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RESUMEN EJECUTIVO

Durante casi dos décadas Moss Kanter ha estado en las fron-
teras de la gerencia. Su mision ha sido crear organizaciones
menos rigidas, limitadas, tradicionales y tipicas.

Las compafifas mas exitosas son aguellas que liberan el poder
mental de sus empleados. Kanter ha sido una de las primeras
entusiastas de la gerencia participativa y la integracion del
empleado, mucho antes de que en el mundo de los negocios
esto se diera a conocer.

Este libro presenta l[o mejor de las investigaciones llevadas a
cabo por Kanter y publicadas en Harvard Business Review:

- Las organizaciones apegadas al cambio
- El manejo del personal

- Lainnovacion

- El enfoque en el cliente

- El poder dentro de las organizaciones
- Las sociedades y las alianzas.

Creacion de una organizacion avida de cambio

Un gerente tiene dos trabgjos: cuidar del presente ce la em-
presay organizarel futuro de la misma. Paratal fin, usted debe
convertir su empresa en una organizacion avida de cambio, es
decir, que pueda anticipar, crear o enfrentar el cambio.

No se debe exagerar: no hay que cambiar por cambiar; dema-
siado cambio podria desestabilizar y desmoralizar la orga-
nizacién. Una organizacion avida de cambio debe propiciar
que su personal cultive:

1.- Laimaginacion necesaria parainnovar.
2.- El profesionalismo para desempefiarse correctamente.
3.- Laapertura ala colaboracién.

La organizacién &vida de cambio creatres activos centrales pa-
rael futuro éxito de la compafiia:

1.- Conceptos: nuevos conceptos que creen nuevos produc-
tos mas atractivos o quelahagan més eficiente.

Por gemplo, Air Travel era una linea aérea que ofrecia los
mismos servicios que las demés. Sin embargo, la compafiia

decidié cambiar los esquemas y desarrollé un sistema de
reservaciones computarizado asi como programas de vigje-
ros frecuentes.

Los nuevos conceptos pueden provenir de cualquier parte —
Departamentos de Investigacion y Desarrollo, sesiones crea-
tivas o el feedback del cliente. Los conceptos pueden ir des-
de nuevos productos hasta nuevas maneras de concebir el
negocio.

2.- Competencia: implica las habilidades sin pulir de los
empleados y las condiciones organizacionales para trans-
formarlas en valor para el cliente.

La competencia organizaciona depende del profesionalismo
de los empleados. Los trabajadores deben contar con habili-
dades; pero también deben ser confiables para que puedan
satisfacer al cliente.

Por ejemplo, el minorista British BhS convirti¢ a sus vende-
dores de tienda en profesionales, mediante un entrenamiento
gue mejoré sus habilidades. Esto tragjo como consecuencia
un aumento dd salario y més autonomia.

Las organizaciones avidas de cambio reconocen que el
apren-dizaje y el entrenamiento ya no son cuestiones
circuns-tanciales, sino que todos en la compafiia—incluyendo
al CEO- debe estar dispuesto a aprender y a escuchar.

3.- Conexiones: las compafias estan reconociendo la impor-
tanciade las relaciones claves para fortal ecer |os procesos de
negocios, hallar nuevas oportunidades y aprender de los
demés.

Aprenda a negociar, no a mandar

En el pasado, la gerencia estaba estructurada de forma vertical,
con una jerarquia de mandato y control. Las organizaciones
modernas han cambiado las formas tradicionales de tomar de-
cisiones, para poder responder con rapidez atodos los niveles.

Las compafias sacan ventaja de los distintos canales de accion
de hoy, incluyendo: equipos multifuncionales, alianzas entre
unidades de negocios, fondos de innovacién que alientan los
proyectos externos de las corrientes de presupuesto, y aso-
ciaciones estratégicas con clientesy proveedores.
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Este tipo de colaboracion hace que € tradiciona estilo jerar-
quico sea compl etamente obsol eto dentro de las organizaciones
modernas. Como gerente, usted debe aprender a operar sin
importar su jerarquia, ya que debe afianzarse en cuestiones
como responsabilidad y autoridad.

Papel colaborador

Debido a que la accion se emprende mediante relaciones de co-

laboracion, un gerente tiene |la responsabilidad de descubrir y
crear relaciones que hagan méas competitiva ala compafiia.

En el pasado, sélo los altos gerentes se ocupaban de buscar
nuevas ideas, oportunidades y recursos para los negocios. Hoy
en dia, los gerentes de todos los niveles tienen esta misma res-
ponsabilidad. La busqueda incluye ademas, otras unidades de
negocio, posibles socios externos, etc.

Habilidades de negociacion

El manejo de los canales no jerarquicos de esta época requiere
nuevas destrezas en los gerentes. En una relacién de co-
operacion los gerentes trabajan junto acompafieros y socios
sobre los que no posee un control directo.

Las sociedades buscan realizar una planificacion y toma de de-
cisiones conjunta. Como resultado, las destrezas de nego-
ciacion, y no las de comando y control, son la clave del éxito
gerencial. Para poder tener influencia, un gerente debe saber
como desarrollar. confianza, empatia y, también, saber anti-
Cipar susinquietudes.

