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Mala praxis gerencial

Como evitar las practicas que inhabilitan a la organizacion

por Craig R. Hickman

RESUMEN EJECUTIVO

Cuando lideres y gerentes no son capaces de implementar los
principios gerenciales que han fortalecido y unificado a las
grandes compafifas del mundo, o cuando permiten que dichos
principios sean utilizados no en beneficio de la organizacion
sino de personas en particular, se socava la viabilidad comer-
cial de la compafiia.

Cuando estos errores gerenciales no son puestos al descubier-
to y corregidos, estamos en presencia de una mala praxis
gerencial. Aunque ha existido desde siempre, la mala praxis
gerencial es un fendmeno tan arraigado en los Gltimos tiem-
pos que, si no se corrige a tiempo, acaba con la moral, la
productividad y, eventualmente, la organizacion.

Hickman presenta un panorama general de los diversos erro-
res que se suelen cometer a diario en el quehacer interno y
externo de una organizacion. Entre los temas tratados estan:
innovacion, empleados, cultura corporativa, equipos y lide-
razgo.

Innovacion e imaginacién creativa

Tras décadas dedicados a la gerencia del cambio, la mayoria de
los lideres estan de acuerdo con que una sana insatisfaccion
con el statu quo es algo positivo; de hecho, buena parte de los
gerentes considera que dicha insatisfaccién debe ser alentada y
promovida. Las organizaciones que alientan la insatisfaccion
con el statu quo obtienen muchos beneficios, como adaptabili-
dad, versatilidad y viabilidad a largo plazo.

Ejemplo: Southwest Airlines nacié de la insatisfaccién que
sentian Rollin King y Herb Kelleher por la industria de aero-
lineas. Dicha insatisfaccion ha sido retribuida con 30 afios de
rentabilidad y con los clientes mas satisfechos de la industria.

Una mala praxis surge cuando los lideres promueven la insa-
tisfaccidn con el statu quo, cuando realmente lo que quieren es
una insatisfaccion limitada y un cambio incremental, de modo
que las operaciones actuales no se vean interrumpidas. Mien-
tras que la insatisfaccién con el statu quo es alentada, criticar
las politicas y procedimientos corporativos es desalentado. La
razén de esto es que se prefiere la certidumbre a la incertidum-
bre. A los ejecutivos, gerentes y empleados no les gusta que
los hagan pensar més all4 de lo que es cdmodo. De hecho, se
resisten a hacerlo.

Promover una sana insatisfaccion con el statu quo puede ser

muy dificil porque los lideres se arriesgan a que gerentes y
empleados no sean capaces de afrontar problemas para los que
no estan preparados. Por tanto, a menos que estén preparados
para ello, los lideres no deben fomentar la insatisfaccion entre
gerentes y empleados. De lo contrario, los lideres se exponen a
ser acusados por mala praxis.

Apoyar, guiar y compartir ideas es el secreto para dar poder a
los empleados de la Era del Conocimiento. Compartir ideas es
importante porque estas son la base de la creacion de valor.
Crear una cultura alrededor del intercambio de ideas para
promover el compromiso v, a la vez, hacer tras bastidores todo
lo posible por contener dicho intercambio de ideas para contro-
lar a la gente es una mala praxis. En el mundo corporativo
suele ser mas apreciada la devocién que la innovacién. A pesar
del interés que hay en la innovacién, la mayoria de las organi-
zaciones prefieren el conformismo a la innovacion, y la
tranquilidad al cambio, hasta que la compafiia se vea obligada
a buscar nuevas ideas.

