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«Tu casa y tu cuerpo son dos inversiones igualmente importantes. Ambos te proporcionan medios de proteger tu invalorable propiedad personal. Y ambos son lugares que hay que proteger con todas las fuerzas. Ése es el panorama global. Pero si analizamos más a fondo es más fácil entender esta relación. Tus huesos son los listones de 2 x 4 que dan soporte y protección a la estructura interna de tu casa; tus ojos son las ventanas; tus pulmones son los conductos de ventilación, tu cerebro es la caja de fusibles; tus intestinos son la red de plomería; tu boca es el procesador de alimentos; tu corazón es la fuente de agua; tu pelo es el césped; y tu grasa es toda esa chatarra innecesaria que tienes guardada en el desván y que tu esposa te recuerda permanentemente que hay que despachar».


Michael F. Roizen y Mehmet C. Oz, El manual de instrucciones




Prólogo


El Hostal de la Gavina, en S´Agaró, se ha convertido desde hace años en un lugar particularmente entrañable para mí. Fundamentalmente, porque en ese precioso hotel de la costa catalana se celebran –promovidos por mi socio y gran amigo, Marcos Urarte– los denominados Encuentros de Pharos, en los que un grupo de directivos y empresarios españoles se reúnen cada año con los ponentes más reputados en las diferentes áreas del conocimiento científico, artístico, o del mundo deportivo o la competición.


En el año 2006 fue invitado por primera vez el profesor Javier Fernández Aguado, que habló de un modelo de diagnóstico empresarial por él creado denominado Gestión de lo Imperfecto, que en aquellos momentos había sido licenciado precisamente a la consultora Pharos para su uso e implantación.


En junio de 2007, el profesor Fernández Aguado fue invitado de nuevo para hablar, en esta ocasión, de otro modelo por él diseñado. Nos comentó en ese momento que conjuntamente con Marcos Urarte y Francisco Alcaide (autor de la monumental obra Who’s Who en el management español), estaban preparando, a raíz de un estudio por él publicado con el atractivo título Patologías organizativas, un diccionario o vademécum en el que se recogieran las principales enfermedades que sufren las organizaciones, tratando de presentar modos de curación. Es decir, terapias eficaces.


El modelo Patologías Organizativas responde a un interesante método de trabajo comenzado por Fernández Aguado consistente en tomar como modelo o paradigma para las organizaciones al ser humano. Ese paradigma antropomórfico –como a él le gusta denominarlo por la etimología grecolatina– le ha llevado a la creación de otros modelos, inspirados todos ellos en esa visión originaria: Gestión de la Voluntad Organizativa (Will Management); Gestión de los Sentimientos Organizativos (Feelings Management); Liderar en Incertidumbre; Dirección por Hábitos y el ya mencionado Patologías Organizativas.


El diccionario o vademécum que el lector tiene entre las manos es fruto del trabajo conjunto, pues, de Marcos Urarte, Francisco Alcaide y Javier Fernández Aguado, basándose en el trabajo conceptual de este último.


La lectura de estas páginas ilustra de manera original y luminosa el mundo de las organizaciones, que los tres autores conocen extraordinariamente bien.


Quizá muchos piensen, al leer por ejemplo los cuadros de diagnósticos y terapias: ¡Qué bien pensado! ¡Cómo no lo habrá dicho nadie antes! Éste es uno de los méritos de los grandes autores, que son capaces de expresar de forma sencilla, a la vez que profunda y rigurosa, conceptos que parecen pertenecer al acerbo de los demás.


Kant afirmaba que todas las generaciones parecen plantearse las grandes cuestiones del hombre como si nadie antes lo hubiera hecho anteriormente. Los autores de este libro no lo han hecho así, pues han contado con las aportaciones de muchos médicos y científicos, y a la vez con la somera aproximación que al tema de las patologías organizativas hizo De Vries, como queda reseñado en los estudios de Fernández Aguado sobre la cuestión.


De Vries trasladaba a las organizaciones las enfermedades psiquiátricas de sus directivos. En este caso, el diseñador del modelo afirma que puede suceder que una organización este enferma a la vez que su directivo se encuentra sano, o viceversa. Dicho de otro modo, no es sólo la situación de salud o enfermedad de los directivos lo que marca a la organización, sino también su estructura, su entorno, su normativa interna, sus valores, el estilo de gobierno de sus directivos... Así lo han asumido los otros dos coautores del diccionario, que han sido capaces de encontrar inspiración tanto en la ciencia médica como en su profundo conocimiento de la realidad organizativa.


