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Un plan de juego para los que quieren cambiar el juego 




			

			

			

				Los problemas no se pueden resolver con el mismo tipo de pensamiento que los creó. 
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				Si todo lo que haces es lo que siempre has hecho, todo lo que conseguirás es lo que siempre has conseguido. 
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			Este libro pretende ser una guía para los líderes de cualquier ámbito que aspiren a resolver los problemas de su organización, lanzar nuevas iniciativas con una elevada probabilidad de éxito y replantearse la lógica del propio liderazgo al mismo tiempo que agrupan a sus colegas en torno a una agenda de renovación. En otras palabras, es un manifiesto a favor del cambio y un manual para llevarlo a cabo con éxito, en un momento en que el cambio es el objetivo más importante del juego. 




			Cuando hace unos años me propuse escribir este libro, no imaginaba que Estados Unidos y la economía global iban a sufrir la peor crisis desde la Gran Depresión. Y a decir verdad, en las fases iniciales de mi trabajo, cuando los mercados bursátiles empezaron a desplomarse y el pánico a extenderse por todo el mundo, me invadió una mezcla de duda y desesperación. 




			¿Cómo podía desarrollar un plan para los que quisieran cambiar el juego cuando todo estaba cambiando a ojos vistas y en la dirección equivocada? ¿Cómo podía ofrecer indicaciones y respuestas para ayudar a los líderes a transformar sus respectivas organizaciones cuando muchas de las principales organizaciones del mundo parecían estar al borde del desastre y prácticamente todo lo relacionado con el liderazgo parecía estar siendo cuestionado? ¿Cómo podía escribir un libro que transmitiera energía y optimismo cuando el espíritu de los tiempos estaba marcado por el miedo, la confusión y la división? 




			Entonces algo me abrió los ojos. Dejé a un lado mi ansiedad, dejé a un lado los titulares pesimistas, y me volqué de lleno en el estudio de los esfuerzos y los éxitos de más de veinticinco organizaciones que consiguen resultados espectaculares bajo algunas de las condiciones más adversas imaginables. Como muchos analistas de empresa, he leído mucho sobre la siempre cambiante dinámica de la competencia, el trabajo y el éxito –informes de los medios, artículos académicos, libros, blogs y casos de escuelas de negocios–, pero lo que me hizo cambiar de forma de pensar sobre la empresa y el mundo de las organizaciones fue el ver las cosas por mí mismo, de cerca y de manera directa y personal, cuando pude pasar un tiempo con ejecutivos y empleados de primera línea; recorrer los pasillos de sus oficinas y fábricas; visitar laboratorios y almacenes; participar en reuniones a puerta cerrada y asistir a sesiones de formación. Aprendí sobre todo de aquellas organizaciones cuya estrategia, cultura y metodología de trabajo eran menos parecidas a las dictadas por el estilo tradicional y establecido de hacer las cosas. 




			Cuantas más empresas visitaba y más en profundidad las estudiaba, más me convencía de que las épocas turbulentas son precisamente las más adecuadas para emprender la ardua tarea de llevar a cabo un cambio importante. Tuve la suerte de conocer las estrategias y las tácticas de una serie de innovadores muy diversos y de una gran variedad de sectores: una destacada empresa de venta por internet que había reinventado el servicio al cliente de la era digital y de paso creado una marca icónica; un hospital de noventa y cinco años de antigüedad, situado en una de las ciudades más deprimidas de Estados Unidos, que había rediseñado la gestión hospitalaria y las experiencias de los pacientes; el indomable multimillonario que había rescatado a una industria relojera suiza prácticamente caída en el olvido y la había convertido en un coloso global; una intrépida minorista brasileña que había descubierto cómo ofrecer experiencias de compra gratificantes a los consumidores más pobres del país y que había utilizado su modelo de negocio único para derrotar a sus rivales más fuertes; o una empresa de servicios médicos que había logrado recuperarse de la casi bancarrota y abrirse camino en un sector difícil gracias a una fuerza laboral enérgica y altamente comprometida, cuyo entusiasmo había que verlo para creerlo. 




