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as “vacas sagradas” son: las politicas, practicas, procedimientos y

documentos obsoletos que merman la productividad de las

compafiias y organizaciones. Estas no permiten que las compaiiias
cambien para responder a las nuevas condiciones de mercado o que

aprovechen las ventajas de las nuevas oportunidades.

Para evitar que la rentabilidad de una organizacion se vea afectada por las
“vacas sagradas”, es necesario crear una organizacién que esté “Lista para

el Cambio”

— que sea abierta a las nuevas ideas, motivada y comprometida

para hacer su trabajo y disfrutar de los beneficios del resultado.
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cambio y desempefio de la gente.
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Mapa de Ideas Principales, (en 40 segundos)
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La Meta Final: Crear una Organizacién Dispuesta al
Cambio
Para tener gente involucrada y motivada a
cambiar la organizacion, tiene que desarrollar
una actitud de disposicién al cambio en ellos.
Existen cinco pasos para crear esta actitud:
1. “Arrear” a todas las vacas sagradas.
2. Desarrollar un ambiente de disposicion al
cambio.
3. Convertir la resistencia en disposicion.
4. Motivar a la gente a cambiar.
5. Desarrollar las siete caracteristicas de la
disposicion al cambio.

» 3

Paso 1: “Arrear” atodas las Vacas Sagradas

Una vaca sagrada es la forma acostumbrada de

llevar los negocios. Las vacas sagradas sofocan } 4
el pensamiento creativo y obligan a la gente a

actuar de formas improductivas — simplemente las
cosas siempre se han hecho de esta manera. Las vacas
sagradas también ahogan la creatividad y desaniman a
la gente de desarrollar soluciones innovadoras para
cualquier nuevo problema que se presente.

Es por ello, que para que un negocio sea lo méas
eficiente y rentable posible, este debe ser adaptable y
flexible. El primer paso y el mas importante para crear
una organizacion asi consiste en identificar a todas las
vacas sagradas que la compafiia adora — y quitarles la
pastura permanentemente.

Paso 2: Desarrolle un Ambiente de Disposicion al
Cambio

El tiempo ideal para crear un ambiente en el

cual la gente esté abierta a las nuevas ideas es } 7
antes de que se requieran los cambios. Si hace

esto primero, todos los demas pasos serdn mucho mas
faciles. Los mejores equipos, los mas eficientes tienen
lideres que les ensefian a los miembros que sus
esfuerzos son importantes en muchas formas
diferentes.

Paso 3: Convierta la Resistencia en Disposicion
Existen cuatro fuerzas comunes que deben
eliminarse para estar listo a hacer cambios y } 8
avanzar:

1. Miedo.

2. Sentimientos de falta de poder.

3. Inercia.

4. Ausencia de interés o relevancia.
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Paso 4: Motive a la Gente a Cambiar

Motivar a la gente a cambiar su organizacion

para mejorar, requiere la creacién de una razén } 9
poderosa — una fotografia vivida de lo que

puede alcanzarse si todos jalan juntos.

Las cuatro claves para motivar a la gente para estar
listos al cambio son:

1. Sentido de urgencia.

2. Inspiracion.

3. Propiedad.

4. Recompensas y reconocimientos apropiados.

Paso 5. Desarrolle las 7 Caracteristicas Personales de
la Disposicién al Cambio

Las 7 caracteristicas de la gente que esta lista

para el cambio son: 11
Astucia.

Optimismo.

Aventurero.

Iniciativa.

Adaptabilidad.

Confianza.

. Tolerancia a la ambiguedad.

Cultivar estas caracteristicas personales le permitira
estar motivado en los afios siguientes — sin importar las
condiciones y circunstancias externas.

Sk~ wdE

~

Sacred Cows Make the Best Burgers = De las Vacas Sagradas se
Hacen las Mejores Hamburguesas



La Meta Final: Crear una Organizacion Dispuesta al Cambio

Idea Principal
Para tener gente involucrada y motivada a cambiar la organizacion, tiene que
desarrollar una actitud de disposicién al cambio en ellos. Existen cinco pasos
para crear esta actitud:

1. “Arrear” a todas las vacas sagradas.

2. Desarrollar un ambiente de disposicion al cambio.

3. Convertir la resistencia en disposicion.

4. Motivar a la gente a cambiar.

5. Desarrollar las siete caracteristicas de la disposicion al cambio.

a disposicién al cambio es una actitud...
« abierta a las nuevas ideas
 entusiasta mas que ansiosa sobre el efecto del cambio

Ideas
de « donde las transiciones son un reto, no una amenaza
Apoyo < comprometida con el cambio como parte esencial y normal de hacer las

cosas correctas de forma efectiva.

La disposicion al cambio no es un estado pasivo, sino activo. Las acciones que sean
tomadas para el mejoramiento futuro de este incluyen:

« la anticipacion y el inicio del cambio

* un reto al estado actual

e crear mas que reaccionar al cambio

« liderear la industria o al consumidor, no seguirlos.

Las buenas organizaciones reaccionan al

cambio positiva y confiadamente. Las Retos
grandes organizaciones crean el cambio y
lo usan en su provecho.