Esta obra no es sólo útil en el ámbito de España, sino que –también por el abundante trabajo realizado por los autores fuera de nuestras fronteras– en cualquier país del mundo.


Después de varios años de trabajar con Marcos Urarte y de compartir muchos momentos, de conocer su trayectoria profesional y su compromiso personal, entendí como se me definió la primera vez que le pregunte: «Pero Marcos, ¿tú a que te dedicas? Él me respondió: “Eduardo, me considero un arquitecto social”».


Auguro a este libro un largo y fructífero futuro. No sé si se tratará de un superventas. Desde luego, sí que será un libro de largo recorrido, pues cualquier directivo juicioso, independientemente de la organización que pilote –pública o privada, grande o pequeña– debería verificar cuál es el estado de salud o enfermedad de la organización en la que trabaja. Con esta herramienta única podrá hacerlo.


Eduardo Punset
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Introducción


La ciencia de la gestión directiva [management] se ha convertido en los últimos años en una de las disciplinas más demandadas en los cursos y seminarios de formación para directivos. Este hecho no es casual: la búsqueda de la mejora en las técnicas de gobierno es hoy en día una de las necesidades más acuciantes, frente a lo que ocurría en tiempos pasados. Varios son los factores que lo explican.


En primer lugar, la importancia del talento. Vivimos en una economía del conocimiento y los servicios donde las personas forman parte del alma de las empresas. Ello implica que el factor humano adquiere más relevancia que en décadas pretéritas caracterizadas por una economía agraria –la ventaja competitiva estaba en la materia prima–, en un primer momento, e industrial –la diferenciación estaba en el capital–, posteriormente. Los empleados han pasado de ser considerados meras cuentas de explotación a representar en muchas ocasiones el principal activo de la organización.


En segundo lugar, la escasez de mano de obra. Años atrás, el recurso humano era poco importante, abundante y fácilmente reemplazable en muchos países europeos. Hoy en día es relevante, escaso y difícilmente sustituible. El motivo no es otro que el envejecimiento de la población1 como consecuencia del descenso de la natalidad. Cada año el número de trabajadores que llega al mercado de trabajo es menor y las posibilidades de captar talento son más reducidas. Ello ha dado lugar a lo que ha venido a denominarse el poder del empleado [employee power]: más que ser las empresas las que seleccionan a sus empleados, son éstos los que las eligen.


En tercer término, la fuerte competencia a la que asistimos. La situación que se vive en la mayor parte de las industrias es, por decirlo de una forma gráfica, de empate técnico. Los beneficios tangibles de bastantes productos se copian en tiempo real. Los precios también se encuentran bastante ajustados Las ventajas competitivas tienden a reducirse o casi a desaparecer en períodos cada vez más breves. La tecnología acorta los tiempos de espera. Antaño, cualquier invento o adelanto era fuente perdurable de ingresos durante largos períodos. Tardaba años en ser copiado. Hoy es cuestión de días, semanas o, como mucho, meses. Todo es replicable y con herramientas que permiten reaccionar con mayor velocidad de respuesta. La celeridad es quizá la nota más característica del entorno competitivo actual. En este contexto, la creatividad y la innovación permanentes son aspectos innegociables, lo que obliga a los empleados a dar lo mejor de sí mismos, algo que sólo es posible cuando existe un fuerte compromiso con el proyecto organizativo.


El capital humano se revela en la actualidad, en múltiples organizaciones, como el verdadero motor diferencial de las organizaciones, y la gestión directiva en su impulsor indiscutible.


Según un reciente estudio publicado en la Harvard Business School, el 80% de los directivos piensan que en 2010 atraer y retener talento será la primera prioridad estratégica para las organizaciones. Los ejecutivos no tienen más remedio que hacer serios esfuerzos por mejorar día a día sus prácticas de gestión.


Cada día aparecen nuevas publicaciones y documentos sobre la materia. Hasta hace relativamente poco tiempo, las propuestas anglosajonas eran prácticamente las únicas tenidas en cuenta. El pragmatismo de este paradigma –no hay que olvidar que la rentabilidad es la mayor aspiración empresarial– le hacía merecedor de toda la atención.