Destrezas de motivacion

Como gerente, usted debe aprender a motivar a sus empleados
para que estos logren el mejor desempefio. En el pasado, la
promesa de una promocion o un aumento eran motivacion sufi-
ciente. Sin embargo, €l estilo de resolucion de problemas del
empleado de la organizacién avida de cambio, requiere de
compensacion basada en la contribucion mas que en el status.

Un gerente debe ayudar a los empleados a creer en la impor-
tancia de su trabgjo. Usted debe cederles un mayor control
sobre las actividades que realizan. los empleados desean tener
la oportunidad para aprender nuevas cosas.

Innovacion

Identificar y apoyar alos gerentesinnovadores

En un mundo lleno de retos, de répida competencia, las orga-

nizaciones necesitan gerentes que sean emprendedores, que
aseguren que sus compaiiias lideren el cambio.

La direccién de los altos gerentes no significa nada sin geren-
tes emprendedores dispuestos a seguir sus directrices. Estos
gerentes de mas bajo nivel son losque prevén el futuro, ponen
en marcha las nuevas ideas que los altos gerentes no habian
pensado y disefian proyectosy procesos innovadores.

Caracteristicasdelosinnovadores

Los gerentes innovadores no son necesarianente individuos
extraordinarios; sin embargo, comparten un nimero de carac-
teristicas:

- S encuentran comodos con €l cambio. Noletemen alain-
cetidumbre, confian en que eventualmente, todo se
aclarara.

- Son personas que poseen una clara direccion, seleccionan
los proyectos cuidadosamente y ven los contra-tiempos co-
mo algo pasgjero.

- BEstén bien organizados y preparados para realizar reunio-
nesy presentaciones.

- Tienen un muy buen sentido de las politicas organiza-
cionales, ya que saben que su ayuda es de suma importancia.

- Son personas persistentes, aunque siempre de una manera
politica.

Liderazgo participativo

Una de las caracteristicas clave de los gerentes innovadores es
su apego al estilo de liderazgo participativo. Los gerentes inno-
vadores inspiran a sus subordinados a poner su maximo
esfuerzoy a ser parte del equipo:

1.- Persuadiendo en lugar de repartiendo érdenes.

2.- Buscando insumos alos demas, incluyendo subordinados
y clientes.

3.- Siendo consciente y sensible frente a papel de los deméas
enlos proyectos.

4.- Compartiendo las recompensas y reconocimientos de
formaexpresa

Ayudar alos gerentesinnovadores

Las organizaciones pueden ayudar a estos gerentes creando
condiciones que fomenten creatividad e innovacion. El primer
paso es permitir relaciones donde se hagan reportes multiples.
También es indispensable romper con las unidades funcionales
0 departamental es.

Los gerentes innovadores deben poder vender sus ideas a otros
jefes o compafieros dentro de la organizacién. Un flujo libre de
informacion también alienta la innovacion. Los empleados son
capaces de hallar ideas en areas inesperadas, o combinar frag-
mentos de informaci 6n para descubrir nuevos conceptos.

Los recursos, lainformacién y el apoyo deben fluir para crear
ideas que luego puedan ser presentadas alaalta gerencia.

Asimismo, se deben crear sistemas de recompensa que en-
faticen lainversion en el recurso humano y en proyectos. Los
sistemas de recompensa deben alentar al personal a tomar
nuevos retos.
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Tresfases deinnovacion

Unainnovacién tipicapasa por tres fases:

1.- Definicion del proyecto: se obtiene informacién organi-
zacional, politica y técnica que le permitira identificar el
problemay a construir una propuesta del proyecto.

2.- Construccién de coalicion: se desarrollaunared de apoyo
gue provea los recursos y € apoyo para el proyecto. En esta
fase se debe contar con el respaldo de todas las areas de la
compafiia que estén involucradas en el proyecto.

Obtenga €l apoyo de compafieros, luego de altos gerentes
gue son quienestienen el poder de influenciaen el proyecto.

3.- Accidn: se debe movilizar los jugadores clave para llevar

a cabo el proyecto; usted debe construir e equipo gque va a
realizar el trabajo.

En estafase de accidn, existen cuatro responsabilidades:

1- Mangjar la interferencia u oposicién que pueda poner
en peligro al proyecto.

2- Mantener el momentum y la continuidad. Se debe man-
tener el entusiasmoy el compromiso del grupo.

3- Otratarea es el redisefio secundario —cambios que se
deben hacer para soportar el cambio clave.

4.- Comunicacion, mantener a los participantes informa-
dossobre el progreso del proyecto.

Enfoqueen € cliente

Piense como un cliente

Cuando se desarrollan las estrategias del éxito para su
companiia, piense y pongase en el lugar del cliente. Existe una
gran diferencia entre pensar como un cliente y pensar como un
productor:

1.- Los productores piensan que estan fabricando productos,
los clientes piensan que estan comprando servicios.

2.- Los productores se preocupan por |os errores visibles; los
clientes ven losinvisibles.

3.- Los productores piensan que sus tecnologias crean
productos; los clientes piensan que sus deseos crean

productos.