Zona de
Finalmente, la gente es la encargada de la Panico Zona de
puerta del cambio, tienen el poder de abrir Disposicion al
o cerrar la puerta completamente. Con Cambio
frecuencia, el cambio puede ser realizado
solamente si la gente involucrada tiene
tiempo de absorber y ajustar los nuevos Zona de
requerimientos. Inténtelo y muévase Ruido
rapidamente y ellos resistiran — aln hasta

el punto de la guerrilla si es necesario. Recursos

La clave descansa en el balance correcto.
Por ejemplo:

Si trata de hacer el cambio demasiado rapido, la gente se moveréa a la zona de

ansiedad y estrés. De la misma manera, si los cambios son crecientes y poco
sustanciales, la gente se quedara en la zona de ruido en donde los recursos
sobrepasan los desafios. En la zona de ruido todo el mundo acepta y refuerza el
estado actual.
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Coloque a la gente en la zona de disposicion al cambio y todo vendréa junto de
forma decisiva y con poder. Las compafiias en la zona de disposicion al cambio
superan a los competidores y asumen el liderazgo a largo plazo del mercado.

La ventaja competitiva sustentable consiste en posicionar a su organizacion en esta
zona. Y la base para este posicionamiento estéa en las teorias y practicas sobre las
vacas sagradas.
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panico. Aqui los retos sobrepasan los recursos disponibles, causando toda clase de

“Tener las ideas es la parte
facil, pero hacer que se
hagan las cosas es la parte
dificil. La reforma muere en
1as trincheras.”

— Michael Hammer

“La capacidad y disposicion
al cambio de cada
empleados es el factor
limitante de /a capacidad de
una organizacion para
reinventarse a si misma. E/
cambio es personal. El
liderazgo fuerte puede
hacer mucho. El cambio de
la maquina burocrética a
equipos fiexibles y auto
dirigidos requiere que
muchos de los
administradores y
trabajadores estén
psicologicamente
preparados”

— Erika Andersen, Proteus
International

“Un nuevo sistema
computacional trae

confusion, dudas y estrés. E/

hardware puede funcionar,
el software puede
funcionar, pero el sistema
no funciona si la gente que
lo debe usar no coopera.”

— Terry Nelly, Andersen
Consulting

Sacred Cows Make the Best Burgers = De las Vacas Sagradas se
Hacen las Mejores Hamburguesas



Paso 1. “Arrear” atodas las Vacas Sagradas.
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Idea Principal

Una vaca sagrada es la forma acostumbrada de llevar los negocios. Las vacas
sagradas sofocan el pensamiento creativo y obligan a la gente a actuar de
formas improductivas — simplemente las cosas siempre se han hecho de esta
manera. Las vacas sagradas también ahogan la creatividad y desaniman a la
gente de desarrollar soluciones innovadoras para cualquier nuevo problema
gue se presente.

Es por ello, que para que un negocio sea lo mas eficiente y rentable posible,
este debe ser adaptable y flexible. El primer paso y el mas importante para
crear una organizacion asi consiste en identificar a todas las vacas sagradas que
la compariia adora — y quitarles la pastura permanentemente.

Igunas de las “vacas sagradas” mas comunes son:

1.LaVaca de Papel

Ideas
de Casi todas las compaiiias tienen documentacion que no sélo es superflua sino que
Apoyo ademas contamina el aire y sofoca la accion. Por ello, empiece revisando cada

documento en la compafiia y pregunte;

¢Esto agrega valor al consumidor, incrementa la productividad o aumenta la
moral de alguna manera?

Si la respuesta es no, tirelo. (En la mayoria de las organizaciones esto va a eliminar
el 65-70 % de la documentacion de un sélo tajo.

2. laVacadelasluntas
Todo el mundo odia las juntas improductivas que desperdician tiempo. Resiste las
ganas de convocarlos o pide inmediatamente a todos que recorten sus tiempos
de juntas a la mitad si estas no se pueden evitar. Con solo adelgazar a esta vaca,
doblaras la productividad de tu compafiia automaticamente.

3. LaVacade laVelocidad
Hoy més que nunca, todo el mundo esta tratando de hacer mas en menos
tiempo. Como resultado, la calidad y el servicio sufren mientras que los problemas
de salud del empleado relacionados con el estrés aumentan. En los deportes, un
apasionado 90% de esfuerzo es més efectivo que un apurado 110% pues los
errores aumentan. Intente lo mismo en el trabajo para eliminar la vaca de la
velocidad. Reduzca un 10% las actividades de la gente. Veras un incremento
inmediato de la calidad y la gente se sentird mejor consigo mismos.

4. LaVacadel Experto
Todos pueden decirte siempre el porgque algo no funciona. El truco consiste en
pensar como un principiante — haciendo las preguntas obvias en las que otros ni
siquiera piensan. Para eliminar una vaca experta en tu organizacion, piensa como
un principiante — haz las preguntas tontas de las que los expertos no se molestan
en contestar. Quizé obtengas alguna idea muy profunda.