			También me adentré más allá de los límites empresariales tradicionales para investigar el duro trabajo que supone realizar grandes cambios en áreas en las que las organizaciones se juegan mucho, pero en las que el éxito no se mide en términos de pérdidas o beneficios. Así, estudié las estrategias y las tácticas de una serie de innovadores gubernamentales, sociales e incluso culturales pertenecientes a una gran variedad de campos: el líder de una de las organizaciones contra la delincuencia más famosas del mundo, que ha visitado 125 países en un intento de transformar la respuesta de la policía a las amenazas más peligrosas del siglo XXI; el jefe de uno de los departamentos de policía más antiguos de Estados Unidos, que ha reformado un equipo con fama de corrupto y chanchullero para convertirlo en un modelo de excelencia e innovación; una orquesta de cámara de prestigio mundial que deslumbra a las audiencias con sus actuaciones en directo atrevidas y precisas, a pesar de no contar con el máximo exponente del liderazgo en el ámbito de la música clásica, el omnipotente director de orquesta; o el director general de una de las organizaciones más icónicas y ubicuas de Estados Unidos, que ha liderado uno de los casos objeto de estudio más importantes de Estados Unidos sobre cómo hacer que una marca centenaria vuelva a ser relevante y exitosa. Todos estos innovadores no se vieron frenados por el grado de dificultad asociado a su agenda de renovación. De hecho, se sintieron estimulados por él. Hicieron que pasaran cosas importantes innovando, introduciendo mejoras e impulsando transformaciones que iban a determinar la fortuna de sus respectivas organizaciones y el futuro de su sector durante muchos años. 




			Ello implicaba superar una serie de desafíos propios del trabajo de los líderes de cualquier campo, desafíos que la crisis económica global y sus repercusiones han hecho más urgentes que nunca. 




			El influyente economista Paul Romer es famoso en su profesión por sus vitales (aunque muy técnicas) contribuciones a nuestro conocimiento de la relación entre las nuevas ideas, el cambio tecnológico y el crecimiento; sin embargo, puede que para nosotros, simples ciudadanos, sea más conocido por una aguda frase que recogió el columnista del New York Times Thomas L. Friedman y que se ha convertido en el mantra del momento desde la Casa Blanca hasta Silicon Valley: «Una crisis es una cosa demasiado terrible como para desperdiciarla».1 Todos hacemos lo posible por encontrar sentido a una crisis que promete conformar la economía y la cultura empresarial en el futuro, por extraer lecciones que nos guíen en la recuperación y la reconstrucción. Sin embargo, me preocupa que muchos líderes saquen conclusiones equivocadas, que se vuelvan conservadores y reacios al riesgo, que se resistan al cambio en lugar de asumirlo como la única forma de emerger del abismo de su (y nuestra) desesperación. Sería un gran error, y una forma terrible de dejar que una crisis se desperdiciara. 




			En Reset, un tratado inspirado en la crisis que sugiere una drástica reevaluación de la política, la cultura y la sociedad norteamericanas, el novelista y presentador de un programa de radio Kurt Andersen propone una agenda para la reforma de las empresas. Asegura que es urgente que los ejecutivos se cuestionen sus prioridades y redefinan sus estrategias. «No podemos empezar a comportarnos como gatos asustados, extremadamente prudentes y sin ambición –advierte–. No podemos limitarnos a apoltronarnos, cruzar los dedos, aferrarnos a nuestro dinero y esperar que pase la crisis y que todo vuelva a la normalidad… Es el fin del mundo que hemos conocido hasta ahora, pero no es el fin del mundo.» De hecho, es «el momento de que los empresarios piensen de forma diferente y con perspectiva».2 




			Me gusta cómo piensa Andersen. Sin duda, hasta cierto punto, el conservadurismo corporativo –primero recortar costes y luego preocuparse por los costes de estos recortes– es una reacción natural a décadas de creatividad desenfrenada. 




