoyo al equipo directi-
vo en las fases de disefio, implementacién y monitorizacién del cambio.

-— Proporcionar metodologfa y herramientas conceptuales para elaborar el
plan de cambio especifico.

— Ayudar a observar y cuestionar lo que esta ocurriendo a lo largo del proce-
so de cambio.

— Transmitr aciertos y errores de experiencias de cambio en otros contextos.

— Contribuir en el disefio y realizacién dei plan de formacién para el cambio.
Contribuir en el disefio y realizacién del plan de comunicacion del cambio.

— Facilitar la comunicacion entre todas las partes interesadas (stakeholders)
en el cambio, ayudando a la construccién de nuevos modelos mentales
compartidos.

....... T4~
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El iol de facilitador del cambio hia de asumir bdsicamente el roi
de proceso», el cual definiremos brevemente a continuacién.

La «consultorfa de procesos» es una técnica fundamental del desarrollo orga-
nizaiivo y constituye un conjunto de actividades por parte de un consultor que
ayuda a percibir, comprender y actuar sobre los procesos humanos que ocurren en
el entorno del cliente.

Los principales objetivos estratégicos de las intervenciones de consultorfa de
procesos son los siguientes 8

1. Proporcionar ayuda util para estructurar el pensamiento del clicnte.

Diagnosticar o revelar informacion sobre lo que estd ocurmiendo a partiy

de ensefiar al cliente c6mo sacar a la superficie y analizar su propia infor-

macidn diagnéstica.

3. Formar un equipo de intervencién entre ¢l consultor y el cliente, comuni-
cando desde el principio gue el consultor no asume por si solo la respon-
sabilidad de solucionar el problema, sino que le ayuda a reflexionar sobre
¢6mo deberia solucionarlo, inclusc aunque el consultor no sea experto en
el contenido del problema.

4. Escuchar y dar apoyo durante situaciones problematicas, contentendo an-
siedad asociada a incerudumbre y proporcivnando resistencia emocional.

5. Formacidn del chienic para solucionar problemas en futuras ocastones sin
la ayuda de} consultor.

6. Recompensar y sancionar ciertos tipos de conducta utilizando el estatus
de «observador externo» comio fuente especial de autoridad.

7. Transmitir informacién que no va hacia arriba a través de los canales
normales o que no se transmite lateralmente de forma adecuada.

b3



222 La Direccién por Valores (DpV)

Para ayudar, intervenir y facilitar la solucién de problemas humanos, el facili-
tador de los procesos de cambio ha de dirigir fundamentalmente la atencién hacia
procesos de comunicacién interpersonales y grupales.

6.3.3. FPapei de ios agentes dei proceso de cambio

Quienes hacen realidad el cambio cultural son los «agentes» del mismo, los cua-
les son personas o equipos con poder ejecutivo y técnico para poner en marcha
nuevos proyectos. Sus funciones son bdsicamente dos:

— Poner en practica (implantar) técnicamente los nuevos procesos o sistemas
que sean necesarios: nuevas tecnologias de intercambio automatizado de
datos, nuevos sistemas dc cvaluacion del rendimiento, nuevos programas de
formacién y desarrollo directivo, nuevos sistemas de produccidn, etc.

— Legitimar o validar conceptualmente a su nivel el proceso de cambio,
aprovechando la credibilidad que le otorga la realidad de su puesta en
prictica.

6.3.4. Papel de los clientes o receptores del proceso
de cambio

Como ya hemos dicho, el marketing puede prestar analogias tnuy itiles para
transitar por procesos de cambio en la empresa. En este sentido resulta practico
considerar al cambio como un producto a adquinir por determinados clientes.

Tipicamente, los clientes del producto cambio se encuentran por encima y por
debajo de los impulsores del cambio. Mientras que por encima se sitdan los maxi-
~ mos responsables de la empresa, por-abajo estin los empleados de la misma.
La funcién de los clientes del cambio es la siguiente:

-—- «Comprar» el resultado del producto cambio (sobre todo el Consejo de
Administracién o equipo de gobiemo), por 1o que han de decidir modificar
sus expectativas con respecto a la visién de futuro de la empresa.

— «Comprap» el proceso mismo de cambio (sobre todo los empleados), por lo
que han de decidir cambiar su forma habitual de pensar y hacer las cosas.

— Expresar su opinion sobre 1a adecuacién del «producto» cambio, tanto a
nivel de su disefio y coste inicial como a nivel de su funcionamiento a lo
largo del uempo.
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Puesta en practica de la DpV
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~ — (Qué nuevos valores necesitamos generar y compartir (valoses ope-
_ rativos) para alcanzar nuestra vision y nuestra razén de ser? :
— Camcmd¢ras de idoneidad de los valoges esenciales. compmdos.

‘ Fhse-ll. Estamos camblando' Desarrolle de equipos de proyectos

— Conversién de los valotes esenciales en ob}emxos de accifn.
'— Desarrollo: de equipos de proyecto para el cambio.

Fm HI. Politica de personas basada en valores

-~ Seleccién por valores. ' Ca il
- Formacién y deésamollo de valores o e
— Evaluaci6n del rendimiento’y rex_onoumaenm del eqfuerm seglin el
Cumpimuenw de valores.

Fase V. Anditoria de valores operativos

Axgumm pregunias y respucsias subre dmbunmucs Aok
la puesta en marcha de una DpV. :

Cambuar por cambiar de foerma de pensar y nacer Ly cosas ¢n o empresuy
(cambiar por cambiar «la cultura organizativa») no tiene ningtm sentido. Una
empresa gue decida poner en marcha una DpV responsablemente ha de hacerto
para dar apoyo a un proyecto estratégico global v concreto. et cual ha de ir siendo
construide y reestructurado 4 medida que avanza el proceso.

Cada procesa de cambio caltural estraré-

! I
Gl COmo ol que acra an nrders
FICU, COMO &0 que Pues ot

[qpets .:u,_k,ﬂg, xu puls Staen praciy t 'L,aua pmm 0!8 mm

cultural estratégico, como
el que suporg: ia wm-.

a de una DpV, cs una experiencia de apren-
dlldjt‘ colecuvo ™ crcativa y diferente, por o
que no pueden existr recetas pretabricadas.
Sin embargo, la arquitectura esencial de un
proceso de gobierno de un cambio cultural |
planificade (intenciorade o no improvisade) E
ha de contemplar la existencia de dos tases
csenciales: una de puesta en marcha y otra de maatenimiento. Y dentro de la fase
de puesta ent marcha existen otras ires fases, siendo la primera de ellas una condi-
cion preliminar sine qua non (Fase U). Por supuesto, una vez se ha conseguido
poiier en pm'ciicu dicho proceso ha de ser posleriormente monitorizado y man-

- A vey o f oo &1 Te s 7
temido z través de upa serie de priicticas concretas (Cuadro 7.1}

* D hecho se trate G worganizational learnte CESU S [T ENETI
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Cuadro 7.1. Fases de una DpV

PUESTA EN MARCHA Fase 0 Existencia de liderazgo legitimador.

Fase | Destilado de valores esenciales compartidos.
Fase ! Desarrollo de equipos de proyecto.
MANTENIMIENTO Fase iii Nueva poiitica de personas.

Fase IV Auditoria de valores.

71. FASEO0. (EL CAMBIO VA EN SERIO? EXISTENCIA
DE LIDERAZGO LEGITIMADOR DEL EMPLEO
DE RECURSOS

Muchos proyectos de revitalizacién estratégica 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 politicas
y recursos asignados. Tal como ilustra un cartén publicitario de uno de nuestros
cursos: «Para la gestion del cambio no bastan las buenas intenciones...» (Figura 7.1).

La primera fase de todo proceso de un cambio cultural significativo responde
a la pregunta de ;jva en serio la intencién de cambio? Dada su importancia, lo
repetimos una vez mis: la «seriedad» de esta intencién de cambio depende de la
existencia critica e imprescindible de un verdadero liderazgo legitimador que
tenga voluntad, compromiso y capacidad de asignar suficientes recursos para su
éxito.

Lamentablemente, esta condicién no es todo lo frecuente que se requeriria, e
incluso puede decirse que es excepcional. Quizd por eso son también excepciona-
les los casos de empresas diferentes que se atreven a ser lideres pensando y
haciendo las cosas de forma distinta y més avanzada que el resto de sus competi-
doras.

Para la gestion del
camdjo no bastan las
buenas intenciones...

Figura 7.1. Frase publicitaria para inducir la necesidad de formacion
en gestion del cambio por parte de los directivos espafioles.
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En caso de gue no se cuente con un liderazgo legitimador suficientemente
consistente, los impulsores de una DpV tienen varias alternativas razonables:

1. Buscar otro apoyo legitimador por encima del débil 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 débil ayud4ndole a cumplir con su funcion
rransformadora. La misma herramienta de la escala FLC-17 (Anexo 7.1)
sirve para la reflexién sobre qué aspectos se han de potenciar.

3. Tratar de legitimar a su nivel cambios generadores de aprendizaje, inclu-
$0 aunque no sean auténticamente significativos a nivel global

4. Segurr leyendo este libro y otros materiales simiiares (a ser poslblc cada
VeZ mejores).

7.1.2. Funciones del equipo gestor del cambio

La mayoria de los sistemas de gestion estdn
disenados para cstados cstables, por 1o que es :
facil ignorar las necesidades especiales de Es verdaderamente dificil
los estados de transicion propios de los pro- |- /que las mismas personas
cesos de cambio. Sobre todo en grandes or- que han de ocuparse de

JNEET _ ) oo dirigir la continuidad pro-
ganizaciones es verdaderamente dificil que ductiva de la emp

lu.s.rr?lsmas personas que han QC ocuparse de piensen simuftdneamente
dirigir la continuidad productiva de la em- en clave de cambio a nive!
presa piensen simultineamente en clave de igualmente operativo.

cambio a nivel igualmente operativo.
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Con el fin de gestionar adecuadamente la dindmica de la transicién entre el
presente y el futuro de la empresa, debe considerarse la disposicion de recursos y
estructuras especificas, tales como la puesta en marcha de un «gabinete de ges-
tién del cambio», «equipo de administracion del cambio» o similar que dé apoyo
técnico, operativo e incluso «emocional» a la Direccién de la empresa para el
disefio y control de las diferentes fases del proceso

r
APUNTE DE LA REALIDAD: Organigrama para el cambio en
una administracién piblica.

CONSEJERO
|

waonsejo
r- [r ] Directivo
i
VICECONSEJERO VICECONSEJERO DIRECTOR GENERAL i
)
] l ‘l
‘ l Gabinete de
e ® ® y ® o ® gestion del
b
W N T VAN o
Equipos de
|
L

proyectn

Logicamente, segiin sca ¢l tamafio de la empresa, sus recursos financieros y la
magnitud del cambio, la estructura y funciones de este equipo serdn mds o menos
complejas. Sin embargo, es recomendable que esté compuesto por un nimero
reducido de personas, no mayor de cinco o siete en todos los casos, y que incor-
pore tres niveles de miembros:

1. Profesionales (dos-tres) dedicados a tiempo compleio a gestionar ¢ pro-
cesp de cambio, los cuales pueden ser contratados éspecificamente para
esta tarea aunque es preferible que formen parte del equipo directivo
existente. Es recomendable que en este tltimo caso tengan la maxima
antigiiedad y prestigio interno en la empresa. Uno de ellos es conveniente
que desarrolle la funcién de coordinador del equipo. En el caso de empre-
sas de mediano o pequefo tamaiio, el mismo director general puede ser,
naturalmente, dicho coordinador.

2. Consultores, internos o externos (uno-dos), encargados de facilitar meto-
dologia para ¢l proceso de cambio y con una dedicacidn de tiempo par-
cial a lo largo dgl proyecto.

3. Ademds, el equipo gestor del cambio ha de poder contar con colaboracio-

. L5 . ..
nes internas adicionales o subcontrataciones externas para recoger infor-

macién y/o para poder llevar adelante determinadas tareas puntuales: ela-
boracién participativa del andlisis situacional, formacién especifica
sobre gestién del cambio, disefio grafico de la nueva imagen corporativa.
sondeos de opinidn, etc.

Loégicamente, este equipo ha de estar intimamente vinculado a la Direccién
General, de la que de hecho es una prolongacién operativa, Su funcién genérica
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de dinamizar, dirigir y montorizar el proceso de cambio puede desglosarse en las

siguien

7.1.3.

tes actividades:

Avudar a controlar ¢l ajuste presupuestario especifico para el plan de
cambio.

Potenciar y covrdinar fos diterenties papeles especihicos del procesa. fide
res. agentes para {a puesta en prictica de aspectos téenicos, facilitadores
consultores y —-por supuesto-—— todo el conjunto de miembros de {2 em-
prsa que ha de participar. de una forma u otra, en los equipos de provecto

- Disenar y seguir ¢l desarrollo de un plan de formacidn para el cambio o

fres mveles haciens:

Desarrollo de habilidades de liderazgo transtormador.

Fornmiacion de lacilitadores internos.

Desarroilo de nuevas creencias y valores en ef conyjunio de em-
pleados.

tad b =

Diseriar v seguir of desarrolio sobre un plan de comunicacion interna y
externa del camb.o Bs especraimenic mmportante gue csie plan consiga
poner en comunicacion permanente @ todos los gnipos de mterés. lanto
internos come externos v oanto durante la fase de configuracion de valores
fm‘w« v operalivos como 4 lo largo de tode el proceso.

Coordinar 1os eqguipos de proyvecto de la Fase [ de objetivos de cambio
l)ns‘cnm' v eour dinar las Fases HI y IV de puesta en practica de nuevas

{

politicas 4o persenas de gudiiona interna gue consoliden ¢l manteni-

{
miento del ,,mceso de cambio cultural y ascguren su supervivencia,

Asignacion de un presupuesto especifico
para el proyecto global

Uno de los elemenios menos (recuentes en os proyectos de cambio cultural es la

existel

wia de un presupuesto especifico. A nivel de empresa. algo que no este

presupuestado simplemente no existe o, al menos. suena como poeco Seno. Y. sin
cibargo. es evidente gue los proyectos de cambio cultural son estratégicamente

sienifl
de un

cativos pata la supervivencia de la empresa. Los principales componentes

il

ptentitalit CSL0 pars un )rﬂjy‘CC‘Lié de cambio cultural son tus sn_uncnlt'\

Elemenios directos:

FormaciGn en los nugvos conovimientos, valores y habiiidades nece

SAMds.
2. Comumeacion imterna y externa del cambio (materiales escitos, vi

o

deos. et
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3. Consuliorfa interma (horas de personal de plantilla no directamente
imputables a su produccién habitual).
4. Consultoria externa.

b) Elementos indirectos:

1. Horas de no produccién destinadas a reuniones de paiticipacion en
la preparacién del cambio.

2. Horas de no produccién destinadas a recibir informacién y forma-
¢i6n por parte de todos los miembros de la empresa.

APUNTE DE LA REALIDAD: Una respuesta sincera.

«Preferimos no contarlo, porque nos asustariamos», fue la respuesia de uno
de los principales responsables de un complejo cambio estratégico que in-
cluia un decidido cambio de valores en una empresa muitinacional ante Ja
pregunta de cudl era el presupuesto destinado a dicho cambio. Una de las
razones de este fendmene es la dispersién de elementos a los que imputar

Y Aoiea da o A1 Tl
COSIEs AErivaaos ac proyecio.

7.1.4. Establecimiento de las expectativas de tiempo
necesarias

Por supuesto, un verdadero liderazgo legitimador de un cambio cultural ha de
tener pensamiento estratégico a medio-largo plazo. Y hay que tener en cuenta que
una verdadera transformacion de la cultura de una empresa no es cosa de dos o
tres meses, sino mds bien de al menos tres afios. Y el tiempo es un recurso mucho
mas preciado y escaso que el dinero, pues se trata de un bien no renovable: el que
s¢ malgasta ya no se puede recuperar.

APUNTE DE LA REALIDAD: Lo facil que es quemar buenas ideas.

—S4, jeso del «cambio de cultura» ya lo probamos, pero no funciond!
—Y, ;cudnto tiempo durd la intervencién?
—No me acuerdo exactamente. ;Unos 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 cuestién
de seguir las recomendaciones mas 0 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.
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7.2, FASE L DESTILADO DE VALORES ESENCIALES:
LA REVITALIZACION ESTRATEGICA COMPARTIDA

Una vez asegurado de que la intencién politi-
ca de cambio «va en serio», existiendo un li~
derazgo dispucsto a asignar recursos especi-
ficos, la primera fase de trabajo de una DpV
propiamente dicha (Fase I) consiste en una
reformulacién de valores realizada de la for-
ma mas participativa posible.

Como ya hemos mencionado al hablar de
qué es Ja DpV, en la mayoria de tratados de
estrategia y de casos reales de planes estraté-
gicos de empresas existe una notona confu-
$i6n entre términos tales como «visidn», «formulacién de misién» (mission state-
ment), «propésito estralégico», «objetivos», «ambicién», «modos de progresar»,
«gufas de comporntamicnto», «valores», «metas», etc.

La DpV propone un planteamiento conceptual facilitador de la accién estraté-
gica al diferenciar entre visién, misién (ambos valores finales) y valores estraté-
gicos operativos (cultura operativa). Estas tres palabras (vision, misién y valores
operativos) son el micleo constitucional * de la cmpresa, por lo que su modifica-
cién dnicamente pucde efectuarse en intervalos de tiempo relativamente largos,
de forma similar a la Constitucién del Estado.

APUNTE DE LA REALIDAD: Nunca es tarde para revitalizarse.

«Las empresas que no aprenden a adaptarse creativamente a las mevas
demandas de su entomo tienden al declive y desaparicién», dice Javier
Mascarell, Director General de CREDITO & DOCKS, empresa de servi-
c10s logisticos de gran tradicién (fundada en 1883), que inicié un proceso
de retormulacién de su «Constitucion» un siglo mds tarde, en 1994,

Las componentes secuenciales la Fase I de una DpV son basicamente tres, y
corresponden a las preguntas mas importantes que una empresa y todo sistema
social en general pueda formularse: jhacia dénde vamos?, jpara qué?, ;como
somos?, ;dénde estamos ahora? y jcon qué principios vamos a conseguir lie-
gar?:

* La fusién de ideas entre revitalizacién y constitucion de nuevas reglas de juego dio lugar a un
proceso denominado internamente «proyecto reconstituyente» en una determinada organizacion de
servicios profesionales, haciendo referencia a su cfecto «tdnico» y «constitucional» a la vez.
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1. Visualizacién colectiva del futuro al que se desea llegar (valores finales
integrados en la vision y la misi6n de la empresa).

2. Diagn6stico participativo de los puntos fuertes y débiles de los valores
actuales, asi como de las amenazas y oportunidades de los valores del
entorne (andlisis DAFO de valores).

3. Consenso sobre los cauces del camino a seguir (nuevos valores culturales
operativos).

En cuarto lugar se sitda la elaboracién de proyectos y objetivos de accién
evaluables y recompensables, lo cual comesponde, de hecho, a la Fase IT de la
DpV o fase de intervencién directa en la realidad de 1a empresa (fase de «;esta-
mos cambiando!»).

Este destilado y puesta en comin de propésitos, anilisis situacionales
y reglas del juego, se debe realizar de forma que se genere un didlogo masivo
que incorpore los valores y perspectivas comunes de un suficiente nimero de
miembros de la organizacién e incluso de grupos de interés del entorno de la
empresa: proveedores, clientes principales, etc.

El planteamiento estratégico clasico propone efectuar las decisiones estraté-
gicas tras un andlisis situacional. Sin embargo, 1a DpV plantea iniciar el proceso a
la inversa: proyectando primero los valores esenciales de la visién y la mision

/\@

Vision y
misién
_ /- - -deseadas -~ -

Equipos de
proyecto

Situacién

actual
(andlisis DAFO convencional i
y de valores)

Figura 7.2. Esgquema bdsico de la DpV en la préctica. Los nimeros
dentro de circulos corresponden a la secuencia temporal en que
se plantea cada una de las acciones.
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y mirando después hacia la realidad actual. La construccién de un puente estraté-
gico para superar el desnivel entre ambas posiciones es lo que constituye precisa-
mente el esfuerzo de cambio.

Si empezamos la reformulacion estraté-

gica analizando la situacién actual corremos 31 empezamos Ya- refor:
el riesgo de alarmamos o deprimirnos exce- - mulacib gstraténice ana-
g a ,

sivamente, dejando dc proyectar una vision
empresarial verdaderamente revitalizante.
De todas maneras, tal como sugiere la Figura
7.2, se trata de un circuito retroalimentado,
pues la proyeccién de vision de futuro se ha
de poder basar es alguna realidad para no ser
una mera ilusién Gptica.