5. LaVacadel Efectivo
La vaca del efectivo te dice que debes tener cuidado con el éxito. Por ello,
mantenla ordefiando todo lo posible. El Gnico problema es que ciega a la
organizacién de las nuevas oportunidades que surgen y crea complacencia. ¢La
solucién? Utiliza el éxito como una catapulta para moverse en toros nichos de
mercado. Crea nuevos productos para competir contra ti mismo antes de que lo
haga la competencia. Utiliza los éxitos pasados como base del crecimiento futuro.

Continda en la pagina 5
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“Nuestra experiencia es que
muchas vacas pueden ser
eliminadas sin hacer ninguna
diferencia para la
efectividad de organizacion.
ES raro que pase una
semana sin que escuchemos
de los administradores como
dejaron de hacer algo
importante y nadje se dio
cuenta.”

— Robert Kriegel y David
Brandt

“Yo me he dado cuenta de
que todo el mundo tiene un
interés mucho mayor en el
trabajo desde que
empezamos la caceria de
vacas. La gente esta mas
Involucrada. Sienten que sus
ideas y opiniones valen.
Todos se sienten mas
comprometidos y hay un
sentido de cercania y
colaboracion que no habia
antes.”

— John Rutter,
vicepresidente ejecutivo de
Ralston Resorts

Sacred Cows Make the Best Burgers = De las Vacas Sagradas se
Hacen las Mejores Hamburguesas



Paso 1. “Arrear” atodas las Vacas ...
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Ideas
de
Apoyo

Viene de la pagina 4

6.

10.

11

12.
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La Vaca Competitiva

Una vaca competitiva le impulsa a competir de frente con otras organizaciones.
¢En que afecta? Quitale la pastura buscando formas éticas de inclinar el campo de
juego hacia tu propia ventaja. Haz exactamente lo contrario a lo que estéan
haciendo las masas. No juegues con las reglas de otros, haz las tuyas propias.

La Vaca del Consumidor

Todos en los negocios tratan de satisfacer al cliente — es decir, adorando a sus
vacas de consumidores. TU quieres hacer mas que eso. Encuentra una forma de
sorprenderlos con un producto excepcional. Dales algo que no esperen. Puedes
lograrlo poniéndote en sus zapatos y proporcionandoles valor agregado desde su
perspectiva. Haz esto consistentemente y tu organizacién no solo estara
dirigiendo el mercado — lo llevaras en cualquier direccion.

La Vaca del Precio Bajo

Hoy en dia, los consumidores no solo quieren lo que cueste menos. Quieren
productos y servicios que les proporcionen mas valor. Si adoras a la vaca del
menor precio y te enfocas solamente en producir algo mas barato que los demas,
pronto estaras fuera. Mejor enfécate en proporcionar una combinacion
incomparable de precio, valor, servicio, calidad y conveniencia. Genera esto
consistentemente y ninguno de tus competidores se te acercaran siquiera.

LaVaca de laReaccién Rapida

Las buenas compafiias tienen respuestas rapidas — la vaca de la reaccion rapido
los impulsa a reaccionar rapidamente a las condiciones del mercado. Sin embargo,
las grandes compafiias son proactivas mas que reactivas — son fuertes en la
creacion de las fuerzas que guien los cambios en el mercado. De esta forma, ellas
hacen los cambios cuando no tienen que hacerlo y estan al frente de sus
consumidores.

LaVacasin Errores

Las compairiias que tienen miedo de cometer errores no intentan nada nuevo. En
los negocios, algunos de los descubrimientos mas profundos (y productos) han
surgido de las cenizas de los fracasos pasados. Para eliminar la adoracién de una
vaca sin errores, impulse a la gente a intentar nuevas cosas, aunque al principio se
equivoguen. Recompensa los esfuerzos y los buenos intentos mas que la ausencia
de errores. Te sorprenderas de lo mucho que se divertira la gente cuando se
elimine el estigma del fracaso.

La Vaca de la Disminucién de Talla

Adelgazar a la compafiia despidiendo a la gente elimina mucho mas masa muscular
que grasa. Una mejor forma es liberarse de la grase en términos de todas las
vacas sagradas que estan engordando a la compafiia. Como resultado, tu gente
estara mas motivada, tendrd mas alta la moral y sera mas innovadora y sobre
todo, mucho més productiva.

La Tecnovaca

Por afios se ha adorado a la vaca de la tecnologia. Esto es perfecto, pero la
demasiada tecnologia puede ser anti-productiva si no se implemente de forma
efectiva — y lo que es mas, la gente sigue necesitando relacionarse
personalmente para ser efectivamente. Por ello, utilice la tecno vaca sabiamente
Y No esperes que con mejor tecnologia se salve una compafiia que va a pique sin
remedio. Ni todas las computadoras o instrumentos del mundo pueden hacer eso,
solo la gente.

Contintda en la pagina 6

“El fracaso no es un crimen.
El fracaso es para aprender
de él”

— Walter Griton, Presidente
de Citicorp

“En el momento en que deje
de evitar el fracaso se
convertird en un motivador.
Se puede tambalear solo si
se estds moviendo”

— Roberto Goinzueta,
Director General Coca-Cola

“Es dificil ser un lider de
mercado si no hace méas que
escuchar a su cliente. Las
compariias que triunfan en
educar a sus clientes sobre
lo que es posible, desarrollan
tanto a negociantes con
Imaginacion tecnologica
como a gente de tecnologia
con imaginacion de
mercado.”