			¿Quiénes son los genios que inventaron los préstamos de alto riesgo (subprimes) y garantizaron las obligaciones de deuda? ¿No podríamos exiliarlos a la isla de Elba durante los próximos diez años? (Parece razonable; Napoleón sólo permaneció allí trescientos días.) ¿No estábamos todos mejor antes de la creación del inmenso mercado mundial de derivados, de los incomprensibles contratos responsables de muchos de los problemas y las dificultades de los mercados financieros? ¿No deberíamos reconocer de una vez por todas que nuestra fascinación por las tecnologías «rompedoras» y los modelos de negocio «avanzados» ha hecho más mal que bien? 




			



			 






			El novelista Kurt Andersen lo expresa muy bien: es el «momento de que los empresarios piensen de forma diferente y con perspectiva». 




			



			 






			Oigamos a Warren Buffett, uno de los hombres más ricos del mundo, ofrecer una perspectiva muy significativa que vale su peso en oro. En una memorable entrevista de Charlie Rose en la PBS (Public Broadcasting Service), de una hora de duración, Buffett dio una clase magistral de cómo el mundo se había precipitado a esta crisis económica y de lo que podíamos aprender de ella. 




			En un momento dado, Rose le hizo una pregunta que los académicos, expertos y abogados debatirán durante años: «¿Tendrían que haberlo anticipado los sabios?». Por supuesto que sí, respondió Buffett, pero existe una «progresión natural» en la manera en que las buenas nuevas ideas acaban convirtiéndose en ideas pésimas. Se trata de la progresión de las «tres íes». En primer lugar vienen los innovadores, que ven oportunidades que otros no ven y proponen nuevas ideas que crean valor. Luego vienen los imitadores, que copian lo que han hecho los innovadores; algunas veces mejoran la idea original, pero normalmente la empeoran. Por último vienen los idiotas, cuya avaricia socava las innovaciones que tratan de explotar. 




			El problema, en otras palabras, no es la innovación, sino la imitación y la idiotez subsiguientes. 




			«La gente no se vuelve más lista por algo tan básico como la avaricia», advirtió Warren Buffett a Charlie Rose. Tiene razón. Pero no hay ningún motivo para que no podamos extraer conclusiones razonablemente inteligentes de lo que aprendamos de la idiotez de la última década y actuar a partir de ellas.3 




			En este sentido, el pasado es una guía que puede iluminar el futuro. Lo que la historia demuestra es que el trauma económico y sus persistentes secuelas influyen tanto en la psicología como en el PNB y que reducen tanto la confianza como la demanda. Como líderes, no podemos controlar el ritmo al que crecen los mercados ni lo inteligentemente que Wall Street juega con el dinero de otras personas, pero podemos controlar nuestra mentalidad y «espíritu animal», la memorable expresión acuñada por un pensador aún más influyente que Paul Romer o Warren Buffett. 




			Así es como John Maynard Keynes, desde las profundidades de la Gran Depresión, explicó lo que quería decir: «Una parte muy importante de nuestras actividades positivas depende más del optimismo espontáneo que de las expectativas matemáticas, tanto desde el punto de vista moral como hedonista o económico. Probablemente, la mayoría de nuestras decisiones de hacer algo positivo… sólo pueden considerarse el resultado de reacciones animales, una urgencia espontánea a la acción en lugar de a la inacción, y no como el resultado de la media ponderada de los beneficios cuantitativos multiplicada por las probabilidades cuantitativas». 




			En 2009, en medio de las peores condiciones económicas desde la explicación de Keynes, dos economistas de gran reputación publicaron un libro sobre «la influencia de la psicología humana en la economía y por qué es importante para el capitalismo global». En recuerdo del maestro, los profesores George A. Akerlof y Robert J. Shiller titularon dicho libro Animal spirits: cómo influye la psicología humana en la economía, y recuperaron y actualizaron el olvidado mensaje keynesiano de la década de 1930. «Para entender cómo funciona la economía y cómo podemos gestionarla y prosperar –escriben–, hay que prestar atención a los pensamientos que animan las ideas y los sentimientos de las personas, a su “espíritu animal”. Nunca comprenderemos realmente los hechos económicos importantes si no somos capaces de aceptar que sus causas son fundamentalmente de naturaleza mental.»4 




			Economistas modernos como Akerlof y Shiller han empezado a optar por el análisis del comportamiento para explicar por qué los mercados, las tecnologías y las industrias sobresalen y luego se derrumban. 