Actualmente, esa fuerte orientación a resultados hay que situarla en paralelo con una mayor atención a las personas. Siendo la causa final la misma –sin resultados, el liderazgo es una utopía–, los caminos pretéritos se revelan insuficientes. Que se alcance ese objetivo depende de tres elementos clave: captar talento, retenerlo e impulsarlo para conseguir aquellas metas que previamente han sido definidas.


El paradigma español tiene mucho que aportar en este sentido porque, sin descuidar el beneficio, pone más énfasis en el papel determinante de los empleados en las organizaciones, lo que le ha hecho valedor en los últimos años de un gran interés no sólo en nuestro país sino más allá de nuestras fronteras.


Entre las iniciativas aparecidas recientemente destacamos cuatro: la publicación de Grandes creadores en la historia del management (2001), obra en la que por primera vez figuraban 16 españoles entre los 91 referenciados a nivel mundial; la creación del Top Ten Management Spain (2002), exclusivo club que acoge a los diez mayores expertos españoles en gestión; la publicación del libro Who´s Who en el management español (2006), un compendio de las principales aportaciones, pensamientos y reflexiones de los principales referentes nacionales en gobierno empresarial; y la obra Forjadores de líderes (2007) que recoge los modos de trabajo en el ámbito del coaching de los mayores expertos españoles en esa área.


Dos son las conclusiones que merecen la pena ser subrayadas: primero, que la gestión cada vez es más importante; y, segundo, que las aportaciones de los pensadores españoles a esa ciencia están cobrando mayor protagonismo.


El trabajo que tiene el lector entre sus manos viene a representar un paso más en el intento por aportar, desde el viejo continente, nuevas ideas al ámbito de la gestión que permitan seguir mejorando los modos de gobierno. La obra supone una continuación de una publicación anterior, Patologías organizativas2, aparecida en abril de 2007.


Aquel innovador estudio tenía por finalidad introducir el tema, resaltar que las organizaciones, al igual que las personas, tienen enfermedades que merman su capacidad de dar lo mejor de ellas mismas siendo necesario acudir a la consulta de un especialista que permita poner orden a la salud.


El presente texto analiza con detalle aquellas patologías más comunes en las empresas con el objetivo de conocer sus síntomas y causas, y así poder establecer un diagnóstico para, a partir de ahí, prescribir el tratamiento más oportuno que facilite la recuperación temprana y poder seguir compitiendo con éxito en el mercado.


Esta publicación tampoco supone un punto y final sobre el asunto de las patologías organizativas, sino más bien un punto y seguido. Muchas de las enfermedades aquí recogidas habrá que actualizarlas, otras nuevas aparecerán y algunas, seguramente, dejarán de existir gracias al desarrollo económico y empresarial.


Un ejemplo podrían ser las muelas del juicio. Hoy los nuevos retoños que vienen al mundo tienen menos dientes (y un problema menos). Frente a las cuatro muelas que tenían nuestros antepasados algunos sólo nacen ahora con dos. Los genes que hemos ido transmitiendo, según la fuerza de la selección natural, hacen que mantengamos y fortifiquemos lo necesario descartando lo improductivo. Es previsible que suceda lo mismo en las organizaciones.


Un par de consideraciones para acabar esta introducción. Sobre esta cuestión trabajaron conjuntamente en la década de los ochenta el profesor del Insead (Francia), Manfred F. R. Kets de Vries, y el profesor de Estrategia del HEC, en Montreal (Canadá), Danny Miller, cuyo trabajo quedó plasmado en la obra The Neurotic Organization (1984).


Bajo nuestro punto de vista sus aportaciones son interesantes aunque incompletas. Ambos autores se limitaban a resumir las enfermedades psiquiátricas (neuróticas) de las empresas cuando también pueden existir otro tipo de patologías como las físicas o las psicológicas.


Además, mientras que De Vries y Miller consideran que las organizaciones son el reflejo de las prácticas de sus directivos, la propuesta originaria del creador de Patologías organizativas, Fernández Aguado (y ahora también de los otros dos coautores que hemos trabajado con él en este diccionario) descansa en una visión diferente: las instituciones acaban por tener cierta vida. En ocasiones, los males de la organización son el resultado del comportamiento de los ejecutivos; en otras, sin embargo, hay organizaciones enfermas con directivos sanos que tienen que cargar sobre sus espaldas con el peso de las decisiones precedentes.