— Gary Hamel y CK. Parlad

“Ninguna teoria de negocios
actual serd vélida en 10
afios. Los afios que vienen
seran afios de cambios
rapidos — en tecnologia,
mercados, comportamiento
de consumidores, finanzas,
en realidades politicas y
geogrdficas, en economia y
politicas de negocios. Casi
todas las grandes
organizaciones tendran que
redefinir su teoria de
negocios.”

— Peter Drucker

Sacred Cows Make the Best Burgers = De las Vacas Sagradas se
Hacen las Mejores Hamburguesas



Paso 1; “ Arrear” atodas las Vacas ...
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Viene de la pagina 5

Id;gs 13. LaVacadel Equipo
Apoyo La gente la adora cuando ponen un grupo de personas en un cuarto y se les indica que actien como

un equipo. No funcionard — especialmente por las tareas especificas que un individuo puede lograr
mas efectivamente y con menos fanfarrias. Utilice los equipos sabiamente, deles lo que necesiten para
triunfar y sea efectivo y realista.

14. laVacadel Trabaja hasta Caer
Con cada nueva de tecnologia, todos hablan de mayor tiempo libre. Pero esté sucediendo exactamente
lo contrario. Las nuevas tecnologias permiten lograr mas a la gente, para ganar mas y trabajar mas
tiempo. Las “vacas sagradas” de trabajar hasta caer incluso sugieren que debes hacer cada vez mas.
¢La solucion? Intente trabajar menos horas, de hecho, trabaje 4 dias a la semana. Le sorprendera lo
mucho que lograra con menos horas de alta calidad.

Entonces, (Como identificar y eliminar las “vacas sagradas” de una organizacion? Intente estas ideas:

1. Hagalo divertido. Organice una caceria de “vacas sagradas” en la que todos participen, conceda
premios con el tema de la vaca. Hazlo divertido y memorable mientras la gente identifica cuales de
sus practicas organizacionales son un obstéculo para la productividad.

2. Impulsa activamente a la gente a cazar a las “vacas sagradas”, escuche detenidamente a la gente
que esta en las lineas frontales — los que tratan directamente con los consumidores. Ellos
generalmente tienen un fuerte sentido de lo que es productivo y lo que es una pérdida de tiempo.

3. Forme una comisién. Designe un equipo oficial de caza de “vacas sagradas” a los que la gente pueda
reportar sus sospechas. Hagalo divertido para todos los involucrados.

4. Involucre a los consumidores en la caceria de “vacas sagradas”. Use sus ideas y retroalimentacion
para identificar las practicas improductivas. Se vas a dar cuenta de que ellos estaran felices de
ayudar siempre y cuando esto agregue mas valor para ellos mismos en el proceso.

5. Prepara el lanzamiento. Anuncie una caceria de “vacas sagradas” como una nota de éxito con uno o
dos vacas sagradas que hayan sido identificadas por los clientes o los colaboradores.

Desafie lo obvio. Haga que cada procedimiento pase la “prueba del toro” para asegurarse de que
definitivamente no existe una “vaca sagrada”. Las preguntas basicas en una “prueba del toro” son;

1. ¢Porqué estamos haciendo esto?
¢Esto agrega valor, mejora la calidad, el servicio, la productividad, alienta la comunicacion, la
creatividad, hace mas rapidas la toma de decisiones o incrementa la moral?

2. ¢Cudles seran las consecuencias si no lo hacemos?
¢Las consecuencias son reales o imaginarias? ¢Realmente habra alguna diferencia si se descontinta
ésta practica? ¢ Alguién se va a dar cuenta si esto deja de suceder?

3. ¢Alguien mas esta haciendo esto?
Si es asi, ¢Por qué estamos duplicando el esfuerzo? ;No seria igualmente efectivo pero mas eficiente
s6lo usar el sistema de alguien mas en vez de hacer uno propio?

4, ;Comoy cuando tiene efecto esta practicay quién lainicia?
Posiblemente con el paso del tiempo y las circunstancias cambiantes se ha hecho obsoleta esta
préctica. Con frecuencia, la razén original no tiene sentido en el contexto actual.

5. ¢Existe otra persona, departamento o compafiia que lo haga mas rapido, mejor o mas eficientemente
gue nosotros?
Si es asf, no lo piense méas y asigne el proyecto a ellos. Asi podréa enfocarse en lo que hace mejor —
creando valor agregado para sus clientes y consumidores.

Sacred Cows Make the Best Burgers = De las Vacas Sagradas se

Derechos Reservados © 2000-2003 e-ntreligare, sa de cv in4energy.com Hacen las Mejores Hamburguesas



Paso 2: Desarrolle un Ambiente de Disposicion al Cambio.
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Idea Principal

El tiempo ideal para crear un ambiente en el cual la gente esté abierta a las
nuevas ideas es antes de que se requieran los cambios. Si hace esto primero,
todos los demas pasos seran mucho mas faciles. Los mejores equipos, los mas
eficientes tienen lideres que les ensefian a los miembros que sus esfuerzos son
importantes en muchas formas diferentes.

ntes, en los “buenos tiempos”, los administradores se centraban en los
procesos y productos. Su palabra era ley. Los jefes nunca daban explicaciones

Ideas — solamente estipulaban como querian que se hicieran las cosas. Hoy los
de administradores de negocios tienen que verse mas a si mismos como guias. Las
Apoyo habilidades de adaptacion de la gente son mas importantes que las habilidades
técnicas.