Ejemplo: en Wal-Mart, el minorista mas exitoso de Estados
Unidos, se intercambian ideas de todo tipo a todos los niveles
de la organizacion, en cada reunion comercial y cada dia en las
tiendas. El personal es alentado a proponer ideas para mejorar
las operaciones y a comunicarse con sus colegas. “Mientras
mas sepan, mas entenderdn”, sefiala la cuarta de las Diez
Reglas de Sam Walton. “Mientras mas entiendan, mas se es-
forzaran. Una vez que se esfuerzan, ya no hay forma de
detenerlos”. Los resultados son obvios. Wal-Mart no sdlo ha
revolucionado la industria de las ventas sino que posee un
modelo gerencial exitoso en todo el mundo.

Asi pues, la mala praxis puede ser evitada dejando de lado el
tipico control gerencial y acogiendo los principios de la Era del
Conocimiento, es decir, alentando a los gerentes y empleados a
intercambiar ideas, conocimientos, informacion y experiencias.

La cantidad de informacién estd aumentando tan rapidamente
en esta época que se ha vuelto fundamental el intercambio de
la misma como nunca antes. El ciclo de los productos se ha
vuelto drasticamente mas corto que en afios pasados. Hace sélo
una generacion, una marca que hubiera durado durante afios
tiene ahora una menor expectativa de vida. Las grandes ideas
ya no son capaces de sostener cultural y financieramente a una
compafiia como solia ocurrir en el pasado. La innovacion se ha
vuelto fundamental para que las organizaciones sobrevivan.
Desafiar las ideas ya establecidas no es sencillo, pero los lide-
res no tienen otra opcién si desean mantenerse en el mercado.
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La mayoria de los fracasos corporativos de hoy en dia surgen a
partir de malas decisiones gerenciales; por una incapacidad de
ver el mundo de otro modo.

Sin embargo, pedirles a los gerentes y empleados que desafien
las ideas ya establecidas cuando los lideres no tienen la menor
intencion de hacerlo es una mala praxis. Cuando los lideres se
aferran a las ideas que sirvieron en el pasado estan haciéndole
mas honor a sus pasadas experiencias que asumiendo la reali-
dad del negocio o del mercado. Si los lideres quieren que sus
organizaciones sean mas flexibles, deben estar dispuestos a
desafiar sus ideas al igual que el resto de las personas.

Desafiar las ideas ya establecidas supone mucha humildad; la
clase de humildad que Jim Collins describe en su popular libro
De buena a grandiosa. De acuerdo con Collins, los grandes
lideres deben combinar humildad con una fiera resolucion. La
humildad supone que los lideres cuestionen sus prejuicios
diariamente para encontrar nuevas soluciones. Una fiera
resolucion asegura la implementacion de nuevas iniciativas.

Ejemplo: Kmart, una vez poderoso minorista, fue superado
por Target y Wal-Mart al no lograr dejar de lado sus viejos
prejuicios acerca de los precios, la calidad de los productos, la
ubicacién de las tiendas, etc. Esto trajo como resultado el cie-
rre de tiendas y la bancarrota.

Desafiar prejuicios supone repensar todo. Los lideres, gerentes
y empleados suelen hablar de repensarlo todo, pero muy poca
gente lo hace de verdad y ain menos personas se comprometen
a repensarlo todo constantemente. Muchas personas tratan de
repensarlo todo pero no logran ir mas alld de sus propios
prejuicios, perspectivas y agendas personales. De igual modo,
la mayoria de las compafiias no logran ir mas alla de su obse-
sion con la eficiencia, la efectividad y el rendimiento a corto
plazo. Comprometer a los demas para que lo repiensen todo
cuando los lideres sélo quieren que los gerentes y empleados
asuman la agenda de la compafiia es una mala praxis. Esta
mala praxis surge porque se valora mas lo que se conoce o lo
que funcioné bien en el pasado que un enfoque fresco.