			Pero las ideas que explican por qué determinados sectores vuelan demasiado alto en épocas florecientes también explican por qué tantos ejecutivos caen tan bajo en épocas difíciles. Ante una hoja de cálculo llena de previsiones nefastas escritas en rojo es fácil quedarse paralizado por el miedo y mostrarse reacio al cambio. Pero si se tiene temple de líder, si se es capaz de evocar al «espíritu animal» sobre el que escriben Keynes y sus discípulos modernos, las épocas de crisis pueden representar una magnífica oportunidad para desmarcarse del grupo y conseguir ventajas para los años venideros. 




			En parte es una cuestión de fe –en palabras de Keynes, «una urgencia espontánea a la acción en lugar de a la inacción»–, pero también es una cuestión de información. La propia Gran Depresión fue un trampolín para la creación de una serie de empresas y productos innovadores que proporcionaron grandes beneficios a quienes tuvieron el valor de lanzarlos. Por ejemplo, en un bien documentado ensayo titulado «Design Loves a Depression», Michael Cannell relata cómo los días negros de la década de 1930 se convirtieron en la época dorada del diseño. Para los mejores diseñadores, las circunstancias excepcionalmente difíciles fueron el acicate de una creatividad sin precedentes. Utilizaron nuevos materiales, nuevos métodos y nuevos estilos para crear productos y diseños relevantes para una era y una cultura nuevas.5 




			



			 






			Cuando sólo se tiene una hoja de cálculo llena de previsiones en rojo, es fácil quedarse paralizado por el miedo. Pero si se tiene temple de líder, los momentos difíciles pueden ser una magnífica oportunidad para desmarcarse y conseguir ventajas para los años venideros. 




			



			 






			Veamos el ejemplo del diseñador Russel Wright que, según Cannell, fue la Martha Stewart de la Depresión y creó muebles baratos y bonitos que apelaban a una sensibilidad del consumidor más sobria e informal. 




			Su vajilla «American Modern» sigue siendo la más vendida de la historia estadounidense, y su firma, presente en todas sus creaciones, fue la primera marca de un diseñador reconocida en el mercado de masas, una precursora del calibre de Martha Stewart y Ralph Lauren. La biografía oficial de Wright describe su legado del siguiente modo: «Russel Wright revolucionó los hogares norteamericanos y la forma de vivir de la gente. Sus vajillas, muebles, electrodomésticos y tejidos no sólo eran visual y técnicamente innovadores, sino también las herramientas necesarias para hacer realidad su concepto de “vida más fácil”, un estilo de vida norteamericano único, elegante y al mismo tiempo contemporáneo e informal».6 




			Cannell también destaca al legendario equipo formado por el matrimonio de Charles y Ray Eames (el nombre completo de Ray era Ray-Bernice Alexandra Kaiser Eames), que «en la escasez de la década de 1940», creó «muebles y otros productos de atractivo perdurable utilizando materiales baratos como plástico, resina y contrachapado». En una época de recursos limitados y ansiedad ilimitada, la creatividad de Charles y Ray Eames, en palabras de la Biblioteca del Congreso, «dio forma a los Estados Unidos del siglo XX. Su vida y su obra encarnaron los movimientos sociales definitorios de la nación: la mayoría de edad de la costa Oeste; el cambio en la economía de la producción de bienes a la producción de información, y la expansión global de la cultura estadounidense. Los Eames asumieron el concepto visionario del diseño moderno como un agente de cambio social, elevándolo a la categoría de agenda nacional».7 