¢Ladiferencia entre un guiay un jefe? Confianza.

Para destruir la confianza, los jefes antiguos:
1. Decian estar de acuerdo con los empleados, pero seguian requiriendo que todo
pasara primero por su aprobacion.
2. Solo les decian a los empleados lo que ellos pensaban que podian manejar.
3. Tomaban todo el crédito de cualquier idea que sus empleados pudieran haber
tenido.
4. Sefialaban los problemas de sus trabajadores en frente de los demas.

En contraste, los guias actuales construyen la confianza;

1. Metiéndose en las trincheras y trabajando junto con sus colaboradores cuando
surge un problema.

2. Son completamente abiertos y honestos al compartir informacion de negocios
tan claramente como sea posible.

3. Teniendo una mentalidad y vocabulario de “lo hicimos” en vez de un “Hice que
lo hicieran”

4. Rehusan divulgar informacién que hayan recibido en confesion.

Una vez que se ha creado una base de confianza entre los empleados y el jefe, se
impulsa con mas fuerza un ambiente de disposicion al cambio mediante:

1. Cuidando de la gente lo suficiente como para invertir en ellos
Nada demuestra mas una actitud de cuidado como invertir en la capacitacion
de los colaboradores. Esto demuestra que sus intereses van de la mano con los
negocios de la compafiia y que juegan un rol importante en el crecimiento
futuro de la compafiia.

El cuidado no significa que sobreproteger a los empelados o cumplir todos sus
deseos. Simplemente significa encontrar formas practicas y significativas de
demostrarles que los apoya.

2. Respetoasus Colaboradores
Respetar a alguien significa tomar en cuenta sus necesidades, aspiraciones y
temores cuando interactda con él. No quiere decir darles una palmada en la
espalda aunque hayan hecho las cosas dificiles. El respeto significa que esta
preparado para criticar su comportamiento sin humillar a la persona — separar
la critica de una decisién de negocio de la critica de naturaleza personal.

3. Empatia
Definida literaimente como la capacidad para ponerse en los zapatos de alguien
mas y ver las cosas desde su perspectiva, la empatia le permite hacer sentir a
los demas que esta de su lado, que entiende y aprecia su perspectiva. No sélo
Continda en la pagina 8
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“Muchos administradores
toman acciones y violan las
reglas no escritas ain sobre
sus intenciones establecidas.
Predican la importancia del
trabajo en equipo, pero
recompensan a los
Individuos que sobresalen
entre la multitud. Impulsan
la toma de riesgos y luego
castigan los fracasos que
valian la pena. Es un claro
efemplo de malas practicas
de administracion.”

— Peter Morgan, Director
ade Arthur D, Little

“La razon de nuestro éxito
continuo y del por qué
seguimos estableciendo
records es que tenemos un
ambiente abierto. Todo el
mundo sabe todo. No hay
secretos y esto crea moral y
espiritu de equipo.”

— Richard Kundrat,
Vicepresidente de Lipton

“La forma en como la
administracion trate a sus
asociados es exactamente la
misma como los asociados
trataran a los clientes.
Satisfaccion, lealtad y
clientes que regresan son el
corazon del espectacular
crecimiento de Wal Mart y
los consumidores son leales
a nosotros porque nuestros
asociados los tratan mejor
que los vendedores de otras
tiendas.”

— Sam Walton, fundador
Wal-Mart

Sacred Cows Make the Best Burgers = De las Vacas Sagradas se
Hacen las Mejores Hamburguesas



Paso 2: Desarrolle un Ambiente ...

ldeas
de
Apoyo

Viene de la pagina 7

es ver lo que estan pensando, sino como llegaron a esa conclusién en primer
lugar.

Conocimiento

Si la gente va mas alla de la llamada obligacion, los buenos guias conocen sus
esfuerzos. Esto ni siquiera tiene que ser del conocimiento publico — la mayoria
de las veces, con tan sélo recordar decir gracias en privado es mas que
suficiente. La clave descansa en mostrar que reconoces ese esfuerzo mas que
en buscar la mejor forma de expresarlo.

Paso 3: Convierta la Resistencia en Disposicion.

Idea Principal
Existen cuatro fuerzas comunes que deben eliminarse para estar listo a hacer
cambios y avanzar:;

Miedo.

Sentimientos de falta de poder.

1
2
3. Inercia.
4

Ausencia de interés o relevancia.

Ideas
de
Apoyo

Cépsula de Conocimiento® Edicién para Uso Personal.
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ara cambiar, las organizaciones tienen que superar la inercia de las formas
largamente establecidas de hacer las cosas. Ademas, los trabajadores
individuales tienen que salir de sus zonas comodas y dar pasos proactivos hacia

delante.