Tanto gerentes como empleados deberian ser alentados a pen-
sar creativa y criticamente cualquier aspecto de la organiza-
cion. Se les deberia alentar a cuestionarlo todo hasta que consi-
gan mejores formas de trabajar o crear valor. Lamentablemen-
te, la “tirania de la urgencia” de hoy en dia suele anteponerse a
lo que es realmente importante. Algunas organizaciones consi-
deran que repensarlo todo es importante sélo si redunda en
ganancia a corto plazo. Pero esta forma de pensar desdibuja en
realidad la motivacién original de repensarlo todo, es decir,
mejorarlo todo. Mientras que algunas organizaciones parecie-
ran fomentar el pensamiento critico en la superficie, en
realidad sus obsesiones a corto plazo pueden resultar en mani-
pulacién y comportamiento poco ético. Repensarlo todo genera
mejorias s6lo si se repiensa todo con responsabilidad y
éticamente.

Ejemplo: En 2004, tras 17 afios de ausencia, IBM fue incluida

de nuevo en la lista de las diez compafias mas admiradas de
Fortune. La transformacion de la compafiia cre6 una cultura
corporativa mas comprometida con el cliente y los resultados.
La cultura de IBM toma en cuenta constantemente lo que
quiere y necesita el cliente tanto hoy como mafiana.

Los lideres pueden evitar la mala praxis premiando y valo-
rando genuinamente el quehacer de repensarlo todo. Las com-
pafiias que acojan esta practica no sélo gozaran de los benefi-
cios de un mejor rendimiento, sino ademas, de un crecimiento
acelerado y de un desarrollo de sus empleados. Cuando la
gente repiensa como hacer las cosas y tiene la capacidad de
implementar sus nuevas ideas, comienza a sentirse mas pode-
rosa y capaz de producir verdadero valor para la organizacion
y para los clientes.

La mayoria de las compafiias de hoy en dia son complejas,
exigentes e impersonales. Sin embargo, también pueden ser
centros de trabajo creativo. Las organizaciones tienden a crear
estructuras, sistemas y procesos que son inflexibles y sofocan-
tes. Asi que no son capaces de crear ambientes de trabajo en
los que los empleados se sientan comodos y premiados por
sofiar e imaginar que todo es posible. En las organizaciones de
hoy en dia hay muy pocas facilidades para ser creativo.

Alentar a los gerentes y empleados para que intercambien
ideas, suefien e imaginen nuevos productos, procesos y modos
de hacer negocio sin destinar recursos y tiempo para dichas
actividades es una mala praxis gerencial. Esto sucede porque
se antepone el realismo al idealismo, que es considerado el
lugar natural de artistas romanticos e inventores. Sin embargo,
el idealismo es vital para crear un mejor futuro. Einstein creia
que la imaginacion es mas importante que el conocimiento. Asi
pues, una falta de imaginacion limita el cambio y el progreso
organizacional.

Los altos ejecutivos deberian alentar a los gerentes y emplea-
dos a estrechar la brecha entre cémo trabajan hoy en dia y
cémo suefian trabajar. Esto permitird que aparezca en la
organizacion una estructura horizontal, una red virtual, equipos
autoorganizados y productos y procesos mas rapidamente. Sin
embargo, imaginar que todo es posible supone un nuevo
enfoque con respecto a la organizacién y la gerencia, que
impulse a gerentes y empleados a imaginar como hacer sus
trabajos mas rapido, mejor y mas eficientemente, y a la vez
crear mas valor. Al mismo tiempo, sofiar e imaginar debe
coexistir con actividades tradicionales como: analizar, criticar
y planificar.

Individuos y empleados

Si bien muchas organizaciones aseguran que su gente es su
bien més preciado, no todos los empleados son tratados como
tales. ¢Por qué siguen promoviendo esta mentira? Lo hacen
inconscientemente. Pero asi perpetdan la mala praxis de que
ciertos “empleados de categoria” se sientan mejor que los
“empleados de baja categoria”. Cuando se cumplen las expec-
tativas solo para un grupo, la organizacion esta en problemas.
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El principio de que todos los empleados son bienes preciados
puede convertirse en una mala praxis cuando se aplica selecti-
vamente para que algunas personas se sientan mas valoradas, o
cuando se les hace creer a los empleados que son mas valiosos
de lo que creen los lideres. Esto suele ocurrir cuando se trata
de elevar la moral o para evitar las decisiones dificiles, como
despedir empleados incompetentes. Esta mala praxis surge
cuando la pretensién se antepone a la sinceridad.