Esta fase de la DpV plantea dos retos esenciales:

1. Unbuen nimero de empresas 1o tiene formulada explicitamente su estra-
tegia mds alld de la necesaria planificacion contable anual*, por lo que,
en una gran mayoria de casos, mas que hablar de revitalizacion estratégi-
ca !".3" que hablar de formulacidn de Ta misma por nrlmf-'ra Ve,

2. Plantear que la estrategia y la reflexion sobre las reglas del juego pueden
llegar a ser definidas de forma participativa es algo verdaderamente inno-

vador que constituye en si mismo un cambic cultural de primer orden.

APUNTL DIt LA REALIDAD: Distribucion geografica
de la formulacion estratégica.

Una investigacion llevada a cabo por diversas instituciones internaciona-
les** y que ha sido liderada en Espafia por ¢l profesor Ceferi Soler, ha
comprobado que un porcentaje sorprendentemente alto de empresas del
entomo europeo, y sobre todo mediterrdneo, funciona sin pensamiento es-
tratégico explicito, incluso las de gran tamaiio.

El Cuadro 7.2 presenta datos de dicho estudio en su edicién de 1995, la
cual ha analizado las estrategias de direccién y de gestidn de recursos huma-
nos en empresas de mas de 200 empleados en los paises europeos.

* A modo de cjemplo, un cstudio de Arthur Andersen y la Universidad Auténoma de Barcelona
lleg6 a poaer de manifiesto que ¢l 60 % de las principales empresas catalanas no efectiia una planifi-
cacién que vaya mis all4 de un afio (EL PAIS, 29 de encro de 1995).

** Desde 1990 a 1993 este estudic ha estado dirigido por ESADE, Cranfield School of Manage-
ment (Reino Unido) y Price Waterhouse. Desde 1995, el proyecto continda bajo ¢l impulso de ESA-
DE, Cranfield School of Management y la Fundaci6n Bosch i Gimpera (Formacié Continuada/les
Heures) de la Universidad de Barcelona.



Cuadre 7.2 |
|
Proyacto Cranfield-ESADE Misitp corporativa :
Bosch i Gimpera ! {vision-misioén) !
;- |
1 + : :
Escrita (%) | No escrita (%! ;
: i ;,
; Paises mediterraneos: | ! "
; Espana 55 ! 26
. italia | a1 : g i
Turguia | 45 : 28 :

Francia : ag i 16

Paises nordicos: ! ! I

@3 : pi

89 i 8 g
Noruega 26 :’ 4 \
Dinamarca 82 ' 11

Y

: ¢ 105 paises medierra-
neos y los pafses nordicos en cuanto a ia existencia o no de una estrategia |
explicitamente tormulada. En comparacion con los pafses ndrdicos, en los |
paises del drea mediterrdnea el ndmero de empresas que cuentan con una |
visidn-inisiOn escTits es mucho menor. Y es muy probable gue estos por-
centales en empresas mediterrineas con menons de 2O g-mir_ﬂg-,_y_i
davia menores,
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7.2.1, La gran innovacion de que la revitalizacion estratégica
pueda ser participativa

Por supuesto, cuando en una gran mayoria de empresas convencionales la simple
dea de participar exn el diseno de la estrategia estd incluso vedada o los mandos
intermedios, la idea de implicar 4 iodos sus miembros en el diserio de una nueva
cultira pucde parcoer practicamente utopica. Sin embargoe, jese 8 oo es frada
todos los empleados como persorias con suhiciente edad mental como para ser res-
ponsables y emprendedores! jEso si que es reconocer que «abajo también hay co
nocimiento» y que incluse se puede aprender de él!

A finales del siglo XX estamos empezando a asistr timidamente a la configu-
racidn de una nucva forma de pensar v hacer las cosas en el mundo de la empresa
una nueva cultura que estd descartando el antigue supuesto de que sOlo unos
pocos en la cima de la organizacién tengan cf conocimientc y las energiuy sull-
cientes para disenar y poner ¢n prictica eficazmente fas cs[ratcgias de supervi
vencia y crecimiento de la empresa. Por otra parte. la prediccion generada por
expertos - -ya sean internos o externos— no tie ne el mismo valor anadido que la
visualizacion creativa compariida por rodos. =

Algo tradicionalmente reservado a la aita
direccion como es ¢l pensamiento estratégico
ha de ser cada vez mds compartido y consen-
suado con el conjunto de miembros de la -
presa si se desea que ésta sea verdaderamen-
te competitiva. Por ahf empieza la verdaderz
«gestion participativa‘?ly, y -—sobre todo—
el estimulo de ia iniciativa y la conducta em-
nrendedora por parte de los empleados tin :
briliantemente exhortada por todos {os analistas de «enipresas excelentess El ver
dadero reto radica ne en aceprar esios supucstos, smo en ponerlos en practics ™

* A esiooes a lo que se reflere Carlos Meopdicta, director de programas de bstudis de Formacn
Continuadasies Heures cuando acostumbra g dectr que «mias que hablar de gesnon garicipatoa hay
que hattar de geaion de fu participec ion-
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REFLEXIONES PARA LA ACCION S e B

{,I{asta qué punto cree que debe contarse con ia pamc;pacmn dc lodos los
miembres de 12 empresa a ia hora de elaborar los ciguientes c!emms
estratégicos?:

ST AR e,

— Para formular los valores finales de la visidn. y 1a m;szén

'~ Para analizar la situacién actual de puntos fuertes y débﬂes de]a
- empresa. :

- Para formular los valores esenciales operativos: e S

~— Para establecer los objetivos de aceidn. ‘

* ;O cree que es imposible y absurdamente compleic que pueda haber
auténtica participacion para lo uno m para lo otro? jPor qué? .

e — e

REFLEXION PARA LA ACCIOR

¢ ;Cree usted que debe panticipar «la genté» en el disefio de 1a és_tr;fitegia?' g

Si, porque... . No; porque...

— Tienen conocimiento que apontar. |. — Es demasiado: a'rriesgado'
— Aumenta su grado de compro- | — Consume mucho tiempo; )
. miso. — Nog podemos ver obugados a
— Aumenta a certera diagndstica | = acebtar peores decisiones.
sobre qué hay que cambiar. ~ No sabemos ¢omo ha-cerio, 1

—- Necesitamos sus ideas. 7} —Podemos crear expectatwas que
~.Si no lo hacemas, estimulamos luego no s& cump{a-a

_su resistencia al'gambic. —

f

Logicamente, ei problema racica en determinar qué «gente»  implicar y co-
mo hacerlo. kn todo caso, ei dialogo o debuie organtzacional del cual ha de surgi
* Mas gue de «gentes podrinmaos hablar de Jos eagentess o empleados, los caales tercanthian

constanlemente 1ntereses con los propictarios de la emipresa y sus representantes ' (Hamados princ
palc seoin 1a Teoria t ftnna
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la revitalizacion estratégica ha de tener tres caracteristicas o reglas del juego
esenciales®:

1. Generar nuevas realidades al proyectar el futuro.

2. Evilar etiquetas preconcebidas al analizar el presente.

3. Conformar opciones de valor coniunes a partir de la reflexion sobre expe-
riencias de buen hacer y de éxito en el pasado.

Como veremos mds adelante, este didlo-
goorganizativo tiene su maximo sentido a la
hora de formular los valores operativos. De
hecho, la definicién inicial de los valores fi-
nales incluidos en la visién y la mision de la
empresa ¢s una ineludible funcién del lider y
su equipo m4s inmediato, aunque para hacerla
realidad deban obviamente contar con la ad-
hesion del resto de miembros de la empresa.

En todo caso, la participacién en el pro-
yecto de renovacién estratégica —sea mds ¢ menos directa— ¢s un clemento
decisivo para disminuir la resistencia al cambio. La comunicacién interna, ex-
tensa € intensa, es un elemento clave para ello.

APUNTE DE LA REALIDAD: Participacion para el cambio en la
administracion piblica.

La transformacion cultural de la administracién publica hacia la eficiencia
y ¢l cliente es uno de los temas criticos para ¢l tuncionamicnto de muchos
paiscs. En Espaiia, el sector sanitario es uno de los més activos en su «em-
presarializacién», especialmente en algunas de sus comunidades auténo-
mas, como Catalufia o el Pais Vasco.

La salud publica es un servicio esencialmente basado en el conocimien-
to profesional que tienc importantes problemas econémicos y organizativaos
en todos los paises avanzados. Baséndose en experiencias de cambio reali-
zadas en otros territorios (Reino Unido, Suecia, Australia, Canadd, Catalu-
fia, etc.), el Pais Vasco puso en marcha un complejo proceso de cambio
planificado e impulsado desde dentro, derominado en cuskera «OSASU-
NA ZAINDUZ», que significa «cuidando la salud».

El Pafs Vasco es una comunidad auténoma espafiola de dos millones de
habitantes. Como en otros muchos lugares, existe multitud de factores del en-
tomo y del funcionamiento interno que obliga a cambios en profundidad para
que su sistema sanitario s¢ empresanalice, tales como el constante aumento
del gasto y la insatisfaccidn relativa de todos sus usuarios y profesionales.

A lo largo de seis meses, y tras un breve programa de formacién, un
grupo de 60 personas organizadas en seis equipos de trabajo y provenientes
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de las diversas 4reas financieras, tecnolégicas, sanitarias, etc., efectud un
analisis situacional de los puntos fuertes y los puntos débiles del sistema,
asi como de las oportunidades y amenazas de su entorno.

El diagnostico estratégico abarcd aspectos generales, organizativos, fi-
nancieros, de gestion, de recursos humanos, de sistemas de informacién y
de salud publica.

Como resultado de dicho analisis, efectuado de forma participativa
«desde dentro», se generaron 15 lineas estratégicas de cambio, desde —por
ejemplo— «personalizar el servicio y mejorar la informaci6n a los clientes
y sus posibilidades de eleccion» hasta «acreditar y reconocer el logro profe-
sional». Estas 15 lineas cstratégicas dieron lugar a 45 objetivos estratégicos
especificos. Posteriormente, se llegaron a constituir 13 equipos de proyec-
to: «financiacién», «comunicacion y liderazgow», «politica de personals»,
«desarrollo directivo de proveedores», «calidad al cliente», etc. Todos es-
tos proyectos estratégicos giraron alrededor de cinco ejes esenciales:

1. Orientacién al paciente.

Aproximacion de las culturas clinica y de gestion.

Separacion entre ia funcidn de financiacién-reguiacion y ia de pro-

vision de servicios sanitarios.

4. Introduccién de sistemas de cofitratacion como forma de organizar
y estimular ei rendimiento.

S. Implantacién de herramientas de gestién tales como nuevos siste-
mas de informacién y regulaciones de derecho privado.

(9> .I‘,J

De forma especialmente significativa, el proceso de reforma se propuso
mantener y mantiene los tres valores esenciales del sistema sanitario pibli-
co: solidaridad, equidad y universalidad.

|~ déntro del proceso de cambio se realizé un gjercicio recogiendo la opinién
de los 150 maximos directivos del sistema sobre cudl crefan que era la cul-
tura actual y 1a cultura idénea de su sistema sanitario* ®. Estos fueron los 10
rasgos del perfil cultural idéneo de la organizacién que se diferenciaban en
mds de un 50% de su perfil cultural actual en el momento de aplicar el
cuestionario, estando jerarquizados de mayor a menor diferencia o desnivel:

1. Recompensas basadas en ¢l rendimiento més que en la anti-
giiedad-grado.

Identificacién con la organizacién en su conjunto mas que con giu-
pos particulares.

)
Lon

* Este diagndstico cultural estratégico se realizé utilizando el cuestionario denominado PCO-AL
(Perfil de Cultura Organizativa Actual ¢ [dénea), erpleado inicialmente para estudiar la concordan -
cia entre perfiles de culturas de empresas en proceso de fusién.

A modo de ejemplo, en relacion con ¢l diagnéstico cultural estratégico, y |
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hd

Trabajo en equipo/apoyo mutuo/colaboracién interna (versus in-

tereses particulares/«mi area»).

Coordinacién de las diferentes unidades.

Descentralizacién.

Claridad de objeiivos y direccidn (visidi comdn).

Comunicaciones bidireccionales (ascendentes y descendentes).

Responsabilidad personal/bisqueda de soluciones (versus excu-

sas/blisqueda de culpables).

9. Apoyo de la direccién (comunicaci6n, ayuda y apoyo de la direc-
cién a los subordinados).

10. Ritmo alto saludable (versus estrés y agotamiento).

NG @A

En opinién de diversos agentes y facilitadores de este proyecto de refor-
ma, la comunicacién interna masiva y exhaustiva (en forma de presentacio-
nes y didlogos y con grupos de interés, presencia de los lideres en los me-
dios de comunicacion, publicaciones, folletos, sesiones con grupos de
profesionales para recoger su opinién, formacion especifica, etc.) ha sido
una de las claves de su aceptacidn.

7.2.2. La visualizacion colectiva del futuro al que se desea
llegar (valores finales integrades en la vision

& o s

y la mision de la organizaciéon*)

Como menciondbamos en el primer capitulo al definir qué es la DpV, existe una
notoria confusién entre los términos de visién y misién, asi como entre otros
conceptos estratégicos. La clarificacién que propone la DpV pretende ser orienta-
dora de la accion.

7.2.2.1. La formulacion de la vision
colectiva

: : . uidre ir la empresa en
La creacién de una imagen mental colectiva ?m futuro & medio-targo

de los valores integrados en la visién de ha- __plazo (cinco-diez afios),
cia dénde debe y quiere ir la empresa en un decidir crear la capacidad
futuro a medio-largo plazo (cinco-diez afios), | ~pé “anzal I ¢
decidir crear la capacidad para alcanzarla y | 67 CON cOrsld s is esen-
creer en ella con coraje es la esencia de todo : *d’mm 'f' _

verdadero liderazgo empresarial . . )

* Se entiende por «organizacion» todo sistema humano gue se comunica y trabaja dentro de
limites definidos con el fin de conseguir una meta comin'”,
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Ia creacién de vision es una tipica y natural funcion del liderazgo, y sobre
todo, del liderazgo propiamente dicho o liderazgo transformador, hasta ¢l punto
de que podriamos decir que un lider sin una visién ambiciosa del futuro no es un
lider sino m4s bien un administrador del presente.

Cuadro 7.3. Vaiores ielalivos a la «visions de la empresa
{¢hacia donde vamos?)

* 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 (facturacién, rentabilidad,
calidad, servicio, innovacion, costes, etc.).

» Tamano deseado.

e Mercado a alcanzar: ambito iocai, nacionai, mundial...

* Etc.

Sin embargo, de nada sirve una vision
que simplemente represente el ansia de poder
de la alta direcci6n y que no llegue a conse-
guir la adhesién de sus colabhoradores proxi-

v lasanan
mos y l\:ju.uvo de forma Ccmprcmﬁt:d“. Yy en-

tusiasta. Un lider marca camino y, por tanto,
ha dc ser capaz de generar imagen mental colectiva de lo que sus seguidores
ambicionan que sea la empresa en ¢l futuro de forma id6nea vy singular.

La visién de qué es lo que quiere llegar a ser la empresa en el futuro ha de ser
suticientemente ambiciosa, realista ¢ ilusionante para todos sus miembros. Tal
como argumentaba Séneca:

Para quien no sabe el rumbo hacia donde va, ninglin viento es favorable.

APUNTE DE LA REALIDAD: El poder de una ambicién
compartida.

La fabrica de motores de Fasa-Renault en Valladolid, pionera en la implan-
tacién del enfoque sociotécnico en la industria europea, plantea asi lo que
denomina su «ambicién» a nivel mundial, fruto de un extenso didlogo or-
ganizativo:
Ser un modelo en el mundo de la mecdnica, por la calidad y el
coste de nuestros productos y servicios, gracias a la excelencia
de nuestro equipo humano y de nuestra organizacion.

Esta factoria estd organizada en lo que denominan «Unidades Elemen-
tales de Trabajo» (UET), las cuales -en palabras de su responsable de
formacién, Avelino Jular— «estan oricntadas hacia sus clientes, no hacia la
jerarquia».
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El sentido del esfuerzo de cambio estd en el sentido de la visién del futuro. La
elaboracién y consolidacién de una visién nitida y atractiva de hacia dénde se va es,
sin duda alguna, el elemento esencial para vincular el nivel estratégico empresarial
con el psicol6gico individual en los procesos de cambio organizacional planificado.

Las organizaciones sin una vision coiectiva de fuiuro expliciiamenie formula-
da son organizaciones desvitalizadas y carentes de auténtico liderazgo, y dificil-
mente pueden encontrarse entre las que destacan a nivel sectorial local y —por
supuesto—— a nivel mundial. La carencia de visién tinicamente se la pueden per-
Imitir pequefias empresas que sobreviven en un nicho de mercado temporalmente
afortunado, o bien grandes empresas monopolistas protegidas por la administra-
cién publica y artificialmente mantenidas por intercses politicos o econémicos.

Mis especificamente, la visién tiene diversas funciones:

— Crea un camino a seguir en el futuro.

— Es algo que vale la pena pretender de forma entusiasta.

— Crea sentido para aumentar la tolerancia de la ambigiiedad.

— Transmite confianza natural en el liderazgo.

—- Ofrece una idea de éxito colectivo.

— Esel punto de partida (o, mejor, de llegada) de la estrategia de la empresa.

APUNTES DE LA REALIDAD: Importancia de las visiones
estratégicas.

Puede considerarse simple, y a la vez publicitariamente genial, la visién de
AT&T Globai Information Solutions:

Sabemos exactamente donde queremos ir, porque nuestros clien-
tes nos muestran el camino.

Ben & Jerry, una famosa empresa norteamericana de helados tiene muy
clara su visién estratégica. Es un buen ejemplo de visién global que combina
lo tradicional con lo moderno, la visién mundial con el orgullo por lo local:

Fabricar, distribuir y vender los mejores helados naturales del
mundo con una amplia variedad de sabores innovadores elabo-
rados a partir de productos frescos de la region de Vermont.

Val-Mart, la multinacional de superficies comerciales, lo tenia ruy cla-
ro en 1990: llegar a ser una compania de 125 billones de dolares en el afio
2000. {Y lo esta consiguiendo!

Buena parte de los contenidos de las visiones de empresa hacen referencia a
la aspiracién de liderazgo en determinados aspectos, a las comparaciones con los
mejores en otros sectores o al alcance de metas ambiciosas en un horizonte tem-
poral significativo.
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APUNTE DE LA REALIDAD: La fuerza de querer emular a los
mejores.

Giro Sport Design pretendia, a mediados de los ochenta, llegar a ser una
gran compaitiu en el ano 2000: ser en la indusivia de lu bicicleia lo que
Nike es en calzado deportivo y Apple en computadoras.

En esta misma linea, la Universidad de Stanford se propuso en 1940
llegar a ser la Harvard del Oeste.

En la redaccién de la visidn deben evitarse determinados elementos:

- Adverbios y otras palabras po-li-si-la-bi-cas. tales como «evidentemente»
o «competitivamente». Cuanto menor es ¢l nivel de escolarizacion y la
aficion a la lectura, mayor es la dificultad para asimilar palabras largas,
por io que éstas son rechazadas por amplios sectores de personas.

— Frases de sinta

s complicada, gue son mas propias de malos discursos
politicos o de exhibiciones de apariencia crudita.
— Conceptos técnicos: «cuota de mercado», «rendimiento neto», etc.

Un tecma discutido cs el de la conveniencia de hacer o no publica la visién
estratéeica de la empresa. La publicidad de la misidn («nuestra razén de ser es la
calidad y la salud», etc.) y de los valores instrumentales u operativos («honesti-
dad», «creatividads», «trabajo en cquipos, «mimar la mercancias, €1¢.) no acos-
tumbra a comportar ningin sentuniento de amenaza, € incluso —como hemos
visto— pueden muy bien formar parte de Jos materiales propagandisticos de ta
empresia. S embargo, pueden existir recelos de hacer publico lo que desea ser lu
empresa en el futuro y —sobre todo— qué pretende hacer para conseguirlo a
nivel de lineas estratégicas esenciales.

Estos recelos tienen poco fundamento cuando se comprende que para que una
viston estratégica tenga verdadero valor ésta ha de ser ampliamente comprendida
y asimilada por todos los miembros de la empresa, e incluso por sus clientes y
proveedores. En este sentidc, una vision estratégica guardada en un cajén sirve de
bien poco. La vision es el I had a dream, de Martin Luther King. Obviamente,
una vision que no s¢ COmMuUNIca es mas una ensonacion que una vision estratégica
empresarial.