			Conclusión última de Cannell: «El diseño tiende a progresar en épocas difíciles». Y no solamente el diseño. Un fascinante artículo de Bradley Johnson, director de análisis de datos de Advertising Age, establece una conexión entre las épocas de crisis y las oportunidades en muchos campos. Johnson analizó el punto más bajo de la Gran Depresión (agosto de 1929-marzo de 1933), la gran estanflación de 1973-1975 y la recesión de Carter-Reagan de 1980-1982. Lo que llama la atención de estos períodos de trauma económico, nos recuerda, es que los problemas inspiraron respuestas creativas que condujeron a una reorganización de los mercados.8 




			Un ejemplo representativo de la época de la Depresión: General Motors tenía que encontrar la manera de mantener a flote su marca de lujo Buick en una economía en recesión. ¿La solución? Persuadir a los consumidores de que compraran un Buick de segunda mano en vez de un coche nuevo más barato, una forma de mantener a los concesionarios a flote y de frenar el avance de las marcas rivales. En aquel momento fue una idea audaz y provocó la reorganización de los concesionarios y de las prioridades de marketing. (Ojalá los actuales líderes de GM fueran capaces de desplegar tanta creatividad en medio de la crisis.) 




			Johnson también nos recuerda que fue la sacudida que experimentó el mundo de la aviación a principios de la década de 1980 –una terrible combinación de recesión severa y liberalización del sector– la que inspiró a American Airlines el exótico concepto del programa «viajero frecuente» en mayo de 1981. Sin duda fue una medida creativa para promover la fidelidad del cliente, pero cambió para siempre la dinámica de la competencia en el sector. 




			Son muchos los ejemplos del poder del «espíritu animal» en un entorno deprimido e incierto. Henry Luce lanzó la fastuosa y carísima (10 dólares al año) revista Fortune en febrero de 1930, unos meses después del crac del 29. Era una iniciativa contra toda lógica, y no obstante, la publicación obtuvo un éxito inmediato y llegó a convertirse en un icono del mundo editorial. Los sucesores de Luce en Time Inc. lanzaron la intencionadamente escapista revista People en marzo de 1974, en el momento álgido de la peor recesión de los medios desde la Gran Depresión. También fue un éxito y sigue siendo una de las publicaciones líderes según indican tanto sus ingresos totales como la publicidad que incluye entre sus páginas. 




			O consideremos este apunte de Johnson: «Una profunda recesión puede ser un momento perfecto para lanzar una empresa innovadora, situándola en una posición perfecta para avanzar cuando la economía se recupere. Frederick Smith creó Federal Express en 1973, a pesar de que el precio del combustible estaba por las nubes. Re/Max, actualmente una de las inmobiliarias más importantes, se creó en 1973, justo cuando el mercado inmobiliario estaba entrando en una grave recesión… Bill Gates y Paul Allen crearon Microsoft Corp. en [plena recesión de] 1975». 




			No pretendo minimizar los riesgos, las presiones y los posibles obstáculos que constituyen una parte necesaria del lanzamiento de cualquier cambio en momentos difíciles. 




			En una maravillosa columna de The New Yorker, James Surowiecki, como Bradley Johnson, rememoró los movimientos estratégicos que reposicionaron empresas y redefinieron sectores en períodos turbulentos. Comparando la manera en que Post y Kellogg, dos gigantes de la industria de los cereales, respondieron a la Gran Depresión, escribió que Post «hizo lo previsible» cuando «contuvo gastos y recortó publicidad»; sin embargo, Kellog «dobló su presupuesto publicitario, potenció agresivamente la publicidad en la radio y promocionó intensamente sus nuevos cereales Rice Krispies». El resultado fue que Kellogg pasó por delante de su rival y se convirtió en el jugador dominante en su campo (y sigue siéndolo). 