Antes de que el cambio pueda ocurrir, la organizacién debe pasar cuatro obstaculos
comunes:

L

Miedo

El miedo es un obstaculo poderoso porque frecuentemente es auto-infundido y
auto-reforzado. Puede distorsionar las percepciones y afectar fisicamente a la
gente. Las respuestas comunes al miedo son el panico o la paralizacién o una
combinacién de ambas.

Es mejor superar el miedo a través de reflexiones ocasionales.

1. Pregunta; ;Qué es lo peor que puede ocurrir si la situacién no se soluciona?

2. Pregunta; “En una escala del uno al diez — si diez es seguramente. ;,Cudles son
las probabilidades de que sus miedos se realicen?

Puede sobre llevar el miedo desarrollando un plan de contingencia (que detalle
como respondera ante una catastrofe) y creando auto-confianza, asi la gente

sabra gque seran capaces de manejar la situacion sin importar las circunstancias
externas.

Sentimiento de debilidad

La mayoria de los empelados odian los cambios de trabajo y de lugar que se
determinen desde una alta posicién sin siquiera preguntar sus opiniones. Para
sobrepasar las desventajas de situaciones como éstas, busque pequefias areas en
las que los empleados puedan establecer su propiedad.

Por ejemplo, mientras los cambios generales estén siendo estipulados, quiza los
trabajadores puedan participar en la forma en que se estan implantando esos
cambios. O pueden cambiar sus objetivos y metas para reflejar las nuevas
condiciones de trabajo, etc.

Continta en la pagina 9

“La gente te da su lealtad
cuando se sienten
apreciados. Un estudio
demuestra que el 46 % de la
gente que deja sus trabafos
lo hace porque no se
slenten apreciados por la
administracion. A veces la
motivacion més efectiva es
tan solo decir “Gracias”

— Zig Ziglar

“La resistencia es el
obstéaculo en el camino que
muy pocos lideres saben
como hacer que la gente lo
pase. La mayoria de ellos
plensan que todo lo que
tienen que hacer es
recompensar o amenazar a
su gente. O esperan que la
resistencia simplemente
desaparezca una vez que
imponen el cambio. Estas
son medidas a medias, como
ponerse una camisa limpia
cuando lo que realmente
necesitas es banarte.

A veces puede funcionar
pero solo a corto plazo. Si
no llegas a la causa real de la
resistencia, esta rebotara
golpedndote. Aunque la
mayoria de los lideres tienen
mucha capacitacion en los
procesos de trabajo, tienen
muy poco entrenamiento de
los procesos personales.
Especialmente en el manejo
del cambio.

— Robert Kriegel y David
Brandt

Sacred Cows Make the Best Burgers = De las Vacas Sagradas se
Hacen las Mejores Hamburguesas



Paso 3:; Convierta la Resistencia...

Viene de la pagina 8

Ideas - . . g ]
e La clave para tener gente eficiente es involucrarlos activamente en cada paso de No puede dejar que los
.z . . 2 pensamientos negativos
Apoyo la planeacion de los cambios. Si por alguna razon esto no es probable, al menos orasean lontaments Vors

deles tiempo para ajustarse. Recuerde, la resistencia al cambio es una respuesta
humana normal y siempre se obtendran mucho mejores resultados y de mayor
calidad cuando se trabaja con la gente y no contra ellos.

Inercia

La mayoria de la personas somos criaturas de habitos. El estado actual representa
algo conocido comodo y confortable. Adaptarse a una nueva situacién es siempre
un reto — hay nuevas reglas que acatar, diferentes expectativas que comprobar
y retos desconocidos maés alla de eso.

Supere la inercia realizando demostraciones (entre mas concretas y teatrales
mejor) del nuevo sistema en accién. Esto cambiara las percepciones y pondra al
nuevo sistema en un nivel mas manejable y sostenible para todos los
involucrados.

La inercia puede superarse incluso quitando la vista de lo que esta cambiando y
poniéndola en cualquier elemento que siga igual. O los nuevos sistemas pueden
integrarse a la estructura existente o un sistema grande y complejo se puede
romper en pequefias tareas l6gicas. Solo haga que la gente se mueva, participe en
alguna parte del trabajo y manténgase asi hasta el final.

Ausenciade Interés o Relevancia

Los empleados automaticamente miraran los cambios propuestos solamente
desde su perspectiva. Pueden llegar a tener algin interés casual en lo que el
cambio significara para un accionista o ejecutivo, pero su interés vital estara en
medir los beneficios contra los costos para ellos mismos.

En general, a menos que los beneficios a largo plazo sobrepasen clara 'y
convincentemente el dolor del corto plazo, la gente no se unira al nuevo plan. Por
lo cual, la clave consiste explicar los beneficios clara, consistente y
convincentemente. Nunca asuma gue los empleados descubriran por ellos mismos
que beneficios habra. Ayadelos a visualizar los beneficios vividamente para crear
entusiasmo.

analizo y pruebo las cosas
desde un punto negativo. Lo
que estamos tratando de
hacer es educar a estos
chicos con reforzamientos
positivos.”

— Dave Winfield, jugador de
baseball

“La gente no resiste el
cambio tanto como resisten
ser cambiados”

— Christopher Hegarty,
consultor de administracion

“En las organizaciones
establecidas, los cambios
crean miedo y paranoia en la
mente de los ejecutivos que
se esconden para proteger
Su estado actual Lo nuevo
SOlo puede ser creado
destruyendo lo vigjo.”