REFLEXIONES PARA LA ACCION o |

Con el fin de facilitarle la formulacién de la «visién» de hacia dénde ha de
ir su empresa a medio-largo plazo, le sugerimos que piense sobre las si-
guientes cuestiones:
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: &lay ﬂguna empresa de-su propio sector o de ¢
’ ‘I»mundxal ala cual qmera eimliar, por diffc

Quétamano Guiere que. llegue a alumar su emymsa n
personal en mercados a .entrar 0 en volumen de uegom&?

GHasta que pumo cree que todo el con_punto de rmemhros de su: empresa
va a ser participe de estas ideas? s

Como senalan Hammel y Prahalad, las oportunidades estdn ahi, existen para
muchas empresas, pero no todas tienen elaborada una vision de juniro en la que
encajen de forma significativa v cuenten con los equipos humanos capaces de
comprometerse en aprovecharlas®

7.2.2.2. La reformulacion de la mision

Muy préximo y complementario al concepto de vision estd el de mision, con el
que. de hecho, la mayor parte de veces se confunde. La misidn es la razon de ser,
raison d’étre 0 ;para qué? de lp vision estratégica, y esta profundamente relacio-
nada con el sentido de la empresa. tanto a nivel econdmico como social.
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Su formulacién no tiene necesidad de la misma chispa creativa que la vision,
pues, l16gicamente, depende de €sta. Cuando el visionario Nikolas Hayek, creador
de los relojes Swatch, planted: «vamos a fabricar rclojes en Suiza que compitan
en precio con los asiéticos» muchos dcbieron pensar Que cqtaha loco Y lo hizo
para leBl’Ilrbe, para demostrar valia personal, para hacer que la gente presuma...,
para lo que fuera. Todos estos motivos constituyen la misién o razén de ser de su
boyante empresa.

Tal como muestra ¢l Cuadro 7.4, 1a misién de toda empresa tiene dos compo-
nentes: uno econdmico y otro social, dependiendo definitivamente el segundo del
primnero, y ambos pueden explicitarse ¢ incluso replantearse. Naturalmente, la
misién econémica hace referencia a la rentabilidad de la inversién o a la eficien-
cia de los recursos asignados, scgin se trate 0 no de una empresa lucrativa.

El cumplimiento de esta primera misién esencial hace posible la razén de ser
social, incluso aunque ésta no se haga explicita o no esté del todo presente en la
mente de sus propietarios y directivos. Esta razon de ser social puedc scr inespe-
cifica de toda empresa (crear cmpleo, consumir tecnologia, etc.) o especifi
¢a segdu el secior (eniretener, curar, instruir,
transportar, asegurar, etc.).

La formulacién y comunicacién explicita _ -
de la misién de la empresa es importante Las empr esas. COD més
para la atribucién colectiva de orgullo de futuro seréri lasque desa-
pertenencia, de sentido al esfuerzo por el ra- rolien nuevas formas de

bajo bien hecho y —como hemos dicho— de ;gﬂp"g:cs:;g‘ dee;:ﬁdgg A3

transmisién de proximidad y confianza a los :-‘ “de’vida de las personas. ' )
clientes, por lo que debe realizarse de forma Lo 8 e st =0
suficientcmentc atractiva. De ahi que muchas

veees surja la necesidad de reformularla,

Cuadro 7.4. Clasificacién y ejemplos de valores relativos a la mision
de la empresa (razon de ser o «;para gué?» de la vision)

Valores Obtener beneficios, eficiencia econdmica, rentabilidad, generar ri-
econoémicos queza, satisfacer a los accionistas, obtener un maximo retorno so
bre la inversion, etc.

T

Valores Inespecificos Generar empleo, desarrollar profesianales, con-
sociales de toda sumir tecnologia, desarrollar la riqueza del pais,
| cmpresa aumentar la calidad de vida, etc.

Segun Entretener, comunicar, desarrollar la pequena y
la actividad mediana empresa, gestionar ¢! alquiler de vivi-
specifica endas, formar y desarrollar direciivos, curar, po-
y sector tenciar la infraestructura logistica del pais, edu-
car, distribuir, asegurar, transportar, alimentar,
tramitar enticrros, embellecer, limpiar, cohesio-
! nar colectivos, equipar el hogar, etc.




APUNTE DE LA REALIDAD: Ejemplos de misiones de empresa.

SONY: «Incremento de la cultura v estatus pacional de Japon.» ?
MERCK: «Estamos en el negocio de preservar y mqomr {a vida humana.»
CHI ACE VOO (TOMADANY - Liscar o] savsnds mad. Securt

SHLAGE LOCK COMPANY: «Hacer ¢! munde mas seguro.»
APPLE COMPUTER: «Haccr una contribucion mundial tabricando

herrarmientas que {avorezcan el avance de la humanidad.»
WALT DISNEY: «Hacer feliz a la gente.»

Muy probablemente, las empresas con
nuevas formas de influ in

3 apeae i

ML iy

Figura 7.3. Una brillante formulacion publicitaria de mision.
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REFLEXIONES PARA LA ACCION S T
Con el fin de fangmg la fﬁﬁﬁﬁiamén de la «mtsi ; o

€Tnpicsa, ie 'suss;;nnua qub picnse S‘)‘bu. L Sh ”J}ﬁﬂf@g “"““"“’1’“"

o .Qué es 1o que ”rdaderamente esperan de. la e
rios? {rentabxl dad; qegurzdad para e} futuro, eﬁcw
cm'ses eted,

e (Que es 1o que saben hacer vefdademmeme bien en sueiny sa y verda-
| - deramente aporta a la sociedad? (diagnosticar, fabricar cam &0 L
electrénicos, rejuvenecer, seleccionar personal. enterrar, etery,

personas. Esto es precisamente 1o que. planiea j. D. Timier, pxeaidenw de Phi
lips. cuando afirma pdblicamente, con su imagen y su tirma, que juntos hacenios
fid Ui Iﬂe:/’(‘l... JJIZ;'OJ ESHMNOs (,OHSIngl[ )Zl]{l quce a!gme 1, €r i;,n!la Daile, sed
mus feliz. {Figura 7.3).

b este anuncio de Philips «puro marketing» o bien un markeiing honest:
gue siustenta una genuing esirategia”’ Pero. conisie e marketing honesio? Por su-
to gue stoauigue muichas personas descontien de elio debide a un saludabie
e colective de supen

p

VENCHL (SUN Tasones endrans
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Por olrg parte. puesto gque ta nusion general de a organizacion tende a ser
percibida como excesivasnente icjana de los procesos cotidianos, es 6gicamente
necesano poder legar a detinir ia mision o razon de ser mas concreta de cada una
de las umdades operativas v, sobre mdo de fos equipos de proyecto que deben
Heear o hacerly postble. Bn eute mismo sentido. cada uno de los emploados s

cquipos de trabajo han de Hevar o tener claro cudl es su misién particular.
1 | [y

7.2.3. Diagnéstico participativo de los puntos fuertes y débiles
de los valores actuales, asi como de las amenazas
v oportunidades de los valores sociales del entorno
(analisis DAFO de valores)

Como hemos dicho anteriormente. L proveccion de la vision v la mision se ha de
basar ot un deternnnado diagnostico de Lo realidad. Cuanto mayor sea 1a distan-
cia entre fa realidad actedd vel fuiuro deseado. mayor serd el esfuerzo de cambic
HOCENNG,

La forma va clasica de estructurar el analisis de ia sitwacion actual de Ja
empresa es mediante Lo evatuacion propuesta por Porter de L:\ amenazas/oportu-
nidades del entomo v de los puntos fuertes/débiles internos™®

REFLEXIONES PARA LA ACCION .
. A modo de ejemplo de un andlisis DAFO, cudles son los puntos fuertés y
débile.s internos de su empresa segiin ¢l cuadro adjunto? .
ORGANIZACION: +
1. Agilidad de procesos de trabajo. . ... ... 5432
2. Formacién delsquipe directive. ... .. 00 5432
3.~ Formagcién delos empteadus ..... w15 43 2 51
4 Motivacion. . ... . 0ordn i L e T 45432
5. Sistemas de comunicacion interna. . ... .|5 4372 5
6. Conocimiento de la estrategia por parte de : o
todos los empleados. .ol UL Lil 543 2
PRODUCTOS: A Rl \f
1. Calidad (fespecto a otros). . . . . . 5432101 2348]
2. Precio {respecto-a otrosy. ... L L. o 5432116123478}
3. Promociongs quesereafizan. .. oy ..o15°4.32.170 12345
4. Potenciafidad del mercado. ... ... ... 54321012345
5. Grado de conocimiento del producto pof :
parte del mrercado. . .. oo L L e 5432 10123 4%
B.  Prevision y evolucion del producto. ... ... 5432:1012345] i
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- TECNOLOGIA: - T
" r Al
1. Grado d&actuahzamm tecnolégica. ... ... 54321012345
s Nnvaldetecnoiogna en laempresa. ....... 54321012345
i ‘3. Giado do upt.m'rec:m dolatacnolonia. 1B 4 321012345
% { & Nivel de desarrol!o, greal+0........... 54321012345
FINANZAS: 1y Sy
1. Agilidad en el sistemade cobro aclientes.. {5 4 3.2 101 2 3 4 5
2. A@iidadenelsxstemadepagoaproveedores 54321012345
! 3, Nivel de conocimiento v control de costes 5432101223245
! | 4. Siuacidn del balancs, .. .............. 54321012345
| 5. Situacion Gptima punto muerto. . . .......15 4321012345
| i 8 Situacién plan de financiacién........ .. 54321012345
| : - .
IMAGEN: T N
1 1. Posicionamiento acertada. ... ........ .. 54321012345
i 2. Conocimiento por parte de clientes poten-
; PRI e s T 54321012345
3, Inversion en poiiticas da mmumcacnén car-
. porativa. .. ... .. e e L R e 54321012345
4. Grado de interés de fos empleados por la|
. imagen de la empresa. ................ 54321012345
| | SATISFACCION DEL CLIENTE: + e

1. Grado de preacupacion de los empleados en |
la atencion y satisfaccion de los clientes. . .j6 4 3 2 10123 45
2. Agilidad en dar re#puesta a reclamaciones y

b peticlones: = L DL LE I T el A 54321012345
3. Nivel de conocimiento ue las neces:dades de
JoareHentes o e S e 54321012345
1 :4.  Giado de preocupacién en &caxdadoyaten-
- gibnalclionteenelpuntodeventa. . ... .. |5 4321012315
- PRODUCCION: 38 =
1. Capacidad de produccion. ...... ... .../543210123456
|72, -Garantiade calidad; .. ............. .5 4321012345
3. - Calidad de ptoveedores. . .. ............ 5:4:32:1092:34%5
4. Polftica en el control de stocks.......... 54321012345
5. Innovacidn en el sistema de produccidn. . .{5 4 32 10123 45

TOTAL =

Lo que ta DpV aporia de forma innovadora al anabsis situacional estratégico

soft dos aspectos esenciddes:

1. Realizar e] andlists sttuacional de forma participativi. «desde dentros.

Tanto la realidad externa como ta interna adquicren diferentes perspecti

vas. dependiends del angulo de Ja organizacion desde o gue s contem-
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plada. Al igual que ocurre con la fibula hindd en la que a un grupo de
cleyos se les presenta un elefunte y se les pide que digan de qué animal e
trata. Uno toca la cola y dice que es una serpiente. otro toca el cuerpo y
cree que estd identificando a un hupopdtama. v otro, aferrado o una pata.
afirma que no se trata de un animal. sine de una colunma,

Asi, no tienen la misma perspectiva para diagnosticar sobre lu empre
sa la Directora de Marketing que el Recepcionista. el Jefe de Seccion de
un departamento de produccion o el mismo Director General. La conjun-
cidn de todos sus puntos de vista aumenta la probabilidad de realismo de
la «fotogratia-. incluso a prueba de consultores, hablando relativanmente

en broma. B! papel del consulror e¢ simplemente et de oportar metodo

0L ali

gia v coniribuir 2 coordinar el proceso diagnostico. aungue . logicamente,
también pueda aportar su opinién profestonal,

Y, sobre todo. evaluar la 1doneidad de la cultura de la eropresa centrindo-
se en sus valores.

RA LA ACCION

. Yalores-ei suempicsa en la actualidad?

Puntos débiles

*» Blogueo de 1a creati-
widad de los emplea-
dos lp.ej.)
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Una de las aportaciones esenciales de la DpV al diagnéstico estratégico de la
empresa es el analisis DAFO de los valores predominantes en el momento actual,
tanto a nivel interno como del entorno, lo cual es absolutamente necesario para
saber qué es lo que se ha de mantener y qué es lo que se ha de cambiar,

7.24. (Qué nuevos valores necesitamos generar y compartir
(valores operativos) para alcanzar nuestra vision
y nuestra razon de ser?

Con fines expositivos podemos decir que una vez se han definido los valores
finales de la visidn-mision y se ha analizado la situacién actual, es preciso poner
en comtin cudles son los principios o valores operativos para encauzar la conse-
cucién del futuro deseado. Sin embargo, en la préctica, todas estas fases se reali-
zan de forma bastante simultdnea. Estos valores estratégicos operativos son unos
pocos principios esenciales que han de orientar el desarrollo estratégico de la
ermpresa y que han de ser asumidos por todos los miembros de la organizacién,
los mismos que después han de poner en practica los objetivos de accidn.

En esencia, la retlexion del conjunto del libro nos ha de ayudar a definir qué
valores hay que asumir si se quiere ser competitivo en el futuro Los ejemplos de
la realidad nos muestran que la mayoria de las empresas que formulan sus valores
operativos lo hacen sin seguir ninguna taxonomia o sistema de ordenacién preci-
s0. e incluso los confunden frecuentemente con sus valores finales.

A modo de pauta general, los valores cul-
turales operativos pueden agruparse en tres
grandes categorias, segiin estén en relacién
con el entorno de mercado, con los procesos
humanos internos o con el manejo de los re-
cursos econdmicos de la empresa. En el Cua-
dro 7.5 se plantcan ejemplos concretos de
cada una de estas categorias de valores.

Valores respecto a la relacion con el en-
torno. Pueden subdividirse en tres subgru-
pos segln se relacionen con tres categorias
distintas: con el entorno de mercado, con los
clientes, con los proveedores y aliados o con ¢l medio ambiente.

Los valores en relacién con el entorno de mercado y con el medio ambiente
deben ser especialmente asumidos por lns miembros de la Direccién de la empre-
sa. Los valores, en relacién con los cl2ntes, proveedores y miembros de empre-
sas aliadas también han de ser asumiuos por la Direc. dn, pero sobre todo por los
empleados que tengan una relacién mds o menos dire~"  con ellos.

Valores respecto a los procesos humanos inteynos Pueden agruparse a dos
niveles: con respecto a la forma de tratar la Direccioral resto de empleados y con
respecto a la forma cotidiana de trabajar.
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Cuadro 7.5. Clasificaciéon y ejemplos de valores relativos

a la cultura operativa de la empresa

(forma de pensar y hacer las cosas en la practica diaria)

Valores con respecto a la relaciéon con el entorno

En relacién con
el entorno-mercado

Contacto con la realidad, adaptabilidad, alerta, apertura a}
cambio, monitorizacién continua, etc.

En relacion con
los clientes

Adaptabilidad, amabilidad, honestidad, satisfaccion de
necesidades, sorpresa, etc.

En relacién con
proveedores y otras
empresas aliadas

Cooperacion, amistad, cordialidad, apoyo mutuo, ho-
nestidad, saber hacer buenos tratos, facilitar el éxito mu-
tuo, etc.

En relacion con
el medio ambiente

Respeto, conservacion, regeneracion, etc.

Valores con respecto a los procesos humanaos internos

En relacién con

la forma de tratar la
Direccién al resto
de empleados

Aprecio a las personas, tratar a los empleados como co-
propietarios del negocio, tratar a los empleados como
adultos. accesibilidad. confianza en los profesionales,
educacién en la conducta diaria, transparencia, etc.

En relacién con
la forma de trabajar
cotidiana

Esfuerzo por la calidad, iniciativa, cooperacion, vitalidad,
buena comunicacion entre las personas, manejar bien las
nuevas tecnologias, seguridad en nosotros mismos, buen
humor, rapidez de respuesta, espiritu de equipo. apoyo
mutuo, mimar la mercancia, creatividad, compartir infor-
macion, disfrutar del trabajo bien hecho, flexibilidad,
apertura al cambio, profesionalidad, etc.

Valores respecto al manejo de los recursos economicos de la empresa

Ng¢ malgastar, ser eficientes en el uso del tiempo, ser eficientes en el uso del dinero
publico, ajustar bien los presupuestos, autonomia financiera, diversificar el riesgo,
capitalizacién, innovar en la gestion de costes, inversion en nuevas tecnologias,
conciencia de coste, creatividad para disminuir estructuras de costes, etc.

Los valores con respecto a la forma de
tratar a 1os empleados, son de consumo mas
cstrictamente interno y no acostumbran a sa-
lir reflejados en los folletos publicitarios de
la empresa. Sin embargo, es de destacar quc
la incoherencia directiva con respecto a estos
valores es rapidamente detectada por los em-
pleados, hasta el punto en que, si no se estd

Los valores con respecto
a la forma de tratar a los
empleados, constituyen
uno de los dmbitos con
mas oportunidades de in-
novacién para diferen-
ciarse de la competencia.

verdaderamente seguro de que se es capaz de comprometerse con ellos, es mejor
incluso no formularlos. Este es uno de los dmbitos con mds oportunidades de
innovacion para diferenciarse de la competencia.
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APUNTE DE LA REALIDAD: Preocuparse por los empleados
es noticia,

J . : ) . i
I Enel Foro Econémico Mundial en Davos de 1992, Akio Morita, Presidente |
I de Sopy. formulo unas declaraciones que recogio Ja prensa internacional |
‘\\ como algo verdaderamente sorprendente”” |
| |
: «Mi mision mds importante es comeo hucer mds confortable la |
] empresa u [os irabajadores; que sean felices en ella e5 mi mayor
responsabilidad».
Y afiadid:

«En i table de valores figuran pirtimero fos empledados, después

los clientes v en 1tercer lugar los acciond

. Sin embarge, mu-
chas CRPresas oce ideniaies tienen una considerable esirechez de
miras cuando estdan tan pendientes de los beneficios a corte pla-
20, de los resultados trimestrales para presentarlos en Bolsa v de
Hevar al alza la cotizacion de yus acciones.. »

O -

Los valorf*\ en relacion con la forma de trabajar coutdiana, fienden a eherar
confianza en el chente, por lo que tiene un mayor sentide Guc seap proyectados
hacia ¢l exterior. Constituven un aspecto esencial de fa DpV. pues son los que
verdaderamente reguian las conductas de trabajo del dia a dia. Sin su presencia es
practicamente imposible que la empresa consiga ser de alta calidad (Cuadro 7.5).

Valores respecto al manejo de los recursos econdmicos de la empresa. Mu-
chas veces se desculda su tormulacion explicita, siendo en el fondo o que exacta-

mente acaba regulando muchas de las acciones s r\cudnma,\# Superar el lemor a-gue-

phedai ser Inerprerados Como excesivamente prosalcos y atreverse a manifestarios
es un elemento fundamental para el realismo de la DpV. Por otra parte, no hay que
descuidar que el ahorre economico es muchas veces cuestion de ahorro y eficiencia
a nvel de otro recurso sumamente relacionado, como es el tiempo.

APUNTE DE LA REALIDAD: El valor de no malgastar.

El programa de cambio cultural de Boehninger Ingelbenm denominado «Vi-
sion v liderazgo», incluye varios principios bien especificos. Uno de ellos
es el de «Malgastar es nuestro enemigo». Para su comunicacién interna
—especialmente bien cuidada - se desarrollan conceptos asociados tales
COMO!

St queremos entregar un valor extraordinario a nuestros clientes,
necesitamos tener una de las estructuras de costes mds bajus de
la industria. .
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Los bomberos, cuando ro estdn combatiendo incendios, aho-
rran importantes recursos a la compafiia asesorando en muteria
de seguridad.

S S N S
ATHE [UY CLevaany «ostes de

empleados que, cuando fuese postble, escribieran tarjetas posia-
les en vez de cartas.

correo. en 1949 se pidis o Ios

El tiempo que nos lleve realizar una tarea serd la clave de
nuestra habilidad. Tenemos que wtilizar el tiempo de la forma
mds eficaz posibie en cadu etapa de cualguier proceso, desde lu
linea inicial al producto finul.