Aunque los “empleados de baja categoria” deben ser tratados
con tanto cuidado como los “empleados de categoria”, los pri-
meros deben recibir un trato especial. Cada uno de estos tipos
de empleados no so6lo contribuye de un modo particular, sino
que tiene expectativas particulares. Deben ser valorados y
retribuidos de acuerdo con el valor que crean para la organiza-
cién y con las aspiraciones que tienen acerca de su vida
profesional y personal. La mala praxis puede ser superada si
ayudamos a los empleados de cada categoria a alinear sus
aspiraciones con sus contribuciones. Los “empleados de cate-
goria” quieren aumentos, promociones y retos. Los “emplea-
dos de baja categoria” quieren un pago justo, un trabajo intere-
sante y tiempo libre. Los lideres deben valorar a los empleados
tal cual como deben y quieren ser valorados.

Los lideres deben tomar las medidas necesarias para valorar
correctamente a los empleados. Y esto sélo se logra cuando
dejan de valorar a los empleados tan sélo desde su propia
experiencia y preferencias. Tanto Tom Peters y Robert Water-
man, en En busca de la excelencia, como Jim Collins, en De
buena a grandiosa, consideran que una de las caracteristicas
que diferencia a las grandes compafiias de las menos importan-
tes es su capacidad de valorar y cultivar un amplio tipo de
empleados.

Muchas personas deben soportar diariamente abusos verbales y
emocionales en las organizaciones en las que trabajan. Como
se sienten irrespetadas, estas personas no son capaces de respe-
tar a los demés. La gente soporta este tipo de trato porque no
sabe qué hacer al respecto. S6lo 3% de los empleados que son
victimas de abuso ponen una queja formal. Y esta situacion
esta empeorando en el competitivo mundo comercial de hoy en
dia. Ignorar el abuso verbal o emocional o creer que dicho
abuso es parte del “negocio”, es una mala praxis. Pretender que
dicho comportamiento no es incorrecto o pedirles a los demas
que “endurezcan el cuero” no es la solucion. Esta mala praxis
gerencial se ha vuelto un problema porque se suele utilizar mas
el temor y la intimidacidn que el aprecio y la estimacion de los
empleados.

Para evitar esta mala praxis es fundamental reconocer y comu-
nicar los inconvenientes (demandas, pérdida de personal, baja
motivacion, falta de productividad, etc.) de este comportamien-
to irrespetuoso. La mayoria de los abusadores no cambiaran a
menos que sean reportados, amonestados u obligados a
cambiar.

Si bien asumir responsabilidades es propio de los grandes lide-
res y organizaciones, estos no suelen asumir toda la responsa-

bilidad derivada de sus acciones. Normalmente, asumen la
responsabilidad de los éxitos, pero no de los fracasos. Cuando
las personas no son capaces de asumir sus responsabilidades,
pierden credibilidad a la hora de guiar, dirigir y alentar a los
demas a asumir responsabilidades. Cuando las organizaciones
no son capaces de asumir su responsabilidad ante las conse-
cuencias derivadas de sus politicas, procedimientos o practicas,
pierden poder y autoridad frente a sus empleados.

Obligar a los empleados a asumir toda la responsabilidad de
sus actos de modo que los lideres se puedan lavar por completo
las manos es una mala praxis. Pocos ejecutivos entienden que
identificar y crear resoluciones Utiles para solucionar proble-
mas es mas productivo que culpar y sefialar a los demas.