			También vale la pena recordar que Texas Instruments introdujo el revolucionario radiotransistor durante una recesión, en 1954, y que Apple lanzó el iPod seis semanas después de los ataques terroristas del 11 de septiembre, un momento que difícilmente se podría considerar el más adecuado para iniciar un fenómeno cultural. Dicho esto, sostiene Surowiecki, los períodos de desconcierto económico «crean más oportunidades, no menos…. tal vez por eso, durante la recesión de 1990-1991, según un estudio realizado por Bain & Company, el número de empresas que pasaron de los últimos puestos de su sector a los primeros se duplicó respecto a los años anteriores y posteriores». Entonces, se pregunta, teniendo en cuenta la evidencia de la posibilidad de ganar terreno en períodos de convulsión económica, «¿por qué las empresas se apresuran a recortar gastos en cuanto surge un problema?». Una respuesta, especula, tiene que ver con la distinción de los tipos de riesgo que establecieron dos profesores de empresariales hace casi veinticinco años. En un informe publicado por el Journal of Marketing, Peter Dickson y Joseph Giglierano sostienen que los ejecutivos y emprendedores se enfrentan a unos tipos de riesgos muy diferentes. Uno es que su organización realice un movimiento muy audaz y fracase, un riesgo que ellos denominan «hundir el barco»; otro es que su organización no realice el movimiento audaz que hubiera sido un éxito, un riesgo al que denominan «perder el barco». Naturalmente, a los ejecutivos les preocupa más hundir el barco que perderlo, y por eso tantas organizaciones, incluso en épocas de prosperidad, son tan prudentes y conservadoras. Sin embargo, en mi opinión, la gran oportunidad para los ejecutivos y emprendedores es reconocer el poder de «desestabilizar el barco», buscando grandes ideas y pequeños trucos, dentro y fuera de la organización, que les ayuden a superar las olas y a cambiar el rumbo.9 




			Ésta es la llamada a la acción que anima todos los argumentos, consejos y estudios de casos incluidos en este libro: no utilizar la alargada sombra de la crisis económica y la lenta recuperación como excusa para rebajar los sueños o no aprovechar las oportunidades. El reto al que se enfrentan los líderes de cualquier sector es el de emerger de los períodos turbulentos con unas conexiones más estrechas con sus clientes, con más energía y creatividad de los suyos, y con una mayor distancia entre ellos y sus rivales. Las organizaciones que me abrieron los ojos y captaron mi imaginación lo hicieron porque habían sido capaces de ofrecer una alternativa atractiva a una situación desmoralizadora como una vía única para labrarse un futuro prometedor. Para estos líderes y para los que aspiran a igualar su empeño de lanzar cambios importantes en épocas difíciles, he escrito este libro. Estoy convencido de que cada vez más ejecutivos están empezando a reconocer en su fuero interno que la prudencia y el conservadurismo –hacer más de lo mismo, pero con menos confianza y convicción– son una fórmula segura para el desastre, no una fuente de estabilidad o un refugio frente a la tormenta económica. Para estos aspirantes a cambiar el juego, este libro explora cambios radicales que representan un desafío directo a lo convencional y una ruptura total con lo establecido. Al mismo tiempo, muchos líderes son realistas en primera instancia, es decir, se sienten motivados e ilusionados por las nuevas ideas, pero reconocen las limitaciones de su empresa y sus colegas, e incluso las propias, a la hora de hacer realidad estas nuevas ideas. En ese sentido, este libro ofrece una serie de medidas y técnicas prácticas que se pueden aplicar inmediatamente. 




			



			 






			El reto al que se enfrentan los líderes de cualquier sector es el de emerger de los períodos turbulentos con unas conexiones más estrechas con sus clientes, con más energía y creatividad de los suyos, y con una mayor distancia entre ellos y sus rivales. 