Inicialmente. en una formulacion giobal de valores operativos es conveniente
que aparezca al menos uno de cada una de las siete categorfas retlejadas en el
anterior Cuadro 7.5. Lo mds légico y habitual es que de la categoria de fa forma
cofidiana de trabajar aparezcan varios. va que constutuyen el nucieo de la culiura
operativa. Una vez se van «destilando», como veremos mas adelante, no es con-
veiilente que lleguen a ser —como mucho— mds de media docena en total.




fa D2ivercion g Valores gy

'
vl
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(aro estd gue to diffed o diserimunar v ,}smrqu: ar todos estos valores. Una
forina de hacerlo, gue ademas vene un altisumo valor anadide. es la generacion de
COMSENnsH enire quienes precisamente jos hap de asuinii.

A%gm e e de una imporiancia esencial,

EROLOT v 1_)p\ L COMPTeT-
der gue ta determinacion de los vajores com-
parfidas no es Gnicamenie un gjierciviu e so-

B IAORICH

2 un {‘:!"I‘::“:]( Y

[2E81 rﬁ‘{ MOPNEY

en el cual deben puricipar todas las purtes Jde
Cara a u)nscgmr un &hbtﬂb ¥y uri acuer do coni-
juntamenic.

El proceso de formulacion, consenso v destilacion de valores en si mismo es
tan mmportante como ¢l resultado, € 1ncluso aun mas. B que una empresa decida,
por ejemplo que sus valores operativoc esenciales sean «la creatividad. el trabaio
cn qulip{) ¥ HUHCSHUdU Yy ld Ull CHLde lUll dl \AiClJLC» 0o ©s lai nnpmmmc COULO 31
decide que sean «la copfianza en nosotros misinos, ia profesionalidad y la calidad».
Lo importante es cémo ha llegado a esias conclusiones v a su significade: ;se lo ha
inventado alguien arriba de 10do o ha sido el resultado de didlogos organizativos que
han llegado a generar un nuevo espiritu comin y un nuevo sentide de pertenencia?
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Valores de ayer en nuestra empresa
(valores a no tener tanto en cuenta)
en el futuro

® Seguir la norma, secretismo, disci-
plina, mantenimiento de la tradi-

cibn, etc.

L 2 -

° . %
L ] * 4

® [ ]

Y &

[ [

[ [

Obviamente, no es cuestidn de realizar subitas e improvisadas asambleas ma-
sivas para esta elaboracién constitucional, sino que debe abrirse un didlogo orga-
nizativo mediante una metodologia adecuada. Dicha metodologia de didlogo ha
de estar inspirada en dos enfoques bdsicos:

1. Constructivismo. Tal como hemos visto que plantea el enfoque cientitico
denominado «constructivista». la verdad es la realidad socialmenie cons-
truida y consensuada. Asi. una buena formulacién de valores no puede
ser realizada mediante ningdin instrumento de diagndstico ni tratamiento
cientitico «positivistas. sino que ha de ser el resultado de integrar de
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forma politicamente negociada las perspectivas de todos los grupos de
interés v agentes de la empresa™,

Investigacion-accion. Por olra parte. un segundo enfogue metodoloygico
nos lo da la investigacion-accion o alternancia entre la retiexién y e
contraste con la realidad. Bste enfoque evita los sesgos del enfogue «ex
perto» —aislado de la realidad-—. y del enfoque «practico». mcapaz de
conceptualizar sus acciones.

r9

Unicamente a través del debate de cali-
dad, v no del combate, se producen verda-
deros desaprendizajes y construcciones de
nuevas ideas compartidas. Un esquema
adecuado de didlogo orgamzalivo para
efectuar un destifado de valores operativos
dc futuro consiste en [os siguientes cuatro
pasas:

Dialogo del lider consigo mismo.

Diadloga a mvel del equipo directivo,

Didlogo entre todos los grupos de interés.

Destilado y comunicado final de valores operativos.

B b

7.2.4.2. Didlege del lider consigs misme

Para ser creible como tal, un hder debe em-
pocat poi vianticar sus propaos valores v scr
capaz de conectarlos con los que sus colabo-
radores desean, en el fondo asumir, De he.
cho, tal como ya dijimos 2l inicio. el lideras
2o es un didlogo sobre valores. Cuando se
produce a nivel personal, es el propio indivi-
duo el gue clarifica su ontentacion existen-
cial.

* Nos refenmos con este téomine o ia 1dea inglesa de stakeholders



Puesia en praciiea de la Dpv 259

fores m p@driam permitir seguir avanzando? .

35 : ,\c}: c:rezx que serfan verdaderameme cstsmuiantes i
-de miembros de mi empresa y que yo estarfa dis-
vahda can todas mis. fuerzas"

7.2.4.2. Didlogo a nivel del equipo directivo

Todas estas reflexiones han de ser trasladadas a sesiones especificas de trabajo de
todo ¢l cqmpo directivo, suscitando posibles dilemas y comprobando gue existe
wia comprension comidn de lo que significan en by practica los valores gue se van

considerando esenciales.

APUNTE DE LA REALIDAD: Tampoco hay que exagerar.

I En.una sesién de trabajo sobre valores, un miembro del equipo direciivo
! pregunté al Director General: «;Lo de la honestidad significa que cuando
| un cliente nos solicite algo que no tenemos le hemos de decir gue no7». A
lo que el director replicé sin perder un segundo: «;Hombre. tampoce te
pases!».

[ e —

7.2.4.3. Didlego entre todes los grupos de interés''" '

Por supuesto, el verdadero desarrollo de valores compartidos en la empresa ha de
ser un proceso.de didlogo entre todos los. grupos de interés relevantes mas gue un
proceso de «venta» descendente de palabras inventadas en la cima.
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En toda empresa existen diterentes grupos de interés cuyas acciones contribu-
ven de una forma u otra al mantenimiento de la misma: diferentes unidades funcio-
nales. diferentes niveles jerdrquices. clientes principales, proveedores, accionistas.
vendedores. agencrus mibhicas. otras empresas aliadas, entidades financieras, etc.

ma onelar de valgres anera

¢ E una Opeicn de vaIores oporativos. 10s grupos de interés
suya ancslddd de convotatonia resulta mas obvia son, logicamente, los internos,
Sin embarge. también !C.\uha conveniente conocer qué valores de la empresa
estarfan en siutonia con olros grupos o agentes externos. tales como los clientes o
Ios proveedores.
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- Opacidad
Burocracia o
Asurpir riesgos
Maﬂwnimienw'

BAnT perm : ]
sohre opcwnes pref&rencxa}es ée valor, pues pueden escagefse, por ejern-
plo, los tres valeres que un mayor nimero de personas havan sm;aées més
cerca de un extremo, ya sean hacia. +5 a hacia —5).

'

AY .y A
ATas CniCus para gemy

P

— bEaireyistus semestructu

externos
Entrevistas sennestituciuradas oruzadas entre miembros de ds
Lamentos
- Fagercicios de Téomcs de Gy
crocacias vy valores de aver v s puiz b aey

Naturalmente, todas estus téenicas deben aplicarse dentio de un |
comuincacion general de un i - cerie

pestivg puede resuliar nidicuio ¢ incluso nmrapmdm ente.

7.2.4.4. Destilado y comunicado final de los valores operativos

Este proceso de didlogo orgamizativo ha de finalizar con un destilado tinal o

concentrado esencial de unos cuwtos prncipos o regias del juego que han Jde ser

atdecusdamente redactados v ransmiidos o todo ef conjunto de la organizacion.
Dependiendo del wamano de 1o empresa. e comunicacion de los valores e

e posters (Figuras 7.4y 7.8 fotlictos o

realiza medianie medios graticos, «
videos. pero en mngan caso debe olvidarse la reabizacion de presentaciones pro:
sonales en cascada a iodo 1o dargo v ancho de 12 empresa. By snportanie gue en

D ernlyovistas seuesiruciufadas » ne son mias 4 FUC TSN InTie Lot

tualmente A0-35 minutos. en las gue se formulan unas dos i

recapituiadas v presentadas de forma entreds

Ciyus sespuestay son finadnwn
ot Teomes dL Grupo Nominal po e

ihas Quu un detertmna

DETSOnE

e sy armbizuas o compleas
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|
Vision do Futo |

CREDITO & DOCKS, EMPRESA DF SERVICIOS FIINDADA LN
18XE EN RARCELONA, 11IENE UNA CLARA VISION DF FUTLRO:

“ser ¢l mafor operadar boxisrico ¢ ciclo completo
(almnacenaje, preparaciGn, Jdistribudlon ) transporte
de nercanicias) w mivel de todo el terrirorio espu-
Aol Stendo lidcres en iwwnovaclin y aficacla al
sevvicte de sus clicnres”.

 RizindeSqer |
N

LA MISION O RAZON DE SER UASICA DE CREDITO & DOCKS ES

[Y:tigo

t Kasisfarsy ins mer jes e sus o condls

compesitivas, con la mayny culidud y € mevior coxte: posibles.

2. Crvacion de vigqueza pura Satisfacer las expectutivas de
sus emplcados y accioristas.

3. Gonfrituir v desarrolin dod pais « través de 1a poren-

clacidn de s Ifaestructdra logbika,

»
2,

Las actuaciones cotidianas de la smpresa se orlentun ¢n
base a una serie dr VALORES sithidos y acsrdados de formea
participativa a todos Jos nivelas:

. 2I50AR Ly MERCANCIA

HONESTIDAD ¥ FRANQUEZA

SEGURIDAD EN NOSOTROS MISMOS
DISFRUTAR POR EL TRABAJO BIFN HECH()
‘IRABAJO EN EQUIPO

CREATIVIDAD

R o

VR ouss [ 13
LA gl s
ASTRATIGICO DE SRR LOB L
o

SR TERCVALIAR Y QAo Ny

Figura 7.4. Poster distribuido en las instalaciones de la empresa
Crédito & Docks para reflejar sus vatores estratégicos.

eslas presentaciones se remarque el proceso participativo que se ha seguido para
su consecucion.

Un buen ejemplo de comunicacién de valores es el del p6ster reflejado en la
Figura 7.5, en la cual se muestran los valores estratégicos del Consorcio Hospita-
lario de Matard junto con fotogratias representando el trabajo diario de sus pro-
pios profesionales.

Una practica comin es la de confeccionar pequeiios libritos de bolsillo con la
formulacion de valores de la empresa. A nuestro juicio, es importante evitar que
tales libritos lleguen a calificarse —y muchas veces a descalificarse— como «ca-
tecismos» por parte de 10s empleados, 1o cual no depende tanto de su forma como
de} procedimiento seguido para su elaboracién conceptual.
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Figuras 7.5. Poster con los valores estratégicos del Consorcto Hospitalario
de Matar¢ {agilidad, amabilidad, profesionalidad) en el que aparecen
profesionales reales de la misma empresa.

7.2.5. Caracteristicas de idoneidad de los valores
esenciales compartidos

Los valores esencinles compartidos han de destilarse v poncrse en practica & tru
vés de un proceso cuidadoso v consciente. Utilizande un sinil de jardineria, un
buen arbol. con buenas raices v bien frondoso. ha de crecer 4 o largo del tempo
con abundante rego v abona, asi Lo con podas oportunas, pero nunca o raves
de hormonas milagrosas nt de injertos esperpénticos v apresurados.

El Cuadro 7.6 contempla 12 caracteristicas de idonerdad de los valores opera-
Lvos esenciales:
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Cuadro 7.6. Doce caracteristicas de idoneidad de los valores operativos
esenciales de la empresa (maxima idoneidad = 120)

1. Pocos {no mas de cinco-seis) y faciles de recordar

(palabras simples). 12345678910
2. Agociades a una breve definicion {no mas de sais i

neas). 12345678910
3. Significativos para la estrategia de la empresa. 12345678910
4. Participativamente escogidos. 12345678910
5. Significativos para las necesidades de los emplea-

dos. 123456789 10

6. Transmitidos mediante un proceso especifico de
comunicacion y formacion.

7. Percibidos como algo por lo que vale la pena
comprometerse fibremente. (No constituyen
manuales de adoctrinamiento). 12345678910

8. La gente se siente comoda al participar en rituales
derivados de ellos.

9. Coherencia entre teoria y practica directamente
proporcional al nivel jerarquico. 1234

10. Grado de cumplimiento periodicamente evaluado y

-

2345678910

-_

2345678910

[#2]
=]
~
©
—_
[e=)

asociadc a reconocimienta y otras recompensas. 1234567891
11. Convertidos en objetivos de accion medibles. 12345678910
12. Periddicamente cuestionados y reformulados. 12345678910

Vedmoslo con algo mas de detalle:

7.2.5.1. Pocos, simples y fdciles de recordar

Los valores esenciales compartidos han de ser finaimente pocos, a ser posibie no
mds de media docena, lo cual facilita que sean recordados. Si pueden llegar a ser

— —»dlvTdus 0 s, Tnucho mejor. Por oira parie, su siniesis les da verosimilitud.

También faciiita su recuerdo el que sean palabras simples y de las que la gente se
stenta cémoda al referirlos con naturalidad a otras personas. En este sentido, no
han de ser demasiado grandilocuentes.

Un excelente ejemplo de brevedad lo constituyen los mencionados valores
del Consorcio Hospitalario de Matar6: agilidad, amabilidad y profesionalidad.

En el caso de Iberdrola, S. A.. una de las grandes empresas espafiolas pioneras
en este 1po de ideas, podriz considerarse como algo larga la enumeracion de
valores: honestidud, respeto. comprension, participacion, responsabilidad, justi-
cla, solidaridad, ejemplaridad, profesionalidad, superacion y el concepto dc que
el proyecto de empresa v los planes especificos que para su desarrollo estdn por
encima de loy intereses de lus personas.

7.2.5.2. Asociados a una breve definicion

Los valores son palabras, y sabemos que las palabras pueden significar cosas bien
distintas en diferentes contextos culturales y para diferentes personas. Tal como
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hemos visto (Cuadro 4.6, p. 123) «respeto» puede significar «no cuestionar los razo-
namientos de los jefes» en una empresa orientada al control jerarquico, y aigo tan
diferente como «confiar en que todo el mundo —incluso los jefes— merecen que
los demas les ayuden a aprender» en otra orientada al desarrollo de las personas.
Asi, no basta con citar los valores egenciales —lo cnal acostumbra a cer lo
mds freCuente— sino que deben ser bien definidos mediante breves. lineas. Por
otra parte, el didlogo necesario para su definicién tiene un gran valor afiadido por
ser generador de confianza, aprendizaje, comunicacién interpersonal y —sobre
todo— de un lenguaje comun. Este lenguaje commin es fundamental para la cohe-
sién cultural de la empresa y para aglutinar esfuerzos de mejora y desarrollo.
Veamos algunos ejemplos:

Ei afecto a las personas, de cualquier nivel y posicion, relacionadas de
alguna forma con nosotros, ya sean colaboradores, clientes, inquili-
nos, porteros, industriales, etc. El auténtico respeto y estimacion hacia
las personas —-que no estd reriido con decir las cosas claras y, en oca-
siones, incluso ser duro— genera en muchos casos un tipo de relacisn
personal mucho mds alld de lo profesional. Y, sin buscarlo expresa-
mente, repercute a largo plazo en un incremento de la relacién profe-
sional y del negocio... (Fincas Anzizu).

Mimar la mercancia es la clave del éxito y el slogan bdsico de las
operaciones cotidianas de la empresa. Los clientes depositan su con-
fianza en nosotros a través de la cesion de sus mercancias, por lo que
hemos de cuidarlas como si se tratara de algo propio, velando por su
perfecto estado y adecuado conirof en todas las fases de nuestra cade-
na de servicios (Crédito y Docks).

Transparencia: promovemos una comunicacion efectiva de informa-
cidn, ideas y opiniones (Nissan).

7.2.5.3. Significativos para la estr_ategia de la empresa

Isidoro Alvarez, presidente de El Corte Inglés, primera empresa privada espaiiola
que ha conseguido rebasar el billén de pesetas en ventas, plantea el siguiente
patrimonio de valores para hacer frente a los nuevos desafios de especializacion,
calidad vy eficacia:

Nuestro capital humano, trabajo en equipo, la disponibilidud de recur-
sos propios para seguir la expansion, la capacidad de innovacién y
especializacién, la flexibilidad, la gestion dgil y eficaz, la cooperacion
con los proveedores y la mdxima satisfaccion de nuestros clientes («si
no le gusta, le devolvemos su dinero»).
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Coherentemente con estos valores, afirma que:

No gueremos crecer por crecer. Queremos crecer para acercarmos al
cliente, para ampliar nuestra oferta y hacerla completa en todos los

a3 e (1)
ampiios™ .

En otro lugar*®, el mismo Isidoro Alvarez desarrolla la «filosoffa de El Cor-
te Inglés» de la siguiente manera:

Tenemos ciertos puntos, casi mandamientos, que forman parte de nues-
tra filosofia empresarial:

— Crecimiento sostenido en oposicién a avances espectaculares.

— Solidez financiera, que nos conduce a la autofinanciacion.

-— Enraizamiento social, que es la voluntad de conectar con la so-
ciedad a la que pertenecemos.

— Edificios en propiedad.

— Politica de personal que busca que el empleado sienia la empre-
$a como propia.

— Y todo ello con la ciara orientacion de dar el mejor servicio a
nuestros clientes.

En este mismo sentido, Philip Morris formula cinco valores nucleares: el de-
recke a la libertad de eleccion, ser ganadores, iniciativa, promocion segtin méri-

tos y traébajo duro y qutomejora constanic.

7.2.54. Participativamente escogidos

Este es un punto critico de la DpV, encontrandose todavia pocos casos en los que
se haya avanzado de forma significativa en la elaboracién participativa del desti-
lado de valores operativos. De hecho, cuando se habla de «valores compartidos»
(shared values), se refiere casi siempre a que los empleados han asumido una
serie de valores emitidos por la alta direccion, no que hayan participado en nin-
gin aspecto de su definicién. Obviamente, s un proceso que consume tiempo y
que ha de ser muy bien conducido (mencionabamos anteriormente la idea de la
«gestién de la participacién»). Aunque, 16gicamente, hay cada vez m4s empresa!

que estdn en esta dinamica.

A modo de ejemplo, Crédito & Docks, empresa barcelonesa de logistica espe-
cialmente innovadora en temas de organizacién, ha llegado a detinir sus princi-
pios esenciales después de un proceso participativo relativamente amplio: hones-
tidad y franqueza, seguridad en nosotros mismos, disfrutar por el trabajo bien
hecho, trabajo en equipo y creatividad para la mejora continua (Figura 7.4).
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7.2.5.5. Significativos para las necesidades de los empleados

Una empresa que funciona desde el punto de
vista de su equipo humano ¢s aquclla ¢n la
que las necesidades v valores mantenidos por
sus miembros como personas encajan con los
valores estratégicos del negocio.

Asi, los valores operativos esenciales han
de representar neccsidades que las personas
en el fondo tienen. Fste puede ser el caso de
las denominadas voluntades en Decathlon:
vitalidad, responsabilidad y solidaridad.

El lema de la empresa de¢ aceros cana-
dicnse: Nuestro producto es el acero, nuestra fuerza es nuestra gente... (Qur
Product is Steel, Our Strength is People) destaca de forma magistral la necesidad
de las personas de que su esfuerzo les sea reconocido como el principal elemento
del éxito de la empresa.

Los valores operativos que sintonizan con los valores sociaies predominantes
tienen 16gicamente una mayor probabilidad de ser percibidos como propios por
parte de los empleados. Este es el caso de las formulaciones de valores que inclu-
ven elementos de respeto medioambiental, calidad de vida, seguridad, etc.

AES Corporation, una floreciente emprcsa nortcamericana productora de
energla eléetrica, plantea decididamente cuatro valores esenciales: integridad,
equidad, divertirse irabajando y responsabilidad social. Para ellos «divertirse
trabajando» se concreta en que hemos de crear y mantener un ambiente de traba-
Jo en que cada persona pueda florecer («flourish»).