Si los lideres no asumen sus responsabilidades, los empleados
haran lo mismo. Los lideres deben convertir la responsabilidad
en un elemento constitutivo de la cultura corporativa. Asumir
la responsabilidad de nuestras acciones es algo que se debe
aprender. Y esto es posible solo en un ambiente en el que estén
permitidos los errores.

Cultura corporativa y estructura

Hoy en dia, la mayoria de las personas se sienten incomodas
dando su opini6n dentro de la organizacion en la que trabajan
porque tienen miedo de ser malinterpretadas o castigadas. La
gente tiene miedo de cambiar de idea porque esto es normal-
mente considerado un signo de debilidad o propio de una
persona incapaz de tomar decisiones. La mala praxis resulta
aqui de pedirles a las personas que expresen su opinién para
después utilizar esta misma en su contra.

Para evitar esta situacion, los lideres deben crear ambientes
genuinamente abiertos donde las ideas y las opiniones sean
respetadas y debatidas, y no se prejuzgue a nadie inmediata-
mente. Esto significa preocuparse genuinamente por las ideas y
sentimientos de los empleados no s6lo porque es lo correcto
sino porque crea un sistema de contrabalances a la hora de
tomar decisiones.

A las organizaciones y sus lideres les cuesta mucho crear este
tipo de ambientes porque los empleados suelen criticar al statu
quo. Asi que los lideres deben estar dispuestos a escuchar y
cambiar de decision. Pero no siempre lo estan.

Aunque parte de la tarea de una organizacion es reunir dife-
rentes talentos y perspectivas en blsqueda de un objetivo
comudn, la realidad es que aquellas tienden a sofocar la
diversidad y a premiar la uniformidad. La razén de esto es que
gerenciar una compafiia diversa es mas dificil que gerenciar
una mas uniforme.

Pero alentar la diversidad en toda la organizacién puede acabar
con esta mala praxis. Acoger la diversidad puede fortalecer el
trabajo en equipo, generar un pensamiento innovador, ayudar a
las organizaciones a entender diversos segmentos del mercado
y motivar a los empleados. Lamentablemente, la mayoria de
los programas de diversificacion son tan estrechos, que crean
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méas animosidad que buena voluntad. Los grupos protegidos
(por su raza, género o edad) suelen sentirse sobreprotegidos
mientras que los grupos no protegidos comienzan a sentirse
discriminados.

Es dificil mantener altos niveles de confianza en una organi-
zacion sin una cultura corporativa que la promueva, cultive e,
incluso, exija. Una organizacion puede exigir confianza si
acaba con el temor y reconoce que a diario se comenten erro-
res, y que la responsabilidad, no la culpa o el castigo, es la
mejor manera de promover el control de calidad.

La mayoria de las organizaciones y sus lideres fomentan el
valor de la confianza y, a la vez, inspiran temor en sus emplea-
dos. Esta mala praxis incluye el error de tratar de mejorar el
rendimiento del empleado asegurandole que asi se ganara la
confianza de la organizacién, cuando los lideres saben que la
confianza desaparecerd tan pronto como el empleado se
desempefie pobremente. Esta mala praxis surge de anteponer la
duda, la suspicacia y el cinismo a la confianza.

Muchos lideres y gerentes han aprendido a impulsar el rendi-
miento a través del miedo. Es posible que esto rinda frutos a
corto plazo, pero, a largo plazo, acaba con la moral y con la
excelencia laboral. Expertos en el area de la calidad, como
Edward Deming, consideran que eliminar el miedo es funda-
mental para crear un clima de confianza, que, a su vez, es
fundamental para aumentar la calidad.