			



			 






			Estos cambios radicales y medidas prácticas pretenden ser aplicables por los lectores en sus distintos y variados papeles, como agentes del cambio, como creadores y como individuos decididos a hacerse cargo de su propio éxito y legado. Algunos líderes son responsables de la difícil tarea de conseguir mejoras dentro de organizaciones establecidas; otros son responsables de crear algo nuevo, una star-up, ya sea una nueva empresa o una nueva unidad de negocio dentro de una empre­ sa ya existente, pero todos se preocupan por ellos mismos como indi­ viduos: ¿cómo soportar el estrés, las exigencias y las presiones deriva­ das de tener que asumir lo nuevo y al mismo tiempo ofrecer resultados? Por esto precisamente Hazlo distinto y triunfa está estructurado en tres módulos diferentes (pero relacionados): transformar su empresa, revolucionar su sector y plantearse nuevos desafíos. Éstas son las tres grandes competencias que atañen a los líderes en la actualidad. Por lo tanto, puede utilizar el material como si fueran tres libros en uno. Si su prioridad es realizar un cambio importante en su empresa, empie­ ce por los capítulos 1 a 3 y luego avance a partir de allí, pero si lo que le quita el sueño es el desafío de lanzar algo nuevo (dentro de una organización establecida o con una nueva empresa), empiece por los capítulos 4 a 6 y continúe como le parezca. (Creo que casi todos los lectores volverán en algún momento al material de «plantearse nue­ vos desafíos», que empieza en el capítulo 7.) Para que el libro sea lo más útil posible, cada uno de los tres módulos acaba con una sección práctica titulada «Cambiar radicalmente». El libro concluye con el «Decálogo de la innovación radical», diez preguntas decisivas que todo aspirante a cambiar las reglas del juego debe hacerse (y hacer a sus colegas). 




			El enfoque y el formato del libro reflejan mi deseo de ser lo más interesante posible para el más amplio espectro de líderes, y lo más rea­ lista posible teniendo en cuenta la gravedad de los desafíos a los que nos enfrentamos. Mi propósito es equipar a los líderes con ideas pro­ vocativas y prácticas útiles, una combinación de los pensamientos y las acciones que respaldan el progreso en el mundo real. Esto es lo que me ha impulsado a escribir basándome en el mundo real, a contar historias que introduzcan a los líderes en los secretos de distintas or­ ganizaciones que tratan de resolver problemas que todos reconoce­ mos, y a extraer conclusiones que todos podamos poner en práctica en nuestras organizaciones. 




			No puedo ofrecer respuestas sencillas, soluciones rápidas o fórmu­ las reconfortantes que hagan que un cambio positivo parezca más fácil de conseguir de lo que es en realidad, pero sí una serie de ideas, de estudios de casos y de preguntas que le ayudarán a superar la difícil tarea de marcar una diferencia real en su empresa, en su sector y entre sus colegas. 




			Samuel Johnson, poeta, ensayista y polifacético hombre de letras británico del siglo XVIII, dijo que los segundos matrimonios representaban «el triunfo de la esperanza sobre la experiencia». Mi esperanza es que la agitación de comienzos del siglo XXI dé a los líderes una segunda oportunidad para pensar detenidamente en sus organizaciones y que la experiencia de los líderes que he estudiado ayude a otros líderes a triunfar cuando persigan cambios radicales y a adoptar medidas prácticas que estimulen el progreso y el crecimiento. 
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			Capítulo 1 




			



			 






			
De lo que ves depende lo que quieres cambiar: las virtudes del vujà dé 




			

			

			

				Básicamente, la delincuencia no es cosa de extraños. La mayor parte de los delitos se cometen en el círculo íntimo y personal. Muchos delincuentes raramente se alejan de su barrio y, por supuesto, nunca salen de su ciudad. Por eso hay tantos delitos de los que nunca se informa. Llamas a la gente que conoces, y la gente no conoce a la policía. A lo largo de las dos últimas generaciones hemos pasado de «policías que hacían la ronda» a soldados de azul anónimos; nos hemos convertido en extraños, y por eso tenemos que llevar un número en la placa y un nombre en el pecho. Éste ha sido el modelo policial, y es lo que estamos cambiando. 




				Coronel Dean Esserman, jefe de policía de Providence (Rhode Island) 




			




			 






			A las 8.30 de la mañana de este martes de enero, en Providence lo único más frío que el aire invernal es la economía. En esta mañana gélida, el Estado más compacto de Estados Unidos es consciente de la gran variedad de problemas que le abruman: la segunda tasa de desempleo más alta del país, el índice de graduación escolar más bajo del nordeste, una tasa de ejecución de hipotecas por las nubes y una reputación de corrupción de las más notorias. 