7.2.5.6. Transmitidos mediante un proceso especifico
de comunicacion y formacion

Ya hemos dicho que un cambio cultural nun- - sy
ca es el resultado de politicas tan ingenuas |+ {ncambio culturat nunce
como las de spray & pray (difundir la idea y [ 95 ¢l resultado de poifti- .
rezar para que funcione). o fas dt:n |nge&m_.ms come
La multinacional farmaccutica Bochrin- | : as Spray & pray.

ger Ingelheim ha puesto en marcha un exce-

lente dispositivo de comunicacion interna y formacién para dar a conocer y facili-
tar la puesta en prictica de sus valores corporativos orientados a mejorar
significativamente su posicionamiento mundial: e/ cambio como oportunidad,
aportar valor como ventaja competitiva, innovar en todo como reto, malgastar
como enemigo y nuestro cardcter distintivo es nuestra fuerza. Este proceso de
transmision incluye reuniones masivas, videos, jornadas de puertas abiertas, se-
siones de reflexion, folletos especificos, etc.
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7.2.5.7. Percibidos como algo por lo que vale la pena comprometerse
libremente. (No constituyen manuales de adoctrinamiento)

Los valores operativos nunca han de plantearse como guias normativas de com-
portamicnto, habitualmente percibidas como manuaies de adoctiinaiiienio. Ni
tampoco hay que relacionarlos con la idea de «catecismos», «biblias» 0 «credos»,
lo cual es un error muy habitual en el contex- T
to anglosajon. El que los directivos de las Los valores operativos
empresas que fabrican tales gufas y manuales nunca han de plantearse
no se enteren de los comentarios de la gente como «guias normativas

- de comportamiento», ha-
con respecto a estos libritos demuestra, una bitualmente  percibidas

vez mas, la tremenda falta de comunicacion coma manuales de adoc-
que gxiste en el mundo de la empresa. trinamiento. Ni tampoco

Este es también un punto critico de la hay que relacionarios con
DpV que, de hecho, estd muy relacionado la idea de «catecismos»,
con la posibilidad de que los valores operati- «biblias» o «credos», lo

cual es un error muy habi-

vos se hayan construido o no con una meto- tual

dologia participativa. Si se pretende tratar a
.los empleados como adultos con capacidad
de criterio, los valores operativos compartidos han de tener un cardcter de «Cons-
litucidn», «Carta Magna» o «Reglas del Juego Consensuadas».

7.2.58. La gente se siente comoda al participar en rituales

Los valures operativos han de ser vividos como algo por to que vale la pena
comprortneterse a fondo porque tienen un sentido razonablemente ilusionante y
generan orgullo de pertenencia, sin ser vividos simplemente como 6picos ¢ boni-
tas palabras de ultima hora. Para ello son fundamentales los rituales. La imagen y
la accion ritual provocan mucha mds aceptacién que la simple palabra escrita
para oriéntar conductas colectivas. Aunque la palabra escrita sea, en esencia, la
concrecion de la estructura mental de la que se derivan imdgenes y conductas
vbservabies.

Tal como sefiala Angel Aguirre, los valores son unidades de comporiamiento
mentales, mientras que los rituales son unidudes de comportumiento corporales.
Podemos considerar a tos rituales como la encamacién o corporeidad de los valores.
Los rituales, componentes esenciales de la cultura desde la perspectiva antropoldgica,
tienen un inmenso valor para generar «religiones civiles» en las que los individuos
atribuyen significados vilidos a marcos de accién ofrecidos por sus lideres *.

# De ahi que la antropologia hable de 1a necesidad de los rituales para la gestion de conflictos y
pard gestionar el cambio entre o antiguo y 1o nuevo (Aguirre, A.. 1996. Comunicacion personal).
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monitorizar estas  postbles meoherencias.
Hay que tener bien prasente que Jos valores

7
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1834 NNV
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ACENTURY OF UNCHANGING VALULS

Figura 7.6.

Los: valores son- herra-
mientas de liderazgo muy
podergsas que pueden
volverse contra uno mis:
Mo si no se manejan ade:
cuadamente. 5 no se es-

t& convencida de que se--

va a ger coherente entre
lo que se dice que se
piensa y {o que se hace,
es mucho mejor no ha-
blar tanto. ‘

Un himedo orgulio britanico por mantener valores tradicionales.
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7.2.5.10. Convertidos en objetivos medibles de accion

La forma mas racional dc convertir Jos valores en acciones evaluabies v recom-
pensabies es su traduccion en objetivos. Mas adelanie desarrollaremos ecie us
pecto (Fase 11 de la Dp‘v’ ). e hecho, un valor que ne se
acciod especificos no pasa de ser un proposito mas 0 menos utdpico. Lamentable-
mente, éste es el caso de una gran mayoria de los planes estratégicos que Hegan o
formular vaiores.

oP an vh:un« o A
CC el Oi0ives G

2,511, Grado de cumpiimienio periodicamente evaluado
y aseciade a recompensas

Es muy tipice que, después de un considerabie nivel de discusion para acordar o
valores esenciales. no exista prachicamente ninguna infervenaion para evaluar v
recompensar su cumplimiento por parte de todos los mueinbros de 1a empresa.
Este es uno de los errores mds dramm!wx de muchos ae ios intentos de dings:

s
medianie valores g 00 acabaii de Consa

pretenden precisamente corregir esta deficiencia.

> ( x;i", o ba Ty
se. Las Fases (H oy 1V de fa Dpy

2.8.12,  Perigdicamente cuestionados ¥ reformitilados

d ica en su v1tandad y Capaud ambun
tive, RO en su ma uimlemu

FAT A gy e
estancs 4 io

argo 4o 105 ahos. Auigue puc-
den exisur valores cuya validez persista a lo

lﬂ[gf) de o afes, no cahe duds de gque su

gevisin v priorizacidn periGdica les da nue-
vo sentide. Ademds, la rotacion natural de
personas hace que muchas de las que participaron en su «constitucion» micial ya
no estén cn la cmpresa, con lo que a lo largo del tiempo van quedando menos
«Padres de la Constitucion».

Lo rods razonable es que los valores esenciales sean revisados y actualizados
cada cinco u diez afios a partir de Ja realizacion de una «Audiioria de Valores» de

seguimiento,
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7.3. FASE 1. ;ESTAMOS CAMBIANDO!
DESARROLLO DE EQUIPOS DE PROYECTO

Aunque el cambio en la forma de pensar y hacer las cosas empieza va en la fase
previa de reformulacién de valores compartida, esta Fase II es la del cambio
propiamente dicho.

Tras la reformuiacion de ia vision, ia misién y los vaiores operativos de ia
empresa, se han de definir las lineas maestras de accién a nivel de objetivos
concretos a asumir por Equipos de Proyecto.

Visidn l

¢Hacia donde vamos? ,

VALORES | — 1
]

FINALES

,__._A* ey

Misién |
P ?
¢Para qué: 1 Coherencia | Grado de

i estratégica | abstraccion

Lo o

VAL ORES OPERATIVOS COMPARTIDOS
{
v

;Como? — Objetivos generales a medio plazo

oY

Obietivos especificos a corta plazn

e

Figura 7.7. Paralelismo entre la coherencia estratégica y el grado de abs-
traccion de los objetivos.

7.3.1. Conversion de los valores esenciales
en objetivos de accion

Los valores finales y operativos compartidos .
son variables criticas para el éxito de la em- [

presa, por lo que —naturalmente— han de ir  [#
siendo traducidos en objetivos de accion ge-

ion de valores
‘@S un proce-. -
ptualmente l6gi-

] . . -{a practica, es
nerales a medio plazo y especificos a corto i una buena ex-
plazo (Figura 7.7). cusa para dialogar, apren-

La DpV plantea que la conversion de va- der y motivar la accion
lores en objetivos s un proceso conceptual- eflclente

mente [6gico. Sin embargo, en la prictica, es
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sobre todo una excelente excusa para dialogar. aprender y motvar la accion efi-
clenle.

El Cuadro 7.7 plantes IO c-riteriax de idoneidad de un objeuvo. Puede utilizar-
lo para comprobar 1a previsidn de éxito de cualguier obietivo

Cuadro 7.7. Criterios de idoneidad de un objetive (maxima
idoneidad == 100

1. Diseno genuinamente participativo. 12345678910
2. Claridad de redaccion comprobada. 123456789 10
3. Especifico (ne generalista). 12345678910
4. Realista {dificultad asumible}. 12345678910
5. Medible {cuantiticable;. 12345678310
6. Scguimienio periddico pravisto. 17234567891
7. Plazos temporales bien detimidos. 123456788910
8. Significativo para las persanas. 123456788910
8. Significativo pare la empresa. 123456788910
10. Recompensas asociadas. 1224567 89 10
£ Cuadro 7.8 presenta algunos ejemplos de conversion de los factores criti-

cos de exito que e'vr sentan los valores esenciales en objetivos concretos de
16n. Como podemos ver en €l, el primer paso 25 plantear indicadores de
medida de la sttuacion actual de desarrolic real de cada uno de los valores
esenciales. En el caso de gue estos indicadores no existan, deben crearse especi-
ficumente. Por ejemplo. el trabajo en equipo es un valor cuya medidi debe
efectuarse a partir de la aplicacion de un cuestionariv de preguntas referentes a
cada una de las dimensiones de equipo que se prctcnda conseguir. Por supueste,

Anio mas breves, sinpies v {aciies de conseguir scan estoy indicadores, mucho
mejor.

La busqueda de indicadores de medida implica muchas veces una considera-
ble dosis de ddlogo y aprendizaje. Asi, por ejemplo. una empresa que plantee que
1z agilidad es un valor operativo esencial, ;cémo la traduce en indicadores fiables
de que verdaderamente estd consiguiendo ser «agil»? En el fondo, es lo mismo
que preguntarse [ qué es lo que entendemos realmente por «agilidad»? Claramen-
te, esta es una oportunidad de oro para planiearse objetivos complejos tales como
disminuir niveles burocraticos iniermedios, redisefar determinados sistemas, dis-
minuir tiempos de respuesta ante la demanda de nuevos productos, elinminar de-
ierminadas tareas fragmentadas v sustituirlas por procesos més globales y con
sentido de propiedad sobre ellos. etc.

Sin-embargo, hay que reconocer que cuanto s depende un valor de varia-
bles subjetivas, mas diticil es encontrar indicadores de wniedida y mucho mas fijar
niveles deseados. No sélo es que sea dificil. es que puede ser gue en algunos
casos no tenga sentido alguno, pues seria encorsetar € hiperestructurar dimensio-
nes cuvo funcionamiento depende de la espontaneidad.
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Cuadro 7.8. Ejemplos de conversion de valores esenciales
en objetivos de accidn a medio y corto plazo

Ejemplos de nivel

Posibles Posibles . deseado
s ge o ___ Eiemplo de
valores iioicaaores ni I.act |
esenciales de medida ve ua Objetivo Objetivo
minimo maximo
VALORES FINALES
Ser lideres en Facturacion anuai Cuartos en el Terceros Primeros

ventas

ranking

Ser rentables

Costes fijos por
debajo de la
competencia

Costes fijos un
20 % por encima

10 % por 20 % por
debajo debajo

VALORES OPERATIVOS

Trabajar en

Puntuacion de un

5,4 sobre 10

75 % de 90 % de

equipo cuestionario mejora en | mejora en
especifico de 1 aho 1 ano
«desarrollo de
equipo»

Creatividad Numero de nuevas No se sabe (no Una al Una a!
ideas presentadas y | existe canal trimestre mes
aplicadas format)

Disfrutar por el | Celebrar el fogro de | Nunca o casi De cuan- Siempre

trabajo bien objetivos nunca do en

hecho significativos cuando

Honestidad Opinion en una 50 % de lo 75 % 100 %
sesion de deseado
evaluacion
(cuestionario
especifico)

Orientacion al Numero de quejas 5% 3% 1%

cliente trimestrales de los
clientes

Agilidad Tiempo de 1 afio 6 meses 3 meses

respuesta ante {a
demanda de un
nuevo producto

Calidad de vida
profesional

Resultado de un
cuestionario
especifico (por
ejemplo, el
denominado
«PE-35»)

Baja autonomia
percibida,
dificultad de
desconexion,
pOCo apoyo por
parte de jefes

Mejora de | Mejora de
un20%a | un50% a
los 6 me- los 6 me-
ses ses
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Tal como afirmabamos al hablar de la -
DpQ. cuanto mayor es el valor de un valor | Wmm es e; valor
menos sentido tiene el esfuerzo de medicién ’ nti
cuantitativa para su validacidn. Por ¢jemplo,
Jhasta gué punto &5 necesariv medir la amis-
tad, la belieza o ia honestidad para tener que
considerarlas valiosas? Sin embargo, en el con-
texto de una DpV ha de realizarse dicho esfuerzo con fines de evaluacion y consenso.

Por ejemplo. no de los valores operativos mds habitualmente elegidos como
esenciales en muchas empresas es «la honestidad». El ejercicio de afiadirle una
definicion de escasas iineas es absolutamente necesario para poder llegar a adop-
tar un ienguaaje comin, y constituye en si mismo una oportunidad unica de apren-
dizaje colectivo. En unos casos, honestidad se define como sinceridad y franque-
7a en la comunicacidn, en otros como seriedad profesional, etc. Pero, ;como se
nuede inedir la honestidad? Obviamente, no existe ningln cuestionario especifico
«herestidémetro». Sin embarge, tal como sugieren las Figuras 7.13 y
posible crear un mecanismo de recogida de opinioén de aquellos
de 128 g 10g interese conocer su criterio subjetivo <obre el cumplimiento de
valores, ya sean clientes, proveedores, superiores jerirquicos o emplead0<

Hahituaimente. muchos de los objetivos
en los gue se traducen los valores esenciales El verdadero problema es

por 1o que para su conse- que hay pocos buenos je-
fes capaces de evaluar

equitativamente las va-

lias de los empleados.

1 nngin

son muy ceriplejos
cucidn es necesaric fragmentarlos en subob-
1etivos parciales. Pero. 4 nuestro juicio, no es
precisG obsesionarse con esquemas ingenie-
riles analiticos que, por cierto, hasta 1os mis-
mos iugenicrm estdn descartando hoy dia. Es mucho mds eficiente la conducta
profesionat siientada mediante valores y evaluada por buenos jefes. Ei verdadero
pioblema es gue hay pocos buenos jefes capaces evaluar y motivar equitativa-
mente las valias de los empleados. En el mismo sentido, la evaluacién ascendente
ex un Bwirumento de enorme valor para la mejora continua.

7.3.2. Desarrollo de Equipos de Proyecto para el cambio

Los Lquipos de Proyecto sen una estructura organizativa idénea para asumir ob-
itftivm complejos y poner en pricrica a medio y corto plazo los valores operativos
esenciales que han de eacauzar & la cripresa ‘mua su vision estratégica de futuro.
L.a puesta er practica o implementacidn de cambios reales a nivel de estructoras,
procesos o politica de personas. ha de venir impulsada por Ja accidn de un nidme-
1o determmady de Equipes de Proyecto con misiones v nombres especificos, cada
uno de tos cuales es el encargado de poner en marcha nuevas lineas de mejora u
objetivos de transformacion que desplieguen los nuevos valores esenciales segin
lns circunstancias y necesidades de cada sitnacidn: «orientacion al chentes, «hi-
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{‘ Hacia dénde vamos a ir
2\
.4
P4
Salud /
de la ‘E “"Gap”
empresa

Dénde estamos \

Hacia donde iremos
si no cambiamos

- -

Hoy Futura

Figura 7.8. El cambic mediante equipes de proyecto de futuro (Pn).

derazgo», «sistemas de informacién», «desburocratizacién», «calidad de vida»,
«evaluacién del rendimiento», «carrera profesional», «imagen externa», «creati-
vidad», «innovacioén en la reduccién de costes», «formacién», «redisefio de!l pro-
ceso de compras», eic.

Las caracteristicas de idoneidad de estos equipos de proyecto son las siguientes:

— Coordinado cada uno de ellos por una persona con capacidad de liderazgo
y que ha de estar en estrecho contacto con el equipo de gestién del cambio o
alguna estructura similar directamente dependiente de la Direccion General.

— Tamafio operativo, entre seis v diez personas, dependicndo de la enverga-
dura de cada proyecto.

— La mayoria de sus miembros han de dedicar un tiempo parcial al proyecto,
manteniendo parte, o buena parte, de sus anteriores responsabilidades. Es-
te es un punto critico que debe ser adecuadamente negociado a multiples
niveles. :

— Provenientes de diferentes bagajes formativos, dreas funcicnales e incluso
categorias jerdrquicas.

— De constitucién voluntaria, avnque en ocasiones se pueden «cursar invita-
ciones».

— Potenciados mediante formacién especifica en habilidades de comunica-
cién y desarrollo de equipo. Este es un punto especialmente importante .

— Motivados mediante incentivos econdmicos y de reconocimiento en fun-
ci6én del cumplimiento de objetivos.

Tal como muestra la Figura 7.8, cada uno de estos proyectos contribuye a
cubrir el gap o distancia entre «hacia donde iremos si no cambiamos» y la vision
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de «hacia dénde vamos a ir en el futuro». Esta figura es especialmente itil, 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 ascendente, facilitando asi la predisposicién a partici-
par en el provecto estratégico de cambio.

Como todo lider sabe muy bien, sea en el terreno que sea, lo dificil no es
llegar, sino mantenerse. En este sentido, una vez puesta en marcha una DpV
(Fases 0, 1 y 1I), es fundamental contemplar una fase de mantenimiento, la cual
tiene dos niveles conceptuales diferenciados (Figura 7.9):

1.

(]

A
[ 1

Puesta en préctica de nuevas politicas de personas a nivel de seleccion,
formacién y recompensa, con el fin de estabilizar y retroalimentar los
valores esenciales (Fase IIT de 1a DpV).

Auditoria de Valores para monitorizar y garantizar la vitalidad cultural
de la empresa, estimular el aprendizaje colectivo y plantear la necesidad
de legitimacién de nuevos cambios (Fase IV de la DpV).

e
A QT XY T TOA T
FASE 111 POLITICA DE

BASADA EN VALORES

D
1 9

=
53
an
O
5
wn

Los procedimientos internos en relacién con las personas (seleccion, formacién,
promocién, incentivacién, evaluacidn, etc.), adolecen en la mayor parte de em-
presas de dos caracteristicas basicas:

\j
—> | Fase I: destilado de valores esenciales compartidos \
L Fase ll: desarrollo de equipos de proyecto 5
[ T . -
] Fase ili: potitica de personas a nivei de seleccion,

L Fase O: existencia de liderazgo legitimador J e

formacion y reconocimiento del esfuerzo

—

-

Fase IV: Auditoria de Valores

Figura 7.9. Desarrollo evolutivo de la DpV.
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1. No estan relacionados de forma suficientemente coherente con las estra-
tegias formalmente manifestadas por la Direccién.

2. No estan convenientemente articulados o integrados en funcién de algin
tipo de modelo o de ideas-fuerza, de forma que acostumbran a desarro-
Narca Aa

£
narse G 16rmmia naénuc ita U

ciarse mutuamente.

picrden asi parte de su capacidad de poten-

‘<5

La DpV puede ayudar a corregir estos problemas de las politicas de recursos
humanos.

Un conocido refran popular dice que «el movimiento se demuestra andando».
La verdadera consolidacion del destilado de valores esenciales de la empresa
unicamente podrd producirse si se¢ ponen en priciica determinadas politicas de
personas en tres dreas esenciales y tremendamente necesitadas de innovacién
y de desarrollo integrado: la seleccién, la formacién y el reconocimiento del
esfuerzo.

Por més importantes que sean los sistemas de
formacion e incentivacion, la piedra de toque
basica de una DpV —y del funcionamiento
de cualquier cmpresa en general— es la se-
leccién de las personas. Deciamos al hablar
de la génesis de los valores en la empresa que
es muy dificil pretender que un adulto posea
determinados valores, tantc morales como de competencia (creatividad, honesti-
dad, cordialidad, inteligencia, etc.) que no hava adn incorporade en su desarrollo
como persona a lo largo de la vida.

La seleccién por valores es una prictica derivada de la DpV que resulta un
elemento esencial de toda empresa culturalmente potente y «en forma», y signifi-
ca esencialmente que, m4s alld de seleccionar en funcidn de las titulaciones del
candidato, se tenga basicamente en cuenta la sintonia entre sus valores personales
y los requeridos por la empresa, tanto a nivel general como a nivel de cada puesto
de trabajo determinado‘'®.

Cuanta mds importancia tenga un candidato para la estrategia de la empresa,
més interés cobra la seleccion por valores, aunque —de hecho— toda buena
seleccién es ya una «seleccién por valores». Cada vez estd mds claro que la
mayoria de puestos de trabajo no especificamente técnicos, tales como los de
direccién, gestién y consultoria, no requieren tanto perfiles académicos especifi-
cos como determinadas caracteristicas individuales y, sobre todo, ganas de apren-
der y desarrollarse.