El problema con los ambientes en los que reina el temor es que
los empleados pasan mas tiempo complaciendo al jefe que al
cliente. El temor hace que el empleado se niegue a asumir
riesgos o tomar decisiones. Los gerentes suelen estar mas preo-
cupados por salvar su pellejo que por implementar cualquier
innovacion. Pero no puede haber innovacion en una organiza-
cién en la que no se le confia la creacién de ideas al empleado.
Los lideres y gerentes pueden acabar con el temor si les
explican a los empleados cdmo es que se genera confianza en
la compafiia.

| Relaciones interpersonales y equipos

Si los empleados se quejan de que su trabajo no es satisfactorio
0 no los llena, pueden correr el riesgo de ser acusados por
obstaculizar el rendimiento de la compafiia. La disposicion de
los empleados a anteponer sus intereses a los de la compafiia
suele ser considerada una falta de lealtad hacia la organizacion.
Forzar la lealtad del empleado puede ser beneficioso a corto
plazo pero, a la larga, le costara mucho.

Decirles a los empleados que la compaiiia les ofrecerd intere-
santes oportunidades de trabajo y luego ignorar esta oferta es
una mala praxis, que surge de anteponer la conveniencia a la
realizacion. Los lideres y gerentes pueden solucionar esta
situacion cumpliendo con su promesa de ofrecer buenas opor-
tunidades de trabajo.

Muchos problemas relacionados con el desempefio en las orga-
nizaciones surgen no tanto por negligencia o incompetencia,

sino por que las expectativas estdn mal definidas y son poco
claras. La gente necesita saber qué es lo que se espera de ellas
en el trabajo. Lamentablemente, los lideres y gerentes suelen
creer que sus expectativas estan claras cuando en realidad no
es cierto. Y, para colmo, en las organizaciones no hay muchas
oportunidades para discutir este tipo de temas.

Cuando se valora mas la retorica que las conversaciones direc-
tas, los lideres y gerentes terminan por culpar a los empleados
por no haber cumplido con sus expectativas cuando estas nun-
ca habian estado claras. Esta falta de expectativas claras suele
ser utilizada por los ejecutivos que necesitan un chivo expia-
torio. Pero los lideres deben aclarar cuales son las expectativas
hasta el punto de que nadie pueda alegar que estas no estaban
claras.

Asegurarles a los empleados que la organizacién los pondra en
cargos gue les permitan cultivar al méximo sus talentos cuando
los lideres saben gue la organizacién no cuenta con los instru-
mentos, sistemas 0 compromiso necesarios para tal fin es una
mala praxis gerencial, que surge de anteponer el corto plazo al
largo plazo.

Los lideres y gerentes deben tomar la decisién de permitirles a
los empleados mejorar su rendimiento; de lo contrario, la
organizacion perdera la batalla por el talento y comprometera
su estabilidad futura. Atraer a la gente indicada se ha vuelto
una tarea fundamental para las compafiias. Y conservarla
depende de que la cologuemos en el cargo mas idoéneo para
que desarrollen sus talentos particulares. Las organizaciones
deben superar el temor de que colocar a la persona mas idénea
en el cargo méas indicado pueda ser visto como favoritismo o
prejuicio. Stephen Covey, define “equidad” en su conocido
libro El octavo habito como “encontrar nuestra voz y ayudar a
los demas a encontrar la suya”.

Sin embargo, en la mayoria de las organizaciones no se toma
en cuenta el punto de vista del empleado. Escuchar a todas las
partes es dificil cuando hay que tomar decisiones estratégicas
con rapidez. Por consiguiente, suelen ganar los puntos de vista
mas persuasivos y vigorosos. Pero esto significa un incremento
de la manipulacion politica, lo que en definitiva socava adn
mas la posibilidad de que todas las opiniones sean escuchadas.
Cuando lideres y gerentes aseguran que escuchar todos los
puntos de vista es una forma de valorar al empleado vy, sin
embargo, no tienen en realidad la intencién de escuchar a los
empleados, estamos en presencia de una mala praxis gerencial.
Esta es una violacion de uno de los “siete habitos de las
personas mas efectivas” de Stephen Convey: “Trata primero de
entender y después de ser entendido”.

Al promover la actitud de escuchar todos los puntos de vista,
creamos una cultura que fomenta la cultura, la innovacion y un
mejor pensamiento estratégico.