— Gene Landrum

Una idea final. En ocasiones, enfatizar el costo de no hacer el cambio puede ser un
motivador mas poderoso gque ningln otro. Las circunstancias pueden ser tales, que
con esto llevara a la gente a la accién, superando cualquier resistencia al cambio.

o® Edicion para Uso Personal.

1Paso 4: Motive a la Gente a Cambiar.

Idea Principal

Motivar a la gente a cambiar su organizacion para mejorar, requiere la creacion
de una razén poderosa — una fotografia vivida de lo que puede alcanzarse si
todos jalan juntos.

Cépsula de Conr -

Las cuatro claves para motivar a la gente para estar listos al cambio son:
1. Sentido de urgencia.
2. Inspiracion.
3. Propiedad.
4. Recompensas y reconocimientos apropiados.

Sacred Cows Make the Best Burgers = De las Vacas Sagradas se
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Ideas
de
Apoyo
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Motive a la Gente ...

. Sentido de Urgencia

La urgencia se crea proporcionando una razon realista del por qué se requiere

hacer el cambio con rapidez. Esto puede hacerse proyectando las tendencias

actuales en el futuro, usando retroalimentacion negativa de miembros del
negocio respetados o mostrando que con ese negocio se ganara el liderazgo del
mercado.

Crear un sentido de urgencia, particularmente en un negocio con fuertes
tendencias de crecimiento, a veces no es facil, pero casi siempre es necesario si
quiere mantener esas tendencias de crecimiento. La clave esta en usar hechos
para justificar su llamada de urgencia de forma creible y efectiva para no ser
visto como un simple lloron.

Inspiracion

La urgencia puede encender el fuego del cambio, pero las flamas se sostienen por
la pasién de la inspiracion. Ser apasionado significa “tener un verdadero deseo por
triunfar” — es decir, tener un fervor y persistencia poco comunes.

Para inspirar y avivar la pasion, cree una fotografia vivida de lo que quiere que la
gente aspire. Las buenas visiones son inspiradoras y atraen los suefios, esperanzas
y aspiraciones de una persona. Cuando la gente esté inspirada y apasionada por
algo, nada es imposible y comienza a usar recursos internos que ni siquiera sabia
que existia.

Propiedad

La mayoria de la gente ama el concepto de poseer su propio negocio por la idea
de ver una correlacion directa entre los esfuerzos y los resultados. Los jefes
astutos utilizan esto en su provecho dando a los empleados toda la informacion,
responsabilidad y autoridad posible.

Crear un sentido de propiedad generalmente involucra:
1. Esclarecer las expectativas para que todos estén en la misma frecuencia.
2. Hacer al personal totalmente responsable de una parte de los negocios.
3. Requerir revisiones contables para evaluar los resultados.

Recompensas y Reconocimientos Apropiados

Las recompensas, también llamadas incentivos, vienen en todas las formas y
tamanos. Pueden ser extrinsecas (dinero, regalos, titulos) o intrinsecas
(reconocimiento, flexibilidad, libertad). En la practica, las recompensas intrinsecas
son mas motivadoras que las recompensas extrinsecas, aunque los mejores
sistemas de recompensas combinan ambas en un sistema de calificacion.

Las recompensas extrinsecas (que pueden crear una explosion a corto plazo del
promedio de desempefio) son mas efectivas si.

1. Son ajustados a los intereses de una persona.
2. Son liberados inmediatamente.
3. Son de naturaleza publica, especialimente con los comparieros de trabajo.

Para cambiar cualquier organizacion, tiene que cambiar su sistema de
recompensas. En lo que se enfoque con recompensas es lo que los empleados
proporcionaran. Asegirese de que el sistema de recompensas vigente envia el
mensaje correcto e impulse los alcances que construyan el futuro y no que
desalienten el desarrollo constante.

“Para inaugurar un cambio a
gran escala, tiene que crear
una plataforma de
lanzamiento. Tiene que darle
a la gente una razon para
hacer algo diferente.”

— Lawrence Bossidy,
Director de Allied Signal

“La inspiracion tiene una
cdpula. Una cdpula — la
parte mas alta de un objeto
encumbrado, como el pico
de una montana o el techo
de una iglesia, hace que la
gente vea mas arriba. Para
ver la cupula en lo alto de
una iglesia o el pico de una
montafia tiene que mirar
hacia arriba, esto es lo que
hace la inspiracion.”

—Larry Wilson, fundador de
Wilson Learning

“Los lideres serdn aquellos
en impulsen a los otros.
Liderazgo de impulso
significa sacar la energia y
capacidades de la gente y
ponerlos a trabajar juntos
de forma que no lo harian
de otra manera.”

— Bill Gates, fundador de
Microsoft

“No trate de hacer que su
cisne salvaje vuele en
parvaga”

— Thomas Watson,
fundador de 1BM

“Yo le doy el trabajo a la
gente y dejo que ellos lo
hagan. Solo necesitamos

saber lo que vas a hacer. E/
como es cosa tuya.”