Asi, por ejemplo, para dmglr un equipo de 50 personas dedicadas a distribuir
productos electrénicos, (qué es mis importante: tencr una titulacién de Ingeniero
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Industrial. tener una heencitura en Econdrmicas o, «sumplemente», tener el valot

de haber demostrado saber hderar. coordinar v motvar equipos y, ademas. sinto-

nizar con la forma de pensar y hacer las cosas en esa deternnada empresa?
Inciuso en los puestos de trabajo para los que se requiere una uwlacion tecns-

gmprof:c;(;nd! especifica de huse {Medwinn, Derecho, Psicologiz
zic) Ja diferenciacion entre unos ¢ xﬂled((‘\ u Otros también Llend«. a ctedu.usc

mas segiin valores personales que segtn el numero de titwlos acumulados.

Lo que ocurre es que deterrmnados titulos va dicen nucho sobre «ef valor» de
un cacdidato. Asi, por ejemplo. un individuo que hayd cursado un MBA en una
universtdad extranjera de prestigio demuestra tener una serie de valores persona-
les interesantes. ales como imiciativa. dominio de idiomas. capacidad de superar
pruebas de admision, apertura menial, capacid”‘ de trabajo. etc.. mas alla de los
conocimientos técnicos especificos que dicho programa tormainve le haya podido
aportar.

Por otra parte. muchos puestos de trabaio ne tienen por qué estar perfecta-
i antemano. stendo L! propico individus el gue lo va conbiguran

e nemno see an sk

valtas v oseenn Ias necesidades de

Cauda MOMEiio.

Mencion aparte merece el «valor de la experienclas. La experiencia de al-
gui‘n erdaderamente IntEresanie pura una ci Pp sa que guiera ser innovadora no
es la de haber repetido la misima muqu“ rutinariamente durante una barbaridad

de anos, sino la experiencia de haber sabido adapiarse a cambios. de haber temido
€xito en sifuaciones dificiles, etc.

Por xupuesto un rpqumm l6gico impres- .
LlnLIIUJL & m s\.,}\:\\ ion !lnl vuk‘rTC CS Gul aa Uﬂ [Bqu.iSitO ‘OQICO im:
empresa hava hecho previamente e lcjcl‘cicio prescindible de la selec-
ci6n por valores es que la
empresa haya hecho pre
vigments af ejercicic de

de ’L"l"h cuales son sus prne "‘i 0%

A0 UL ICTH SO Sas priics

esenciales, ento en u.nem' come en relacion

con cada tipo de puesto de trabyo que pre- definircusles son sus prin- |
tenda cubnir. Asi, por gjemplo, una cmpresa cipios esenciales de ac-
puede tener como valores esenciales genera- cion. .

fes Ja «capacidad de trabajo en equipo- v la
«creatividad», pere, ademas, para os puestos de trabajo que tengan relacion
directa con los chentes, requiere lambién Ja «cordialidad» v un «buen aspecto
fisicos

El Cuadro 7.9 presenta tres calegorias esenciales paia agrupar ios valores
idoneos de un candidato: valores en sintonia con la vision v e mision de la em-
presa, valores en siloniy con b cultura operadiva de la empresa v valores perso-
nales para puestos de trabajo especificos. Dentro de estos ultimos se puede dife-
renciar entre habrthdades personales v capacidades técnicas. Sin embargo, hasta
cierto punio es ung diferenciucion forzada, pues las habihdudes se sustentan en
tecnivas que pueden aprenderse v las competencias lecnicas tambien pueden con-
siderarse habihidades.
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Cuadro 7.9. Categorias y ejemplos de perfiles de valores personales a tener
en cuenta en un proceso de seleccion enmarcado en una DpV

1. Valores personales en sintonia con
la visién y la mision de la empresa

{nnovar, ser los mejores, vision
internacional, divertir, curar, apoyar el
desarratin lacal, etc, (Véanee Cuadros

73y7.4. -

2. Valores personales en sintonia con
la cultura operativa de {a empresa

Adaptabilidad, cordialidad, respeto
medioambiental, transparencia,
iniciativa, espiritu de equipo, seguridad
en si mismo, no malgastar, etc. (Veéase
Cuadro 7.5).

3. Valores personales requeridos para puestos de trabajo especificos

Habilidades personales

Competencias técnicas

Impacto personal, capacidad de
liderazgo, tolerancia al estrés,
capacidad de delegacion, hablar en

Analisis de balances, laparoscopia,
soldadura, planes de marketing.
técnicas de cambio de valores, etc.

publico, negociacion, etc.

Los valores constituycn una dimensién tan esencial de las competencias pro-
fesionales que mds que hablar de la crecientemente popularizada «seleccion por
competencias» '’ seria mejor plantear la conveniencia de una «seleccién por valo-
res». Recordemos, adem4s, que entendemos por «valors tanto las elecciones pre
ferenciales de la persona (calidad, versus chapuza, transparencia, versus opaci-
dad, etc.) como la valia de lo que posee (simpatia, conocimientos especificos,
etc.) e, incluso —-en una tercera acepeion del termino— su valentia, riesgo o
espiritu emprendedor. Ademéds —cuando menos en casiellano--- suena mejor
«seleccion por valores» que «seleccion por compeitencias», lo cual no ¢s nada
superficial, pues siempre es importante para transmitir ideas.

En empresas privadas. la seleccién por valores requiere desarrollar los es-
quemas mentales de la seleccién de personal. A nivel de la Administracion
Piblica se requiere algo todavia mucho mads dificil: cambiar la legislacion que
sustenta el caduco sistema de oposiciones y concursos de méritos. Siguiendo el
mds puro espiritu burocritico, estos sistemas de oposiciones estan disenados
tedricamente para evitar arbitrariedades o favoritismos en la seleccién de per-
sonal, al poder presentar todos los aspirantes baremos objetivables. Sin em-
bargo, en la prictica se convierten en sistemas normativos que bloquean serna-
mente el pensamiento empresarial dentro de las organizaciones que los han de
acatar.

A modo de ejermnplo, en las entrevistas de seleccién en una empresa que fun-
cione mediante una DpV y que tenga claros cudles son los valores que orientan
sus esfuerzos cotidianos, son oportunas preguntas tales como:



282 Do ddtvese e e Yinloves

e, Cudles diria que son susvalores o principyos de aceion a la hora de trabajar
{constancia, creatividad. ete.y?

s {;('T«')mu cree que hav que comportarse con ltos chentes?

L d ,'A

Scdota o exper iencia de éxito pro ofesional o per-

ey gqueden reflejados”?

7.4.2. Formacion y desarrollo de valores

Lo formacion o absolutamente necesaria para postbthitar que las cosas lleguen
asuceder. La tormacion permite ir preparando el susirato de fondo de la empre-
sa s que msertar apresuradamente plantas de ripido crecimiento v poca du-
racion.

Sin embarge. iz formacion en la empresa se realiza nabtinaimente de forma
sy tragmentada ¢ imsuficientemente conec-

L ron Sioestrg teg iz gioha!l Ep parte. esto o

who evrne “l U’j[\)‘]’\'_i} e

:ﬁmdn, Y Ch DATLC d Gud
e g um(mz plenamente
en !c mm‘.;zc:én como hurmm.m(z: de primet

1 A 1. .
(l ;u'u kl"lll]l'u‘l F3 [ I(l !THIP[E"(I

LUina forma mnovadora de aumentar 1a
eficiencia v coherencia de ios estuerzos de for
10m es artenlandolos alrededor de la wdea de desarrotlo de fos valores finales
nre v

ralivos do ‘m\.h] wosa, B valor «calidad» va hace t.bm};(; quc ¢la gran ul'lV(‘lT da d(

TPresas uu-npcum us 1o estdn nitegrando en sus actividades de iummuon y tiene

otres muches valores (profesionalidad. amabilidad. creats-

vidad. 21, Sin embargo. hay que it mas alla v empezar a considerar de tormu
especitica tode el conjunto de valores que predicen el éxuta de la empresa™

Pasa poder disenar planes de «formacion v desarrollo de valores» hay que
puder conleswar a dos pregunias esenciales (Cuadro 7. 10:

Lo Qué creencias hay gue aprender (o «desaprender»} para poder sustentar

y desarrollar cada uno de los valores esenciales de ia empresa?
JRQué conocinuentos v/o habihdades hay gue desarrellar para poder
matenalizar conductas coherentes con los valores esenciales de ta em-
Plt‘&&.

Las empresas han de saber ser exigentes con respecto a sus necesidades de
formacion, ¥ han de irse acostumbrando a pedir mayor creatividad v adaptabiii-
dad a sus proveedores en este ared,

b

Por ejemplo. vna i

sty deficencia de muckesde los programas tipicos de «Calidad Totals,
eean o adoptar us enfogue de Desarrolie Organzativo. es el descuido de fa calidad de vida en
s b cahdad de tate a les persopas.
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Cuadro 7.10. Ejemplos de objetivos docentes de intervencionss para
el desarrolio de valores en la empress

T

Creencias a aprender ? Conocimientos y habilidades
i

{o a «desaprendern) a desarroliar

Valores esenciales
a desairoilar

R

Creatividad e 3 creatividad no es sole | e Comprensitn de la

i

I para «genios»; puede i diferencia entre creatividad,
| entrenarse y sus ©innovacion y cambio.

| resuitados tienen ¢ Técnicas de desarrolic de

‘ recompensa. creatividad {analogias,

i

braistorming, palabras
inductoras, etc.)

aumenta la eficiencia vy comunicacion

mejora la calidad de vida interpersonal.

en ei trabajo. Comprensidn y capacidad
El trabajo en equipo solo diagnostica de las

se consigue después de caracteristicas esenciales de
un pericdo de esfuerzoy | un buen equipo

con crnnr{a: dosis de !

é
Trabajo er equipo : = Bl desarrolio de equipo = Habilidades de
|

comunicacifn,
Respeto * La imagen y practicas de | = implantacion técnica de
medioambiental respeto medicambiental sisternas de depuracitn de
resiltan reniables para ia residuos.
empresa. + Comunicacion ext
politica medicamb
la empresa.
Honestidad * L honestidad es posible | » Conoclmiento de otro
e incluso necesaria para casos de empresas de exito |
el éxito econdmicode la | que apuestan por la
| empresa. honestidad. i
i » Nociones baésicas de ética
; empresarial.
i * Definicion del concepin
i «honestidad» aplicado at
| propio puesto de frabajo

Asi, desde la Optica de la DpV, no basta
con pedir a un proveedor de formacion un
«curso de desarrollo directivor, sino que han
de sohcitarse intervenciones de formacion
mas espectficas en relacidn con el desarrolio

de valores tales como agilidad, creatividad,
respete mecicambiental, espiritu de equipo.
amabihidad con el clieme, comumcacion in-
terpersonal, tolerancia de estrés. impacto per-
sonal, etc. ; COmo se elabora una intervencién de formacion para el desarrollo de iv
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agilidad? Ahi radica la necesidad de innovacion a la gue nos vemmos refiriendo. O.
todavia mas ditficil: jen gué consiste un seminario para el desarrollo de la honesti-
dad? ;Y para el desarrolio de la iniciativa o de la seguridad en st mismo? A maodo
de ejemplo, el Cuadro 7.17 muestra gue un valor aparenemente an abstracto
como Iz «seguridad en uno mismo». también puede ser adecuadamente tratado
medianic esgitenas de formacion.

Cuadro 7.11. Pautas para el desarrolio de la «seguridad en uno mismon

La denominada «autoeficaciar, que puede ser definida como «la creencia en la
propia capacidad para moviiizar la motivacion, i0s recursos cognitives y los cur-
50s de accion necesarios para afrontar demandas situacionales» ** tiene mucha
relacion con la percepcion de éxito individual y colectivo. Formulada de otra
manera, podriamos decir que sélo hacemos aguello que nos creemos capaces
da padar hacer. Exfsten cuatro claves basicas para desarroilar ef sentido de
autoeficacia personal:

1. «Grabar» experiencias propias de logro:

Meniorizacion de experiencias de capacidad para modificar variabies en
sentido positivo (percepcién de éxitol, a diversos niveles:

— Logios piofesionales © Je negociv cualiiaivvos (no unicamente
cuantitativos).
—— Logros de objetivos parciales previamente decididos v articulados.
— Logros en otras areas nio profesionales: afectivos, deportivos, cuitu-
rales, etc,
2. Comparacion con modelos eficaces:

Observacion ds otras personas similares a uno Mismo que triunfan tras
esfuerzos de perseverancia.

Ix

Filtrar la persuasicn social;
L.a autoevaluacion de eficacia se basa en parte en las opiniones de otros
que irlentificamos como competentes para evaluarnos.

4. Interpretar adecuadamente el estado fisialogico:

La percepcion de fatiga, ansiedad. dolor de cabeza, etc., no debe ser inter
pretada como signo de ineficacia, sino como senal de ta necesidad de pues
ta en marcha de estrategias de afrontamientu mas eficaces: relajacion.

En definitiva, todos 1os valores que ja empresa formule como esenciales para
su £xito han de peder ser adecuadamenic potenciados a través de intervenciones
formativas. ;C6mo es posible, por ejemiplo. que una empresa vaya a apostar dec-
didamente por la innovacion sin planicarse un programa basico de formacion
sobre técnicas de creatividad? Pues este tipo de cosas no esta demasiado alejado
de'la reafidad, v constituye una oportumdad de gran interés en las proximas déca-
das para fos responsables y proveedores de programas de formacion en las empre-
5as. '

Llegar a modificar v polenciar valores es uno de los objetivos de formacion
mas interesantes que se puedan pretender. Por otra parte, debe hacerse con un
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exquisito respeto a la libertad individual, iratando a las personas como adultor
capaces de expresar sus propios critetios. Tal como decia Galileo

A unr hombre no se le puede enseRar nuda. Solo se le puede avudar «
que descubra algo por si mismo.

Por supuesto, los valores no s¢ modifican
en base a la recogida de datos en un cursillo
de formacién mds o menos convencional,
sino a traveés de acciones de formacion en las
que la persona tenga ocasion de desaprender
creencias gue habia dado como inmutabies
en el pasado.

Algunas de estas acciones de formacion
innovadoras son ias siguienies:

¢ Conferencias por parte de expertos en
malerias intelectual y emocionalmente
relevantes {8tica, antropologia. pswu
Jogia social, et.).

e Sesiones de estimulo de la creatividad.

* Formacion in desk (en ¢l propio despacho).

¢ Foro de intercambio de experiencias.

s Desarrolle de equipos de provecio supervisados.

e Mentoring (alguien de mis experiencia s¢ asigna como «mentors a los re-
cién lle r]d(}s}(

* Vigjes de formacion a sedes de la empresa en ouos paises. con informe 3

reflexién postenior.

e Realizacién mutorizada de un proyecto. - =

¢ Sesiones de «fertilizacion cruzada» o intercambio do opiniones entre depar
tamentos o niveles similares de la empresa.

* Grupo de andlisis de problemas profesionales.

o Tertulias monograticas con wvitado-moderador.

* Comidas-debate.

o Charlas internas abiertas para comunicar experiencias {(open house lectures)

e Sesiones de aprendizaje a partir de errores.

* Sesiones con participacion de clientes, proveedores u oros grupos de interés,

o Actividades al aige libre (out-door training) con pruebas de «conocimiento
en si mismo» y reflexion posterior de 1o ocurmide.

¢ ntercambivs de ideas y experiencias con colegas de olros sectores. olros
pmScb,

+ Etcétera,

Todds estas posibilidades de formacion son especialmentie importantes pard
un gran reto de la DpV: el desarrollo personal v profesional de los moximo
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responsables de ja empresa, quienes acostumbran a pensar con demasiada fre-
cuencia gue son insustituibles v que su estatus no les obliga a dedicar tiempo a
«esponerses a procesos de desaprendizaje v mejora.
Segun sean las aspiraciones de la empresa con respecto al desarrollo de deter-
winados valores por parte de sus miembros, deberd destinar mas o inenos recur-

NS O TGVE 1 ‘u( umu‘nu«.m €1 Esie EITCe.

7.4.3. Ev’al_u"acién del rendimiento y reconocimiento
“del esfuerzo segun el cumplimiento de valores

Loy esquemas de evaluacién del rendimiento tienen problemas similares a los de
la dlrecuon por objenvm convencional: acostumbran 4 burocratizarse en exceso
- 5t05 COMO mumb "'ICCZIHIS[I]OD de control jerdrguico. Sin em-
307 que nada. Su éxito depende de algo tan escaso como ia
cxistencia de buenos jefes que conozcan biern a su genie y que dispongan de
TECUTSON pard recompensar sus esfuerzos.

Tuda ciopresa interesada en potenciar el rendimiento de sus empleados ha de
estar perteccionando constantemente nucvos sistemas de salano variable, bonos,
fiexibihdades horanas. oportunidades de desarrollo, planes de carrera, etc. Igual-
mente nmportaate es el redisefio de condiciones psicosociales de trabajo: grados
de gutonomia. identidad de 1areas. feed back, importancia percibida, equidad,
4poyo mierpersonai, etc.

Fambién hay que repemar con cuidado nuevas posibilidades de asignacion-de
—utros recusos limitados ademas del dinero, taies como uempo informacion. for-
macion, personal de apoyo admimstrativo, aatoridad, consultores, espacios, siste:
mas informaticos, etc.. en funcion del complimiento de los valores esenciales de
ia empresa.

El sentimicato colectivo de falta de reconocimeento del esfuerzo es uno de
{os puntos débiles mas dramaticos que pueda tener una empresa desde el punto
de vista de su equipo humano. Cuando existe, 1o cual es lamentablemente muy
frecuente, deberian ponerse en marcha medidas de accion innovadoras y ur-

entes.

Si se desea que los valores esenciales se
tomen verdaderamente en seric es funda-
niental recompensar adecuadamente los es-
fuerzos que se realicen para traducirlos en
acciones. De hecho, puede afirmarse que las
conductas cotidianas dentro de la empresa se
preduocen en funcian de que valores son los
recompensados v cudles no.
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APUNTE DE LA REALIDAD: El dinero también es un valor i
para recompensar otros valores

Levi Strauss, la compaiia estadounidense lider mundial en la produccion i

,
_
de tejanos, con unag ventay anvales de 6.700 mllones de délares, pretende

llegar a gastar 760 mullones de dolares (casi un 9 por 100 de dichas ventas)
en dar a todos y cada uno de sus 37.660 emupleados una paga anual extra en
el ano 2002. desde los direcuvos senior hasta el personal de limpieza, si se
cumplen una serie de metas econdmicas''”

Robert Haas, descendiente de uno de los fundadores de la companiaen
1850. manifiesta que «desde entonces. nuestro negocio siempre se ha desa-
rrollado de forma coherente con nuestros valores, los cuales incluven el
reconocimienio personal y economico de todas las personas que contribu-
ven al éxiio de la empresa». Estas ideas muestran que la evolucion de la
DpO hacia la DpY¥ ya ha sido entendida por las empresas mas innovadoras
desde hace mucho tie*mpn

Este tipo de planteamnientos motivadores esté siendo segutdo por otras
muchas empresas, tal como hemos visto en el caso de Continenial Alrlines,
¥ dunu >stra claramente que todavia hay mucho esfucrzo humano por des-
pertar st se siguen unas pautas clementales de comprensién dc la naturaleza
humana cn ¢l trabajo. i

5

Hammer v Champy, wtroductores de la 1dea de «rewngenieric de proce
s08» 7. Mo pasan por alte que:

Desafortunadamenie. muchos direciivoy todavia creen que todo (o gue
renen gue hacer para formar ios sistemas de valores de sus empleados
es exponer algunos gue suener muy bien y luego hacer discursos sobre
ellos. Paru que valga el papel en que se imprime, una declaracion de
valores tiene gue estar reforzada por los sistemuas de gestion interna de
la empresa.

Las formas en que se paga a lu
gente v las medidas par las cuales
se evalua su desempenco son los
principales formadores de valores
v creencias de los empleados.

[.o mas potente para estimular el com-
promiso por el trabayo bien hecho segin los
valores de la empresa, es el sentimiento de copropiedad de la misma, ya sea ésta
psicologica o Jiteral.
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[ - ]

APUNTE DE LA REALIDAD: El movimiento se demuestra i
andando.