Las patologías aquí recogidas no son fruto de reflexiones teóricas de los autores, sino que cada una de ellas ha sido observada, tratada, o incluso sufrida en primera persona tanto en España como en múltiples países de Europa, América o África donde los autores han trabajado. No en vano, los tres hemos tenido la fortuna de trabajar en múltiples organizaciones, públicas y privadas, de muchos países el mundo.


Aclaramos, en fin, que este libro es la obra conjunta de los tres autores, si bien múltiples reflexiones proceden de la amplísima bibliografía de uno de ellos –Javier Fernández Aguado– y de los numerosísimos libros y estudios que se han publicado en diversos continentes sobre su pensamiento. No siempre lo citaremos así explícitamente, pero los conocedores de su obra enseguida lo detectarán.


Los autores




1


Metodología


Ninguna vida es eterna. Lo mismo ocurre en las organizaciones: unas son más longevas que otras, pero todas tienen un ciclo vital. Hay muertes muy tempranas, otras más tardías, algunas duran décadas, pero ninguna organización es inmortal. No sólo somos mortalis (podemos morir) sino también morituri (tenemos que morir). La muerte es cierta, sólo el momento no es seguro [mors certa, hora incerta]. Lo único que nos falta poner es fecha en el calendario.


En el camino de la cuna a la tumba, el trayecto no suele ser rectilíneo. Ninguna biografía –ni en lo personal ni en lo profesional– es una línea recta. Si lo fuera, la conclusión inmediata a la que llegaríamos es que uno simplemente se ha limitado a cubrir el expediente sin asumir riesgos. Sin sufrimiento no hay crecimiento ni despliegue de potencialidades.


Esto no sólo ocurre con la vida, sino también con la salud, tanto en el ámbito más individual como en el organizativo. Ninguna persona se encuentra completamente sana y ninguna organización tampoco. Las empresas no se dividen entre perfectas e imperfectas –todas están necesitadas de algún punto de mejora–, sino entre organizaciones que ignoran sus limitaciones y aquellas que las reconocen, las asumen y tratan, en la medida de lo posible, de corregirlas.


Cuentan que en cierta ocasión le preguntaron al papa Juan XXIII:


–En el Vaticano, ¿cuánta gente trabaja?


A lo que el Pontífice respondió:


–Aproximadamente... la mitad.


Ni siquiera aquellas organizaciones que desde fuera parecen pulcras e impolutas están libres de taras. La perfección sería, en sí misma y en nuestro mundo, una peculiar imperfección...


Cuentan que una mujer, conocida por su perfección, un día decidió que ya era tiempo de casarse y, como era un ser tan perfecto, pensó que se merecía al hombre más perfecto. A todos los hombres que conocía los descartaba por ser demasiado altos o demasiado bajos, demasiado listos o demasiado tontos, demasiado fuertes o demasiado débiles... Así fueron pasando los años y cuando la mujer pareció encontrar a su hombre perfecto, éste la rechazó porque ella era demasiado vieja.


Nicolas Maquiavelo, en su obra más conocida, El príncipe, nos recuerda el carácter limitado de cualquier realidad: «Así pues en todos los asuntos humanos uno se da cuenta, si los examina de cerca, de que es imposible eliminar una inconveniencia sin que surja otra… Aquí, en todas las discusiones, uno debería considerar qué alternativa conlleva menos inconveniencias y debería adoptar ésta puesto que es la mejor opción: nunca se encuentra ningún tema claramente delimitado y no abierto a debate».


No hay organización que esté libre de dolencias y no requiera cuidados. «La vida es un arco iris que incluye el negro», afirma un proverbio checo. ¿Y qué hacer cuando uno tiene molestias? Acudir al especialista para que le trate. Si lo que tiene es un problema de vista, acude al oftalmólogo; si le duelen los oídos, al otorrino; y si ha tenido un esguince, al traumatólogo.


En la consulta médica y empresarial se suceden diversas etapas: la primera será el diagnóstico. Para ello es fundamental conocer los síntomas y las causas. Posteriormente habrá que aplicar el tratamiento. Luego, realizar un seguimiento y acudir a revisiones –chequeos periódicos– cada cierto tiempo para comprobar que todo sigue en orden.