Liderazgo visionario y estrategia

El tamafio es un asunto importante para las compafiias. Si bien

El contenido de este Resumido es Copyright 2006 por Resumido.com, todos los derechos reservados
Los derechos intelectuales del libro y su contenido son propiedad del autor y las empresas que lo registraron originalmente.
http://lwww.resumido.com



Resumido.com

Mala praxis gerencial 5

hay muchas razones para crecer y aumentar de tamafio (econo-
mias de escala, ventajas competitivas, porciones de mercado,
sinergia operativa, etc.), el gran beneficio del tamafio es poder
absorber, balancear, mitigar y gerenciar el riesgo. Mientras
mas grande la compafiia, mas riesgo podra enfrentar porque
contard con mas recursos y alternativas. Sin embargo, con el
tiempo, las grandes compafiias suelen asumir menos riesgos. El
tamafio suele generar burocracia y la tendencia de evitar el
riesgo. Asi pues, el tamafio parece promover mas la estabilidad
institucional que la innovacion o la aceptacion de riesgos.

Dado que se favorece la preservacion de la riqueza sobre la
preservacion de la creatividad, las compafiias suelen incurrir en
la_ mala praxis de atraer nuevo talento, nuevos socios estra-
tégicos y hacer nuevas adquisiciones con la intencién de
aumentar la _innovacién, el crecimiento y la aceptaciéon de
riesgos cuando se sabe gue la organizacidn favorece una mini-
mizacién del riesgo, la preservacion de capitales, una
innovacion incremental vy la consecucion de resultados a corto
y mediano plazo. El éxito desalienta la asuncion de riesgos. La
prioridad esta en conservar lo que ya se ha logrado.

Sin embargo, las compafiias deberian aprovechar su tamafio
para asumir mayores riesgos. Deberian aprovechar su tamafio
para ampliar sus alcances. Si las compafiias se arriesgaran e
innovaran mas, crecerian mas rapidamente. El gasto de las
compafiias en nuevas tecnologias (que es uno de los indicado-
res del nivel de riesgo que estd asumiendo la compafiia) ha
disminuido en los dltimos cinco afios. Si incrementaran sus
presupuestos de investigacion y desarrollo, expandieran sus
carteras de nuevos productos y apoyaran la creatividad y la
innovacion, las corporaciones demostrarian que estan haciendo
de este mundo un mejor lugar para vivir y, a la vez, reducirian
las criticas en contra de su tamafio y poder.

Si bien las compafiias tienen mucho poder para enfocar sus
esfuerzos en metas colectivas, objetivos y resultados, cuando
no logran identificar lo mas importante, y cuando no estan
seguras acerca de sus prioridades bésicas, dicho poder se
esfuma. En vez de crear verdadero valor, muchas compafiias
estan interesadas en generar la ilusién de que estan creando
valor. Lo que mas les interesa a este tipo de organizaciones es
la ventaja personal, la adaptacion politica, la apariencia, la
posicién y el poder.

Cuando las compafiias no definen claramente lo que es impor-
tante, estan incurriendo en una mala praxis. En estos casos, los
lideres y gerentes se valen de propésitos organizacionales
comunes (crear mayor valor econémico, atraer y conservar
clientes y satisfacer las necesidades del mercado) para disfra-
zar su verdadera ambicidn de poder y riqueza personal.

Los lideres y gerentes deben establecer con claridad qué es lo
mas importante en una organizacion, independientemente de lo
que esto sea. De esta forma, todo el mundo podra decidir si
asumirlo o rechazarlo.