4.- Los productores buscan un alto nivel de desempefio; los
clientes seinteresan por un alto nivel de vida.

A menudo el poder tiene una connotacion de dominio, control
y opresién; sin embargo, en una organizacion el poder no me-
rece una reputacion tan negativa. Los gerentes an poder lo-
gran mas cosas porgue tienen un mayor acceso a la in-forma-
cion, alosrecursosy cuentan con mayor apoyo en la compariia

Los lideres poderosos son aquellos que delegan tareas y res-

ponsabilidades en sus empleados, los gerentes que no son
poderosos y que no pueden obtener un facil acceso alos recur-
sos e informaci6n, son personas frustradas y débiles.

El resultado de ese tipo de gerencia son estilos dictatoriales y
autoritarios. La falta de fortaleza en gerentes se le atribuye de
forma equivocada a los defectos personales de las personas.
Pero estos problemas pueden provenir de la posicién que ocu-
palapersona.

Poder productivo versusopresivo

Es muy facil creer que en una organizacién todos los gerentes
poseen poder; mientras mas alto es el rango de ocupacién, mas
poderoso es el empleado. Sin embargo, esto no siempre es
cierto. ¢Los gerentes de su organizacion estan adquiriendo un
poder productivo u opresivo, mientras van ascendiendo de car-
go? ¢Los gerentes usan su poder para redizar € trabgo y
cumplir con los objetivos o para castigar, prevenir, reducir o
despedir empleados?

Si el personal no tiene acceso a la informacion cuando es
ascendido en la empresa, se volvera débil, sin importar su je-
rarquia en la organizacion.

Para cambiar esta situacion, se debe otorgar més poder a las
personas. No se debe criticar a los jefes o exhortarlos a cam-
biar sus estilos de liderazgo, ya que esto solo incrementa su
sentimiento de debilidad y los hace ser mas controladores y
dominantes.

Lo que se debe hacer es abrir las lineas de apoyo, informacién
y suministro. Las personas necesitan adquirir el poder antes de
aprender acompartirlo.

L as ventajas de colaboracion de las alianzas

Dentro de una economia global, la habilidad para desarrollar y
mantener alianzas —sea entre compariias de distintas partes del
mundo o distintos fines de la cadena de valor —es clave.

Luego de investigar unas 37 compafiias y sus respectivas
sociedades en el mundo entero, Kanter identifico tres aspectos
fundamentales de las alianzas exitosas:

1.- No son meros convenios, son relaciones vivas que evolu-
cionan con el tiempo para abrir nuevas posibilidades. Las
alianzas son desarrolladas tanto por 1os beneficios que a cor-
to plazo generan, como por las oportunidades a largo plazo.

2.- Implican colaboracién, no intercanbio. Los socios en es-
tas alianzas trabajan para crear un nuevo valor conjunto. La
idea no solo es poner de parte y parte para obtener algo a
cambio.

3.- No son sdlo controladas por los sistemas formales. Los

sistemas formales por si solos no crean la quimica que
requieren el aprendizajey la colaboracion.

En lugar de sistemas formales y acuerdos, las mejores alian-
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zas se sustentan en una densa red de conexiones interperso-
nales e infraestructuras internas que mejoran el aprendizaje.

Culturas nacionales

Las empresas estadounidenses tienen una visién estrecha y
oportunista de las alianzas; se concentran en los aspectos
financieros del contrato, y no en el desarrollo de la relacion.
Estas compariias son negligentes en aspectos politicos, cultu-
rales, organizacionalesy humanos, de la sociedad.

Por el contrario, los asiéticos son sumamente talentosos en ma-
teria de desarrollo y consolidacién de relaciones. Los europeos
se hallan en un punto medio entre ambos.

Lascinco fasesdelas alianzas

1.- Hacer la corte: dos empresas se conocen, se atraen y
descubren su compatibilidad. Aqui las relaciones personales
y la quimica entre los individuos clave es importante. Sin
embargo, es importante que los socios también sean prag-
maticos, deben conocer muy bien su negocio e industria.

2.- Compromiso: las dos empresas redactan y firman los

términos del contrato; los mejores tratos incluyen proyectos
especificos para hacer que la relacion se haga realidad, un
compromiso para expandir la relacion mediante acuerdos,
como : igualdad o intercambio de personal.

En esta fase, la sociedad se extiende més alla de los indivi-
duos clave, para incluir también: accionistas, clientes Princ-
palesy proveedores.

3.- Mantenimiento: unavez que €l entusiasno se desvanece,
comienzan asurgir las diferencias operacionalesy culturales.
Por ejemplo, diferencias en autoridad, forma de reportar a
los superioresy en |os estilos de toma de decisiones.

4.- Integracion: en esta fase ambas partes buscan formas
proactivas de integrar las diferencias. La integracion deberia
implicar: estrategia o las metas mas importantes de la com
pafiia; tacticas o planes especificos y proyectos; operaciones,
el diaadialaboral; lazos interpersonales; y cultura.

5.- Cambios interncs: finalmente, en esta fase las empresas
descubren que han cambiado internamente, como resultado
delacolaboracion.
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