Bill Gates es uno de los hombres mas ricos del planeta gracias a su demos-
trada capacidad empresarial al frente de Microsoft, por lo que sus ideas han

ideas. muchas de ellas son bien simples:

Cuando yo me preparaba para sacar a la bolsa mi empresa, hice
que se disirtbuyera a los empieados una parie inusualmente
grande de la propiedad. Era una forma de hacerles saber lo mu-
cho gue me imporuba su rendimiento, dice Gates hablando de

[N

que ¢l liderazgo a lasgo plazo exige franqueza y coherencia'™'

[ SR LIRS MR R

La Figura 7.10 muestra algo esencial: la existencia de valores compartidos
aumenta el senfido del trabajo y. por tanto. la motivaciOn pard trabajar bien. Sin
embargo. ¢! trabajo bien hecho no es el determinante directo de la consolidacion
de valores comparudos en ja empresa, sino que depende de una vanable interme
dia: el sistema de recompensas en funcién del esfuerzo.

Asi, por ejemnplo, en el caso de que Ja creatividad sea considerada como uno
de estos valores, es evidente que 1os esfuerzos en este sentido deben ser adecua-
damente detectados v recompensados. Tal como dice Francisco Herrero. director
de Recursos Humanos de Boebninger Ingelheim. es precise crear una «cultura

Aumento del
sentido del trabajo |
{

o s

e e oy

i Aumento de la
i motivacion para
{ trabajar bien

Valores ———e
~compartidos

Recornpensas
_gue ofrece la empresa

i
i
i
i
i
H
i

% Trabajo bien hecho |

Figura 7.10. Relacion circular entre. valores.compartidos y motivacion para
el trabajo bien hecho: importancia nuclear de ias recompensas.
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del reconocimiento». El programa de esta empresa para estimulo y reconocamien-
1o de los estuerzos de desempeno e innovacion denominado RENO (Figura 7.11).
es especialmente significativo en este sentido.

1.5. FASE 1V. AUDITORIA DE VALORES OPERATIVOS

- Elerror mas frecuente y lamentable a la hora
~‘de ‘reformular - la- Vision, mision y valores
operativos de la empresa, e el de publicario
en un bonito formato y después oo hacer ab-
solutamente nada para evaluar y recompen-
sar su asimilacion y cumplimiento.

En la medida en que los valores esenciales
se conviernen en cnterios de onentacion de la
conducta cotidiana, €stos han de ser conve-
nientemente evaluados. Por ejemplo, es obvig
que s1 se formula la innovacién como valor
esencial. se han de evaluar periédicamente las realizaciones en este sentido. Lo
mismo ocurre con valores tales comao fa honestidad. el trabajo en equipo o el respe-
to medioambiental.

No cabe duda de que L4 iniroduccién de un didlogo colectivo para la reforinu-
lacién de los valores esenciales compartidos que supone la DpV es ya en si mis-
ma un cambio cultural v una oportunidad de aprendizaje colectivo de primera
magnitud. Pero, més alld de eso. lo que supone realmente mejora continua es el
ejercicio de «auditar» o confrontar la diferencia entre 10s valores supuestarnente
asumidos ¥ las realizaciones cotidianas a todos los niveles de la empresa. desde la

| IMPLANTACION DE LA IDEA

—3>
PUNTUAL
Buen hacer

RECONOCIMIENTO VERBAL !
POST-IT. CARTA DIRECTOR/GERENTE
CARTA DE AGRADECIMIENTO. ; AREA. :
PEQUENOS DETALLES. | «INFORMATIVO ENCUENTRO». i
«INFORMATIVO ENCUENTRO».Q '

CONTINUAMENTE

CUALITATIVO

——— i

iMPACTO

RECONGCIMIENTO PUBLICO Y FORMAL .
PREMIO PERSONALIZADO + INSIGNIA DE LA VISION

COMPORTAMINETO

r ANUALMENTE *‘

EXCEPCICNAL
CUANTIFICABLE

Figura 7.11. Programa RENO de Boehringer Ingelheim Espana
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Direccion General hasta la Recepcidn. Lista controntacién de datos es ¢l verdade-
1o reto de los «cambios de cultura» en geperal y de la DpV en particular.

El maestro Lewin decia que la mejor forma de conocer cémo es realmente
una organizacion es tratar de cambiarla. Esto es lo mismo que ocurre con las
personas en los viajes a lugares no habituales que obligan a un cierto esfuerzo de
adaptacién: es cuando mejor s¢ conocen sus virtudes y sus defectos.

Es logico pensar que la traduccién de va-
lores en conductas ha de seguirse de refle-
xion, aprendizaje y, quizd, nuevos cambios.
Sin embargo, la cnergia dedicada a poner ¢n
marcha los procesos de cambio es habitual-
mente tan elevada que facilmente se descui-
da pensar en su posible evaluacion.

La noci6n de auditoria®*” est4 basica y tradicionalmente ligada a la contabi-
lidad y finanzas de la empresa:

Una auditoria tiene por objeto averiguar la exactitud, integridad y
autenticidad de los estados financieros. expedientes y demds documen-
tos administrativo-contables presentados por la direccion, asi comio
sugerir las mejoras administrativo-contables que procedan.

APUNTES DE LA REALIDAD: ;Humor o realidad?

Un poco de humor referido por Miguel Ventura, consultor de empresas:

El consultor le pregunta al Director General: ;Le preocupa la
situacion real de los valores de su empresa?

No. no me preocupa en absolute - - dice al alto directivo— los
tenemos todos a buen recaudo en la caja fuerte del banco.

Sin embargo, el objetivo de la denominada «auditoria verificativa» o «de
procedimientos» es algo més amplio, pudiendo ser definido como la revisién de
la ejecucion y puesta en prdctica de los sistemas, politicas y procedimientos
establecidos por la Direccién. Dentro de esta auditoria verificativa entrarian las
auditorias comerciales de respeto medioambiental, de comunicacion, de calidad o
de otros sistemas y procesos internos de la empresa.

Toda auditoria es un examen sistemético de datos de ia realidad para con-
frontarlos con principios teéricos (por ejemplo, principios de contabilidad), con
exigencias legales (por ejemplo, normas de calidad europeas) o con voluntades
cxpresamente formuladas por la Direccion de la empresa. Este ultimo caso es el
que justifica la existencia de la denominada «Auditoria de Valores» o «Audi-
toria Cultural».
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Llevar a cabo una Auditoria de Valores a todo lo largo y ancho de la empresa,
no tiene por qué tener connotaciones de control y sancidn de otros tipos de audi-
torfas, sino mas bien de oportunidad de coherencia y compromiso (Figura 7.12).

La denominada «Auditoria de Valores» tiene dos formas bésicas: una que
puede llamarse «constituyente» o de revitalizacidn inicial y otra de seguimiento o

Aa gravitalizaciAn narmanantas [ a anditaria cranctithuanta ac Aa harha 1a mia
GC krevilaazacion pormaniie». L4 auGlhona Consiiuyen &5, &€ nllnd, a qud

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 reformulacidn estratégica. llegando a definir la cultura idénea de futuro.
La auditoria de seguimiento es la que corresponde més especificamente a la
Fase IV de mantenimiento de la DpV.

Una auditoria de valores pretende basicamente asegurar la coherencia entre
los datos planteados en el «discurso directivo» sobre la filosofia de la empresa y
los datos de la realidad sobre las realizaciones practicas de tal discurso. Buena
parte del discurso directivo es ticito, no expresandose formalmente sino que se
infiere a partir de las conductas que derivan de él.

Los datos del «discurso directivo» se obtienen a partir de diversas fuentes:

® Discursos de ia Direccién recogidos en publicaciones internas o especifica-
mente transcritos.

e Entrevistas semiestructuradas especificas a los directivos de la empresa. El

término «auditar» hace referencia a «escuchar» lo que las personas piensan,

y para poder escuchar hay que saber preguntar.

Folletos publicitarios y otros soportes

de comunicacion formal en el exterior.

e Documentos especificos que formulen
la visi6n, la mision y/o la cultura ope-
rativa de la empresa: plan estratégico,
memorias, misién de la empresa. etc.

e Andlisis informatizado del discurso directivo. Esta es una posibiiidad en
fase de experimentacion®® 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.

Asegurar la coherencia entre e} «discurso directivo»
y los datos de la realidad.

S

Objetivos ( i
N \/ \/ \J
Fstimular y consolidar el compromiso a todos {os
niveles de la empresa.

Figura 7.12. Los objetivos de una Auditoria de Valores.
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Los datos de la realidad sobre las aplicaciones del discurso directivo formal-
mente expresados se pueden obtener a partir de una diversidad de fuentes dc
informacién:

¢ Lntrevistas semiestructuradas especificas a todos los niveles jerarquicos de
la cmpresa.

e Entrevistas a otros grupos de interés a los que se haga referencia en el
discurso directivo: clientes, proveedores, ciudadanos en general, etc.

® Seguimiento de las conductas que deberian derivarse de los valores conte-
nidos en el discurso directivo: compromiso con la calidad, trabajo en equi-
po, creatividad, flexibilidad, franqueza, etc.

* Andlisis de las costumbres tradicionales o «rituales de empresa» que refle-
jan los valores existentes: celebraciones, reconocimientos publicos, despe-
didas, etc.

* Sesiones de focus groups, en las que se cita a grupos heterogéneos de seis-
ocho personas de todos los niveles alrededor de algin documento represen-

tivo de los valores de la empresa y s¢ registran preguntas diversas. La
grabacién de los didlogos €3 especialmente imporiante para la confeccion
dei informe final de la auditoria.

® Sesiones de técnica de grupo nominal, en las que se pide a grupos homogé-
neos de diferentes dmbitos de la empresa que consenstien y jerarquicen los
principales problemas de aplicacién de los valores esenciales.

® Sondeos de opinién masivos en los que se formulan preguntas a todos los
miembros de la empresa. Es recomendable que dichos sondeos sean prece-
didos por una carta legitimadora de la Direccidn, asi como que soliciten
opinién del cumplimiento de valores de forma tanto ascendente como des-
cendente. Cuando los subordinados evahian el cumplimiento de los valores
¢senciales por parte de sus jefes acostumbran a estimular-extraordinaria=

-~ mente la vitalidad cultural de la empresa (Figura 7.13).

APUNTE DE LA REALIDAD: «Atreviéndose» a medir la
percepcion de honestidad.

La Figura 7.13 muestra uno de los grificos resultantes de una Auditoria de
Valores realizada en una determinada empresa. Es curioso observar cémo
los mandos intermedios opinan que ellos son los més honestos de la empre-
sa, seguidos de cerca por el resto de empleados y, a mucha mayor distancia,
por sus jefes. Logicamente, la mayor utilidad de este tipo de datos radica
en la enorme excusa de didlogo y aprendizaje que representan: ;qué quiere
decir que lus directivos son poco honestos? ;Pueden poner algin ejemplo?
(Como esperaria usted que éstos se comportasen para modificar su opi-
nién? ;En qué se basa su propia autopercepcion de honestidad tan eleva-
da?, etc.
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Por supuesto, tanto de estos sondeos como de otras sesiones con grupos reduci-
dos, es factible legar a obtener datos estadisticos sobre la realidad de la percepcion
del cumplimiento de valores, lo cual es una poderosa herramienta en manos de la
Direccién General si desea llevar 1a DpV a su maxima eficiencia. Las escalas anal-
gicas reforzadas con intervalos cuantitativos (Figura 7.14), pueden ser las mas conve-
nientes para ia medicidn dei cumplimienio de valores segin el consenso de grupos.

HONESTIDAD

Opinion de los mandos intermedios
10~
8,33

Resto de Mandos intermedios Directivos
empleados

Figura 7.13. Medias del grado de cumpfimiento de valores esenciales.

;Hasta qué punto cree usted que la conducta de la Direccién
puede considerarse como «honesta» con respecto a los empleados?

Nada Muchisimo
012 3 4567 8 9% 10

(Por qué?

Figura 7.14. Ejemplo de un item de una Auditoria de Valores para emplear
la DpV can maxima garantia de coherencia y compromiso.
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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 mediante ejemplos de preguntas e inquietudes que pueden escucharse con
cierta frecuencia en este tipo de procesos.

Y.si es el Director General el que ha de cambiar y ser verdaderamente cohe-
rente entre lo que dice que piensa y lo que hace, ; quién se lo dice? Desde luego,
¢l consultor que se lo diga y consiga cobrar después de ¢llo no palos sino dinero,
merece un sobresaliente. La gran mayoria de estudios de «clima», «auditorias de
comunicacién» o similares esfuerzos diagnésticos realizados fuera de todo plan-
teamiento estratégico serio y sin un enfoque de Desarrollo Organizativo consen-
suado acaban —con suerte— en un bonito cajén cuando evidencian insuficien-
cias por parte de la Direccién de la empresa, lo cual no es —como es légico—
infrecuente.

Este es un problema muy importante para todo cambio cultural, hasta el punto
de que la inexistencia de un liderazgo transformador de calidad lo hace préctica-
mente inviable. Por eso precisamente hay tantas empresas € instituciones ancla-
das en el pasado y que si sobreviven es porque han ténido la fortuna de estar en
mercados temporalmente afortunados o porque sus precios estdn polfticamente
protegidos. :

En todo caso, las babilidades de comunicacién persuasiva de los consultores,
ya sean internos o externos, tienen una excelente oportunidad de ser puestas a
prueba en este tipo de casos de falta de competencia por parte «del que manda». - - - -

"~ Se ha de cambiar todo de golpe o es mejor ir haciéndolo a pequefios pasos?
Dentro de una estrategia disefiada de forma global, es perfectamente Iégico reali-
zar experiencias piloto que permitan aprender y hacerlas extensivas al conjunto
de la empresa. Pero eso es una cosa y otra muy distinta es creer que con un
remiendo detrds de otro se pueden llegar a realizar cambios significativos.

La gente no quiere cambiar por pura inercia y comodidad. Es cierto. La
fuerza de la inercia es una poderosisima fuerza de resistencia al cambio. ;Se ha
fijado alguna vez como los asistentes a un curso se sientan casi siempre en la
misma silla, por no hacer ¢l minimo esfuerzo de contemplar el aula desde dife-
rentes perspectivas y tener que entablar conversacién con diferentes personas? En
ocasiones, hasta llegan a considerar seriamente que su silla es de su exclusiva
propiedad y que nadie ha de osar atentar contra un territorio tan laboriosamente
conguistado.

Esta es la iiltima vez de mi vida profesional que me vuelvo a ilusionar por un
provecto de cambio para que luego todo quede en nada y me sienta frustrado y
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manipulado como tantas otras veces. Escuchar esta afirmacion, entre indignada y
esperanzada, ha de apelar al mds profundo sentido de ética profesional tanto de
consultores como de directivos. Este es el tipo de cosas que enrarecen el clima de
las empresas y ponen las cosas cada vez mds dificiles a los sucesivos equipos
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 «cambio
cultural». Por otra parte, una cosa son los cambios profundos de estrategia de
juego y otra el regatco tictico a corto piazo. Una cosa es modificar los valores
esenciales que orientan la acci6én en la empresa y owra muy distinta —y conve-
niente—- es redisefiar procesos y productos segiin demandas dcl mercado.

La gente rechaza por sistema la idea de «cambio», sea del tipo que sea, por
temor a tener que trabajar mds. Esta es una observacién bien cierta que hemos
tenido ocasién de comprobar en muchos seminarios y sesiones de trabajo. Y,
hasta cierto punto, es completamente normal. Es muy poco probable que exista
ningun caso de camnbio empresarial en la historia que sea para que los empleados
trabajen menos cobrando mas.

Lo que si ocurre muchas veces es que el concepto de «cambio» despierta
fantasias irracionales con respecto a lo que va a cambiar, creyendo que va a
suponer mucho mds 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 ambas partes han de verse mutuamente satis-
fechas. En segundo lugar, y muy importante, hay que saber comunicar adecuada-
mente los beneficios del cambio y lo que realmente va a suponer.

Nosotros nos dedicamos a decir al cliente cudl ha de ser su estrategia, la
implementacion ya la hard él. Puede ser una buena estrategia para el éxito econ6-
mico de las consultorias cuyos clientes necesitan utilizar el carisma del experto
{0, incluso, fascinarse ante €él) y, a la vez, carezcan de formacion suficiente para
saber qué es lo que realmente les han de pedir. Por otra parte, constituye una
buena oportunidad para el desarrollo de consultores internos y para la supervi-
vencia de otras empresas consultoras y profesionales que trabajan por su cuenta.

La vision de hacia dénde va la empresa siempre la he tenido en la cabeza,
pero no creo que sea tan necesario explicarla o escribirla en un papel. Esta
creencia es frecuente en propietarios de empresas que continfian creyendo, en el
fondo, que la empresa son ellos mismos.

También es posible que encubra una verdadera falta de vision estratégica y
que lo que haya ocurrido haya sido pura buena suerte.

Cuando los chinos fabriquen corbaias de seda a 100 pesetas —que serd den-
tro de dos dias—, no serd cuestion de cambiar, serd cuestion de «apaga 'y vdmo-



296 La Direccion por Valores (DpV)

nos». Por eso precisamente hay que cambiar ya. A lo mejor hay que reinventar cl
negocio y pasar de ser una pequefia empresa local fabricante de corbatas a ser el
principal importador y distribuidor europeo de corbatas Made in China.

E! problema esté en los mandos intermedios: cuando la necesidad de entu-
siasmo por el cambio baja hasta ellos, no responden. Parece que incluso respon-
den mejor a nivel de la base. Este es un fenémeno de «agujero negro» muy tipico
en proyectos de cambio disefiados en la cipula de organizacién —habitualmente
con la ayuda de consultores externos que siguen el modelo «experto»— y que no
han llegado a implicar a otros grupos de interés de la empresa. Sin embargo, la
base puede ser que respondan relativamente bien porque no han liegado a tener
expectativas de participacién y —por otra parte— es probable que el proyecto
tenga ciertos eiementos positivos novedosos ¢ ilusionantes.

Si el cambio fuera para mejor, no habriu que hablar de tanta «gestion del
cambiox. ;Qué pasa con los cambios «a peor»? Esta es una reflexién bien licida.
Para inducir el cambio de un despacho de cuatro metros cuadrados y mal ventila-
do a otro de veinte y con ventana al exterior no hacen falia demasiadas habilida-
des de comunicacién persuasiva ni de «gestioén del cambio». De hecho, cuando se
habla de gestion del cambio se hace referencia a la gestién de recursos (humanos,
econdmicos y temporales) para conseguir la cooperacién de las personas en pro-
yectos de mejora que no siempre son contemplados como tales por todas las
partes implicadas en los mismos.

Cerrar la empresa y recuperar capital es mucho mds cémodo que tener que
cambiar cuitura y todas estas historias. Pero eso es precisamente todo lo contra-
rio al espiritu verdaderamente empresarial o emprendedor. Gracias a la existencia
de muliitud de buenos empresarios que no piensan de esta manera se pueden
crear puestos de trabajo v generar rigueza social. Por supuesto, el empleo no
depende de discursos politicos para ganar votos.

(St hemos de cambiar creencias y valores es porque lo estamos haciendo
mal? En cierto modo, si. Pero eso no quiere decir que los que no detectan la
necesidad de cambio lo estén haciendo maravillosamente bien. Simplemente
puede ser que estén ciegos. De hecho se observa con mucha frecuencia que los
asistentes a programas de desarrollo directivo sobre gestién del cambio son quie-
nes menos necesitan asistir a este tipo de cursos. Quienes mas lo necesitan son
quienes ni siquiera se enteran de su existencia, o quienes no son capaces de afron-
tar su propia necesidad personal de cambio y por eso precisamente la niegan.

Hoy dia, no se puede «desear» una visién de futuro para la empresa; es el
maldito entorno el que manda. Precisamente, una de las principales fantasias
subyacentes en los esfuerzos de fusion e internacionalizacién macroscépicos 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 turbulencias y «capri-
chos». Y, por supuesto. la visién del futuro deseado es esencial para conseguirlo.
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Pero también, en el caso de las empresas medianas y pequeiias, es importante
poder definir un proyecto de «hacia dénde vamos» y «cémo». No basta con «ir
vendiendo lo mas posible» sin més.

En cierta ocasion, un profesor de marketing comentaba: Antes —en la época
industrial— el mercado era como un campo de fiithol rodeado de porterias: chu-
taras donde chutaras siempre marcabas gol. Ahora, las porterias son muy peque-
fias, y encima se desplazan constantemente. Ahora, mds que nunca, es importante
afinar en la vision de hacia donde queremos que vayan los tiros y nos hemos de
ver a rosotros mismos capaces de conseguir marcar goles.