— Roger Meade, Director de
Scitor

Sacred Cows Make the Best Burgers = De las Vacas Sagradas se
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Paso 5:; Desarrolle las 7 Caracteristicas Personales de la
Disposicion al Cambio.

Idea Principal

Las 7 caracteristicas de la gente que esta lista para el cambio son:
Astucia.

Optimismo.

Aventurero.

Iniciativa.

Adaptabilidad.

Confianza.

. Tolerancia a la ambiguiedad.

Cultivar estas caracteristicas personales le permitird estar motivado en los afios
siguientes — sin importar las condiciones y circunstancias externas.

Nooh~wdNE

. Astucia
Definimos astucia como la habilidad para hacer algo de la nada. Una persona
astuta va a hacer lo mas posible en cualquier situacion en que se encuentre

| . : : .
d::S usando cualquier recurso disponible. Se da cuenta de que hay més de una
Apoyo forma de cumplir una meta y de que la forma obvia no es la Unica.

Para desarrollar la astucia:
« Intente haciendo una lista de 10 usos no convencionales para los objetos
ordinarios.
* Haga ejercicios en equipo con materiales inusuales.
« Haga que la gente piense como sobrevivirian con 10 délares toda una
semana.

2. Optimismo
Es la base de una vision positiva del futuro. El optimismo refleja el marco de
referencia y disposicion de una persona. Los optimistas son entusiastas, positivos
sobre el cambio y creen que todo seréa para bien.

Para crear optimismo:
« Intente mirar las experiencias negativas a través de “un cristal rosa” e
identifique todos los beneficios potenciales.
« Ponga habitualmente algo negativo en términos positivos.

3. Aventurero
Ser aventurero significa amar los retos, estar dispuesto a tomar riesgos y tener
un deseo de perseguir oportunidades desconocidas con la esperanza de la llegada
de algo sustancial. Es lo opuesto a seguir una ruta.

Para entrenarse como aventurero:
« Haga algo divertido con un poco de riesgo — del tipo de cosas que a todos
les gusta la idea pero nadie se atreve a hacer.
» Busque oportunidades de tomar un pequefio riesgo — exprese una opinion
diferente a la mentalidad general, actla contrario a las expectativas,
confronta a alguien que le intimide.

4. Iniciativa
La iniciativa es el combustible que maximiza todos los demas rasgos de caracter.
Es una combinacion en partes iguales de energia y deseo mental y forma la base
del dinamismo de una persona. La iniciativa inyecta pasion y determinacion.

Cépsula de Conocimiento® Edicién para Uso Personal.

Para desarrollar la iniciativa en una persona:
« Impdlselos a expresar sus suefios y pasiones
 Visualice el éxito y escriba lo que para Ud. significa.
Continta en la pagina 12
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“Estar dispuesto al cambio
significa tomar riesqgos,
retar los convencionalismos
Yy perseguir los suerios. Es
crecer, aprender y Vivir la
vida al maximo: utilizando
habilidades, fuerzas y
recursos que nunca penso
que tenia. Cuando este listo
para el cambio haga mas
cosas de las que creia que
podia, serd méds de lo que
pensaste que podias ser.
Hacer del cambio tu aliado y
no tu enemigo te llevard a
un futuro de posibilidades
llimitadas que hara su vida
mas rica, recompensada y
mucho mas divertida.”

— Robert Kriegel y David
Brandt

Sacred Cows Make the Best Burgers = De las Vacas Sagradas se
Hacen las Mejores Hamburguesas



Paso 5: Desarrolle las 7 Caracteristicas ...

Viene de la pagina 11

'ddeg‘s 5. Adaptabilidad
Apoyo La adaptabilidad consiste en flexibilidad y recuperacion. Las personas flexibles cambian sus

expectativas de acuerdo a las circunstancias. La gente resistente es la que se recupera de sus
fracasos rapida y confiadamente y toma lo mejor de lo que tiene.

Para desarrollar mas adaptabilidad
e Juegue algo familiar (como volley ball) con cambios en las reglas cada 10 minutos.
< Trate de describir una situacién importante desde su punto de vista, desde el de un nifio de 7
afios, desde el de un extraterrestre, etc.

6. Confianza
Esta es una fuerte creencia en su capacidad de manejar cualquier cosa. La confianza es desarrollar
autoadmiracién y acrecentarla mediante una creencia interna de que cualquier situacion es
influenciable de una u otra forma.

Para aumentar la confianza:
« Refuerce los éxitos pasados y enmarque los eventos pasados tan positivamente como sea
posible. Cree una tradicion de éxito.
« Revise los errores positiva y constructivamente y no en forma negativa concentrandose en una
queja.

7. Toleranciaala Ambigiedad
Un cierto grado de ambigiiedad es bueno y realista. La ambigliedad permite afinar los planes
conforme existan mas hechos disponibles.

Para crear tolerancia a la ambiguedad:
e Haga listas de las cosas que estan bajo su control y de los factores que no lo estan. Discuta
cada punto y las formas posibles de moverlo de un lado a otro.
< Junte a varias personas con los ojos vendados en un cuarto y pideles que encuentren su lugar.
Al no poder ver, pronto sentiran las corrientes de aire y tropezaran con otros objetos que les
permitirdn encontrar su camino. |
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