Casi todo el mundo sabe que donde hay vision de futuro la

gente florece. Y, al contrario, donde no hay vision de futuro
perecen tanto la gente como la organizacion. Si bien es cierto
que la mayoria de los lideres y gerentes sabe como crear una
vision de futuro, también es cierto que no saben cémo unir
todos los pasos. Para buena parte de los gerentes, crear una
vision de futuro se ha vuelto un proceso mecanico, que trata de
crear certezas en un mundo lleno de incertidumbre. Sin embar-
go, la certidumbre no sustituye a la vision de futuro. Esta
Gltima debe ser concebida con cuidado y compartida. En cam-
bio, la certidumbre es acumulativa y fija, calculada y predica-
da. La vision de futuro fluye a partir de un verdadero liderazgo
y un objetivo comln, mientras que la certidumbre surge del
temor a la incertidumbre.

Dado que la urgencia de controlar es mayor que el deseo de
compartir, los lideres y gerentes suelen confundir la vision de
futuro con la certidumbre. Dicha certidumbre no es mas que
una simple opinién para calmar a la organizacion en un mundo
lleno de incertidumbre. Por su parte, la visién de futuro pro-
viene de un conjunto comun de valores y objetivos centrales,
que inspiran a la gente a crear mayor valor y a conseguir
nuevos logros. Cuando el deseo de compartir supera la urgen-
cia de control, las organizaciones pasan de la certidumbre a la
vision de futuro.

Los lideres y gerentes de compafiias con visidn de futuro saben
que resolverles problemas a los clientes es la clave para
generar ingresos sostenidamente. Las organizaciones que estan
saludables desde un punto de vista financiero suelen sobreva-
luar sus éxitos pasados y actuales. Esto las lleva a creer que
basta con un minimo esfuerzo para que los clientes continden
comprando el producto. Pero las grandes compafiias anticipan
los problemas futuros y logran asi que los clientes vuelvan una
y otra vez.

Si bien se habla constantemente de resolver problemas, la
mayoria de las compafiias prefiere vender viejas soluciones a
nuevos problemas. Pero profesar un interés por resolver
problemas cuando lo que se estd haciendo es vender viejas
soluciones a nuevos problemas es una mala praxis. Tratar de
convencer a clientes y empleados de gue la vieja solucién es
adecuada e, incluso, preferible, es una mala praxis gerencial.

La idea de aumentar los problemas no es muy atractiva para la
mayoria de las personas y organizaciones; pero esto es exacta-
mente lo que se necesita. Si se han resuelto los problemas
actuales, es preciso enfocarse en anticipar los problemas futu-
ros, incluso aquellos que el cliente no ha anticipado. En el
mundo comercial de hoy en dia no hay otro modo de crear
ventaja competitiva que resolver los problemas actuales y
anticipar los futuros mas rapidamente, mejor y mas barato que
la competencia. Nuestra incapacidad de crear ambientes de
trabajo que estimulen una constante busgueda de nuevos
problemas no sélo socava la viabilidad de la compafiia sino
que ademas es una mala praxis gerencial.

El liderazgo supone cambio y el cambio, liderazgo. Cuando los
lideres cambian, se vuelven un ejemplo que inspira a la gente a
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hacer lo mismo. Sin embargo, pedirles a los deméas que
cambien cuando los propios lideres no quieren cambiar es una
mala praxis gerencial. Los lideres que no logran cambiar al
mismo ritmo que sus empleados caen en una de las siguientes
trampas:

1. Se convierten en profetas.
2. Actuan a la defensiva.

Esta mala praxis surge porque se valora mas la razon y la
decision a la reconsideracion y la exploracion. Las organiza-

ciones y sus equipos pasan tanto tiempo examinando sus
objetivos, planes y desempefio que reconsiderarlos les parece
una pérdida de tiempo. Pero en los actuales momentos, es mas
importante reconsiderar que racionalizar. Los lideres deben
estar preparados para cambiar rapidamente. Los lideres surgen
de la capacidad de producir cambios internos a una mayor
velocidad de lo que se producen los cambios externos. El
cambio es la esencia del liderazgo. La capacidad de liderar
depende de la capacidad de cambiar. EI mejor modo de
predecir el futuro es crearlo.
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