¢Hay que contratar consultores para el cambio o es mejor hacerlo desde
deniro? Las empresas que emprenden procesos de cambio estratégico, que de-
sean implementar tecnologias significativamente nuevas o que, por ejemplo, han
de adaptarse a nuevas normativas de calidad, recurren tradicionalmente a consul-
torias externas para que les orienten técnicamente, para que les den seguridad
psicoldgica en la toma de decisiones o, incluso, para que les digan qué es lo que
tienen exactamente que hacer. Pero eso es una cosa muy distinta y otra el pensar
que el cambio puede llegar a impiementarse sin consultores o «facilitadores»
internos. La formacién y desarrollo de este tipo de profesionales es una de las
inversiones mas rentables que pueda hacerse en el terreno de la gestién del cam-
bio, pues la dependencia exclusiva de consultorias externas puede resultar excesi-
vamente cara y metodolégicamente ineficicnte.

Los mismos miembros de la empresa acostumbran a tener suficiente capaci-
dad —ocasionalmente tras una breve formacion especifica— para saber detectar
las fortalezas y debilidades de la empresa, asi como las oportunidades y amena-
zas de su entorno. En todo caso, el valor transformador de 1a puesta en coinin de
problemas y la elaboracién de «representaciones mentales compartidas» sobre el
futuro es mucho mayor que el de la lectura de un informe técnico elaborado desde
fuera, por muy bien razonado y presentado que esté.

Con una adecuada formacién complementaria sobre gestion del cambio, los
profesionales de recursos humanos son muchas veces los mds indicados para
estas funciones de consultoria interna.

¢ Qué pasa cuando ilusionas a la gente por unos valores y unos objetivos y
luego venden la empresa 'y, a la calle? Pues pasa que esta cruel realidad es muy
frecuente. En el mundo de la empresa, la 16gica del capital es mucho mds fuerte
que la légica de otro tipo de valores. Sin embargo, un dlI'CC[lVO verdaderamente
profesional ha de pretender hacer las cosas bien hechas, y esd implica tener en
cuenta a las personas y sus valores en todo aquello que esté-bajo- su control.

Todo esto de la DpV es muy técnico. Al empresario medio solo le interesa
ganar dinero comprando barato y vendiendo caro. ;Cudntos empresarios «me-
dios» han leido un solo libro técnico sobre direccidn estratégica de empresas? Por
supuesto, la mayor parte de empresarios «medios» no lee ningiin tipo de libros
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minimamente rigurosos sobre direccién de empresas. ;Para qué, si ya ganan dine-
ro? —podriamos decir irénicamente.
Sin embargo, un verdadero empresario es algo més que un comerciante o
—por supuesto— que un especulador financiero. Un verdadero empresario es
una persona que proyecta una idea, cree en ella y arriesga capital 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 del cambio en la empresa, pero ; qué pasa con la administra-
cién publica? Hasta que ella no cambie y se empresarialice, poca cosa se podrd
hacer en este pais. En los paises como Espafia, donde la administracién piblica
estd aitamente burocratizada, todavia no ha sabido entender al ciudadano como
cliente de forma generalizada, presenta grandes bolsas de ineficiencia econ6mica
y no apoya suficientemente la iniciativa empresarial, los escasos intentos de cam-
bio cultural que se realizan de forma profesionalizada son sumamente meritorios.

Cada vez que los de arriba hablan de cambio de lo que sea, se me ponen los
pelos de punta: nueva vuelta de tuerca, mds trabajo y mds estrés. Mi mujer esté
va harta. Es dificil observar que «los de arriba» tengan suficiente formacién
profesional en el tema de los aspectos humanos en el gobierno del cambio. Si las
cosas siguen asf, muchas empresas van a acabar con las gallinas de los huevos de
oro. Esta es una enorme «oportunidad oculta» para otras empresas mas sensibles
a la necesidad de su gente de tener —entre otras cosas— horarios razonablemente
equilibrados.

Esto de los valores acaba convirtiendo a las empresas en una especie de
sectas. Es bastante c1crto que muchas empresas que poseen una cultura fuerte-
mente definida tienden a generar un considerable sentimiento de necesidad de
adhesién a sus principios, lo cual podria dar la impresién de que tuviera que
traducirse en conductas coercitivas de tipo sectario.

Con el fin de contrarrestar el riesgo de derivacién de un planteamiento como
la DpV hacia comportamientos excesivamente condicionantes, cabe plantear dos
recomendaciones, no necesariameite ficiles de aplicar:

1. Hay que legitimar que se puedan cuestionar y renovar razonadamente las
reglas del juego con una cierta periodicidad.

2. Hay que evitar a toda costa la sensacién de que «no hay otra alternativa
fuera de esta empresa».

Cuanto mds grande es una empresa, mds dificil es que funcione lo de la DpV.
Es cierto que cuanto mayor es el tamaiio de la organizacién, més dificiles son el
consenso, la comunicacién y la monitorizacién del cumplimiento de valores.
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Este es un argumento mds a favor de la creacion de unidades operativas mads
pequeiias, de la subcontratacion de servicios y de la creacion de redes funcionales
entre proveedores y clientes.

Pensar en un programa de cambio cultural que dure dos o tres afios es prdcti-
camente imposible... tendria que ser para antes del verano. Tener mentalidad estra-
tégica es pensar a medio y largo plazo. Lamentablemente, la mentalidad estratégica
s escasa, casi tanto como la existencia de verdaderos lideres transformadores.

Esio del «cambio cultural» ya lo intentamos una vez, pero no funcioné. Es
lamentable que algo tan interesante para revitalizar la empresa como un proceso
intencionado de cambio cultural se queme por intervenciones mal planteadas,
poco legitimidas o interferidas por otros factores ajenos al proceso, tales como
factores politicos o formativos.

cPor qué serd que 1odo el que compra formacion para el cambio lo hace
a partir de un nivel inmediatamente inferior a él hacia abajo? Una de las frases
mas comunes en seminarios de Desarrollo Organizativo, valores, gestion del
cambio, etc., cuando se imparten a directivos y profesionales que no ocupan
los puestos de maxima responsabilidad en la empresa, es la de que ;Todo esto
habria que explicdrselo al de arriba del todo! Desde luego, «todo esto» €s «para
los de arriba del todo». Lo que pasa es que la gran mayoria de ellos cree haber
llegado profesionalmente a donde estd precisamente por una determinada manera
de pensar y hacer las cosas, y no acostumbran a percibir como necesaria la po-
sibilidad de «desaprender» y replantearse las cosas para continuar desarrollan-
dose y mejorando.

Otro de los motivos para la falta de apertura de «los de arriba» a procesos de
verdadero aprendizaje y cambio es probablemente su temor a que puedan quedar
en evidencia determinadas limitaciones o puntos débiles, ya que se ven forzados
{en muchas ocasiones autoforzados) a aparentar una estresante imagen de fortale-
za absoluta. Cuanto mds inseguro se siente alguien, mds tiene presente la fantasia
de temor a tenerse que «exponer» a nuevas ideas. Quien cree que «ya ha llegado»,
pero, en el fondo, se siente inseguro, ;para qué va a perder el tiempo «arriesgan-
dose» a desaprender y cambiar?
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EPILOGO

Claves de accion
para el éxito de la DpV

El funcionamiento de la DpV es como un automévil con cuatro ruedas (y una de
recambio de suma importancia): si falla cualquiera de ellas no tiene ninguna
posibilidad de desplazarse y cumplir con su funcién.

Primera rueda: Liderazg\o legitimador

® Debe existir un liderazgo capaz de legitimar valores y de ser coherente
entre lo que dice v lo que hace, a pesar de las dificultades que puedan
Surgir.

® Este liderazgo ha de tener visién global y capacidad de potenciacién de
colaboradores, asi como suficiente desarrollo personal.

® Este liderazgo ha de querer y saber comunicar valores de forma persuasiva
no sélo desde su propia perspectiva, sino poniéndose en el lugar de sus
colaboradores.

Segunda rueda: Expectativas de recompensas
adecuadas al esfuerzo

e El esfuerzo para cumplir con los valores operativos de la empresa debe
evaluarse y traducirse en recompensas bien explicitas y diferenciadas, tanio
a nivel. de reconocimiento «moral» como a nivel econémico.

Tercera rueda: Formacion especifica

¢ Debe ofrecerse formacion especifica orientada a desarrollar los conoci-
mientos, creencias y habilidades que se requieran para llevar a la practica
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R L Divecocks po Vadores tDpy)
ios valores esenciales de e empresa. tanto a nivel de directivos como del
resto de empleados.
{uarta rueda: Participacion
® Stose desea que ta DpV otenga pleno sentido. tanto la tormulacion como la

evaluacion del cumplimiento de los valores esenciales de la empresa deben
recitzarse Jde ja forma mas participativa posible.

Rueda de recambio: ;Honestidad y coraje!

s Toner prevista la necesidad de los
valores bonesttdad v coraje es abso-

HE Hecesdno pard i garan-

e Axno de b DpV oy de cuaiauier
sira cosd por 1o que valga la pena es-
[CT74rse.

N CONCIL INI(’)N' Fi. VALOR DE TENER VALOR
PARA DIRIGIR MEDIANTE VALORES

Faiaw p W5 Ve Wi

pu )
pucsty de una moda mas de gestion: dm gir
mediante vaiores es consustancial al espirite
empresanal v al Lderuzgo en su mads pura
esencia. Y hoy dfa hacen buena falia los ver-
daderos empresarios v os verdaderos lideres
CR S MAs Pura esencla.

La DpV es una herramienta conceptual
para la direceion de empresas de aitisimo va-
jor anadido. Su «inico» problema radica en
ay gue tener valor para implementerla. Sin embargoe, como diris el cada vez
cide v a dnvez excénineo Tom Peters: jsi usted ha liegado hasta aqui y se
susta ahora. pida gue Je devuelvan el importe del libro!




ANEXO

Escala de evaluacion

de la fortaleza del liderazgo
legitimador de un cambio
cultural

ESCALA FLC-17#

Este anexo aparece al final de ia presente obra como forma de resaltar la crucial impor-
tancia que tiene para la DpV la existencia de un jiderazgo legitimador de 1a misma.
Sujeto que responde el cuestionario:

— Legitimador del cambio (evaluacién de si mismo de uno de los miximos
responsables jerdrquicos de la empresa).

— Impulsor del cambio (profesional que aboga por el cambio desde su nivel).

— Agente técnicc del cambio (profesional que ha de poner en prictica algin
nivel de cambio).

— Receptor del cambio (miembros de la organizacién que han de cambiar de
forma de pensar y hacer las cosas).

— Facilitador o consultor de la puesta en préctica del cambio.

Por favor, ponga un circulo alrededor del nimero que mejor defina su juicio
personal sobre hasta qué punto cree que el lider que ha de legitimar o validar
¢l cambio en la forma de pensar y hacer las cosas en la empresa («valedor» o
«esponsor» del cambio) tiene las siguientes caracteristicas o criterios. Gracias.

1. Coherencia y credibilidad personal

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Se opina en la empresa | No existe un criterio defi- | Se opina en la empresa
que nunca ha demostrado | nido en la empresa sobre | que siempre es muy con-
coherencia entre lo que | su coherencia y credibili- | secusnte entre sus ideas
dice que piensa y lo que | dad personal. y sus conductas.

verdaderamente hace.

* Salvador Garcfia, 199S.
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2. Apertura a poner en cuestion creencias y valores arraigados en la empresa

1 2 3

4 5 6 7

8 9 10

No esta en absoluto dis-
puesto.a poner en cues-
tion creencias y vaiores
que sustentaron el éxito
de ia organizacion en el
pasado.

No esta del todo conven-
cido a. replantear creen-
cias y valores «de toda la
vida».

Esta totalmente dispues-
to a hacer desaprender
creencias y valores gue
sustentaron el éxito de la
organizacién en el pasa-
do.

3. Apertura a su propio cambio de creencias y valores

1 2 3

4 5 8 7

8 9 10

No cree en absoluto que
el cambio de forma de
pensar y hacer las cosas
le tenga que incluir para
nada a él mismo.

No esta del todo conven-
cido que sea él mismo el
que deba cambiar en
algo.

Esta absoluiamente
abierto a aceptar que el
cambio en la forma de
pensar y hacer ias cosas
deba empezar por é! mis-
mo.

4, Satisfaccion emocional con el estado de cosas actual

1 2 3

4 5 6 7

8 9 10

Estd completamente sa-
tisfecho con el estado de
cosas actual.

No esta del todo satisfe-
cho con el estado de co-
sas actual.

Esta absolutamente insa-
tisfecho con ei estado de
cosas actual.

5. Creencia en su propia capacidad de liderazgo para el cambio

1 2 3

4 5 6 7

8 9 10

No cree para nada en si
mismo como lider para el
cambio.

Tiene dudas sobre su ca-
pacidad para liderar el
cambio.

Cree firmemente en su
capacidad para liderar el
cambio.

8. Nivel de confianza en los impulsores del cambio

1 2 3

4 5 6 7

8 9 10

Desconfia profundamen-
te de quienes abogan por
el cambio.

No acaban de confiar en
los profesionales que
pretenden impulsar el
cambio.

Tienen una enorme con-
fianza en los impulsores
del cambio.
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7. Las razones para el cambhio

1 2 3

4 5

6 7

8 9 10

No tiene una idea clara-
mente definida ni asimi-
lada de los motivos del
cambio.

Tiene alguna idea de los
motivos del cambio pero
todavia no completamen-
te asimilada.

Argumenta de forma cla-
ra y apasionada las razo-
nes de por qué hay que
cambiar.

8. Conocimiento de lo que se ha de cambiar

1 2 3

4 5

6 7

8 9 10

No tiene una idea clara de
lo que hay gue cambiar.

Tiene una cierta idea de
lo que hay que cambiar.

Sabe perfectamente qué
formas de pensar y hacer
las cosas han de cambiar.

:’«{ Ebmpetencia en los aspectos psicoldgicos del cambio

1 2 3

4 5 6 7

8 9 10

No sabe ni le interesa
asumir ninguna respon-
sabilidad en los aspectos
psicolégicos del cambio.

No tiene claro hasta qué
punto es importante su
propia competencia e im-
plicacion en los aspectos
psicolégicos del cambio.

Esta convencido de que
el éxito del cambio de-
pende de su capacidad e
implicacion personal en
cuidar fos aspectos psico-
légicos del cambio.

10. Disposicion a asignar recursos necesarios para el cambio

1 2 3

4 5 6 7

8 9 10

No cree que el proyecto
de cambio merezca asig-
nar recursos de perso-
nas, tiempo ni dinero es-
pecificos para su disefioy
puesta en practica.

Le gustaria pero no pue-
de asignar todos los re-
cursos necesarios para e!
cambio (formacién, co-
municacion, consultoria,
etc.)

Puede y desea compro-
meter todos los recursos
de personas, tiempo y di-
nero gue sean necesarios
para el proyecto de cam-
bio.

11.

Su compromiso publico en el proyecto de cambio

1 2 3

4 5

6 7

8 9 10

No puede ni desea de-
mostrar el apoyo publico
necesario para un fuerte
compromiso con el pro-
yecto de cambio.

Aprobara el proyecto de
cambio, pero prefiere
mostrar poco su apoyo
publicamente.

Puede y desea exponer
publicamente que el pro-
yecto de cambio figura
entre sus maximas priori-
dades profesionales.
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12. Su compromiso privado en el proyecto de cambio

1 2 3

4

5 6 7

8 9 10

No puede o no desea co-
mentar en privado con
las personas y grupos
clave la importancia del
proyecto.

Discutira ocasionalmente
8l proyecto, pero no pue-
de o no desea impiicarse
en privado.

Puede y desea reunirse
privadamente con todas
las personas y grupos
clave para conseguir un
fuerte compromiso con el
cambio.

13. Su papel como motivador para 8f cambio

1 2 3

4

5 6 7

8 9 10

No puede desea uti-

lizar las funciones de di-
reccion para apoyar la
implementacion del pro-
grama.

nno
Ui

Preferira que se facilite el
proceso pero no hara un
uso sistematico de incen-
tivos y presiones.

Puede y desea recom-
pensar a quienes faciliten
el proceso y amonestar o
sancionar a quienes no lo
hagan.

14. El seguimiento del proyecto de cambio

1 2 3

4

5 6 7

8 9 10

Es reacio a pensar que
haya que pedir informes
formales o informaies so-
bre el progreso y proble-
mas del proyecto.

Cree que hay que pedir
informes periddicamen-
te, pero es reacio a esta-
blecer una monitoriza-
cion especifica.

Esta convencido de que
hay que asegurar un se-
guimiento preciso de to-
dos ios aspecios del pro-
yecto de cambio.

15. La conciencia de sacrificio personal asociado ai cambio

r

1 2 3

4

5 6 7

8 9 10

No cree que tenga que
hacer ningun tipo de sa-
crificio para el éxito del
proyecto de cambio, ni a
nivel de su energia perso-
nal ni a nivel de riesgo de
pérdida de estatus.

Es unicamente parcial y
consciente de la necesi-
dad de sacrificios perso-
nales para cumplir con su
papel de liderazgo detl
cambio.

Es completamente cons-
ciente de que ha de dedi-
car una enorme dosis de
energlia personal y puede
tener que liegar a arries-
gar su puesto para la
puesta en marcha del
cambio.
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Lewin concibié una nueva forma de solucién de problemas caracterizada por
el «hacer mediante aprendizaje» (action learning) y por convertir alternativa-
mente la investigacién en accidn (action researck). Una de sus frases favoritas,
«no hay nada tan préctico como unas buenas teorias», resume buena parte de sus
esfuerzos cientificos. En el Cuadro 5.1 se presenian algunas de cstas «tcorfasy,
las cuales constituyen una parte esencial de este capitulo.

Una de las principales aportaciones de Lewin es su elaboracion de las tres fases
del cambio, las cuales se han convertido en un clasico de las teorfas de cambio y han

Cuadro 5.1. «Teor{as practicas», del maestro del cambio Kurt Lewin

1. Solo puede comprenderse la cenducta humana en relacidon con todas las
fuerzas que actuan sobre una persona en un momento dado (fuerzas politi-
cas, psicologicas, tecnoldgicas, etc.). Comprender el pasado es insuficiente.
Nunca existen dos campos de fuerza ni dos diagndsticos de problemas idén-
ticos: cada situacidn es diferente.

2. Todo problema de cambio no resuelto representa fuerzas presionando a fa-
vor y en contra de su resolucian {fuerzas de resistencia), Las soluciones mas
faciles y eficientes provienen de la reduccion de fuerzas de resistencia mas
que de afadir presion a favor.

3. Lamejor forma de avanzar en el conocimiento es tener expertos y trabajado-
res estudiando conjuntamente las relaciones entre personas, herramientas,
trabajo y situacion.

4. Unicamente el trabajo libremente escogido tiene el sentido y el valor vital
necesario para motivar un alto rendimiento.

5. Las personas tienden a comprometerse en la adopcién de resoluciones que
elias mismas han colaborado a disenar en mayor medida que en la adopcién
de resnluciones dictadas por expertos.

6. Es mas facil modificar conductas en un grupo que a nivel del individuo aisla-
do debido a la existencia de normas grupales (reglas no escritas) que afectan
fuertemente a las conductas individuales.

7. Elliderazgo democratico consigue mayores logros y mejores relaciones que
la conducta autoritaria

8. Los cambios de comportamiento en un grupo son mas faciles si el grupo
puede antes discutir y llegar al acuerdo entre eilos de la necesidad de cam-
bio, y si posteriormente revisan su adhesioén al mismo.
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16. Apoyo que recibe desde arriba
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

No se encuentra apoyado
en absclute por encima
de éi.

Sélo se encuentra apoya-
do desde arriba en caso
de éxito del cambio.

Estd muy bien apoyado
por encima de él, {anto si
el cambio tiene éxito

como si fracasa.

17.

Capacidad de desaprendizaje

1 2 3

4 5 6 7

8 9 10

Muestra una gran rigidez
a la hoiade escuchar,

Muestra una capacidad
moderada para «desa-

Muestra una enorme ca-
pacidad para escuchar,

«desaprender» y cambiar | prender». «desaprender» y cambiar

a partir de sus interaccio- en sus interacciones con

nes con los demas. los demas.
VALORACION DE LA ESCALA

1'0
2.° Dividir por 17.

3.°

Suma de todas las respuestas.

Multiplicar el resultado por 10.

Recomendaciones segiin la puntuacion resultante

Entre 0 y 35: No seguir adelante con el proyecto de DpV hasta que aparez-
ca otra fuente de legitimacién mds consistente.

Pasar a las fases de trabajo del proyecto pero cuidando la po-
tenciacion de la fuente de legitimacién.

Ponerse a trabajar jy mucho! en el desarrollo de la DpV.

Entre 35 y 75:

Entre 75 y 100:
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