1. Diagnóstico: modelo Gestión de lo Imperfecto1


El 50% de la solución a un problema pasa por un buen análisis. Realizar un buen diagnóstico inicial «es un medio imprescindible para definir si las cumbres a las que se aspira serán o no posibles. Hay patologías que son emergentes –no tienen solución– y otras deliberadas –que sí admiten un tratamiento específico–. Distinguir unas de otras no es una cuestión baladí, sino de suma importancia para evitar derrochar tiempo y esfuerzos al tiempo que anticipamos consecuencias emocionales negativas resultantes de no calibrar bien»2.


Empeñarse en lo que no puede ser es propio de personalidades inmaduras todavía instaladas en la infancia. El hombre tiene amplias posibilidades de mejora, pero también cuenta con limitaciones, no es infinito.


Desde el punto de vista de las organizaciones, en este punto será necesario poner en marcha el modelo Gestión de lo Imperfecto [Managing the Imperfect]; una radiografía o una analítica de la institución que nos permita visualizar con precisión qué ocurre realmente en la sala de máquinas de la empresa.


Este análisis no representa una posibilidad, sino una necesidad inherente a cualquier organización. El modelo Gestión de lo Imperfecto parte de la idea de que «cualquier persona u organización tiene áreas de mejora». Nada es perpetuo. Ni los períodos de bonanza, ni de alegrías, ni de consenso, ni de liderazgo... Alguno podría pensar que es así, pero antes o después, como sucede con los coches salidos de fábrica, los achaques del día a día harán necesarias revisiones o repuestos oportunos. La obsolescencia –del tipo que sea: física, emocional, mental...– es el destino natural de las personas y también de las instituciones:


«Cada organización (…) tiene su período de maduración (…). Cada entidad tiene su tiempo, pero todas –antes o después– tienden a institucionalizarse. La transición de la época carismática a la burocrática suele recorrerse de forma casi inevitable a los pocos años de la puesta en marcha de un negocio. ¿Qué sucede cuando la organización, o una parte de ella, va anquilosándose y languideciendo? Si se gestiona bien ese proceso, puede incluso salir reforzada, pero pocos tienen la suficiente sabiduría para lograr que esto sea así, y muchas organizaciones que parecía que podían haberse comido el mundo acaban siendo otra más, tan marginales como las que venían a sustituir»3.


Sólo quien asume con naturalidad sus debilidades está en el camino de emprender con éxito la conquista de nuevas fortalezas. El pensador José Aguilar, con su habitual brillantez, lo expresa con estas palabras: «Reconocer la imperfección de las organizaciones es enormemente estimulante. En primer lugar, nos vacuna frente la autocomplacencia. Sólo quien reconoce que no lo hace todo bien está en condiciones de afrontar procesos de cambio y mejora continua. En segundo lugar, nos hace más receptivos ante las voces de los empleados, clientes, proveedores (es decir, los diferentes grupos de interés o stakeholders). Quien nos avisa de que su experiencia con nosotros no resulta positiva y memorable, no es un terrorista desestabilizador, sino la voz de nuestra conciencia, el mejor amigo con el que podemos contar. Las empresas que gestionan lo imperfecto abren sus oídos ante estas voces. Una característica de las empresas que no gestionan lo imperfecto es la actitud pasiva ante quien propone mejoras o la descalificación del que pone en cuestión nuestros actuales procedimientos»4.


En la aplicación del modelo de Gestión de lo Imperfecto habrá que prestar atención a cinco apartados: la gestión de la imperfección del entorno; de la estructura organizativa; de los colaboradores (superiores, colegas y subordinados); de uno mismo; así como de la información que circula y cómo lo hace.


En cuanto al entorno, son muchas las posibles amenazas que pueden aparecer en cualquier proyecto empresarial y que pueden dar al traste con un negocio, desde la aparición de nuevos competidores con ventajas competitivas novedosas, la reducción de los márgenes por el incremento de los costes por factores externos, el plagio o falsificación de los productos, etc.


Respecto a la estructura organizativa también son múltiples las posibles imperfecciones, desde la escasez de medios (financieros, tecnológicos, materiales, humanos...), hasta el clima de la institución –gobernada por incompetentes o autoritarios– o la carencia de canales de comunicación adecuados, entre otros.
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