			¿Quién dice que las cosas buenas vienen en envases pequeños? Cuando dos periodistas del New York Times analizaron a fondo los «gravísimos problemas» a los que se enfrentaba el «pequeño Rhody», descubrieron que a muchos expertos y oficiales con los que hablaron les preocupaba que el Estado y su capital estuvieran atrapados en «el localismo, la inseguridad y unas tradiciones anticuadas que bloqueaban cualquier intento de cambio».10 




			Sin embargo, y a pesar de la baja temperatura invernal y de las frígidas condiciones sociales, la atmósfera en el interior del Public Safety Complex de Providence está al rojo vivo. La sala de conferencias del tercer piso se encuentra abarrotada. Se ven uniformes recién planchados, trajes caros, tejanos y camisetas; entre risas, apretones de mano y palmaditas en la espalda, los colegas se ponen al día e intercambian anécdotas, pero en cuanto empieza la sesión, cesa el parloteo y la tensión sube de punto. Estamos en una de las primeras reuniones semanales del año que convoca el jefe de policía Dean Esserman, y todo el mundo reconoce que el enrarecido clima, tanto del Estado como de su ciudad más importante, ha creado las condiciones perfectas para cuestionarse la ley y el orden. Los que se encuentran en esta sala están de acuerdo en que, sean cuales sean las circunstancias y las condiciones, la delincuencia es intolerable. 




			En una gran pantalla se proyectan datos generados por ordenador, mapas del barrio y fotos de sospechosos. Se presenta una descripción rápida, distrito por distrito, de los nuevos incidentes, casos abiertos y tendencias preocupantes, desde clubes nocturnos que parecen estar al borde del caos hasta la presencia de alborotadores y delincuentes de fuera de la ciudad. Se hace un hincapié especial en las armas de fuego y las bandas, las dos plagas de una ciudad como Providence. En unos minutos queda claro que la escalada de la rivalidad entre dos bandas de la parte sur de la ciudad –los C-Block (de Congress Avenue) y los MOP (por «Members of Pine»)– está ocasionando graves problemas. Cuando se habla de una víctima reciente de un tiroteo, y los oficiales empiezan a hacer preguntas sobre su afiliación, Esserman interviene: «Lo tenía controlado. Parecía un buen chico. Vive con su madre. Le dispararon sólo porque estaba allí». 




			Esto indica que la situación va de mal en peor: víctimas inocentes atrapadas en un fuego cruzado, como recuerda un sargento a sus colegas. «Ayer hablé con su madre», dice otro de los presentes. «Hay mucha actividad para ser enero», añade una voz preocupada desde el fondo de la sala. «He tenido que ir más veces al hospital de lo que puedo recordar. Estoy de acuerdo con el sargento. Tenemos que cortar esto ya.» (La advertencia acabó siendo profética. Dos meses después de esta reunión, un miembro de la banda MOP de diecisiete años fue asesinado a tiros en una fiesta. Cinco días después, uno de los C-Block, también de diecisiete años, fue tiroteado como venganza por el asesinato.)11 




			El tono grave se corta de vez en cuando con anécdotas divertidas. Un comandante local cuenta que en su distrito se ha cometido uno de los delitos más curiosos de la semana: «Un hombre de ochenta y cinco años ha sido atacado por su novia de cincuenta». Los otros policías, impresionados por las aparentes proezas amatorias del anciano, se interesan por su situación. «Ella le golpeó en la cabeza con un cenicero –dice el comandante–. Pero para él, la mayor preocupación era recuperar su cenicero.» La sala estalla en carcajadas. 




			Aparentemente, por lo tanto, la reunión sigue la pauta que cabría esperar de un departamento de policía urbano, el tipo de sesión de estrategia asistida por ordenador que William Bratton popularizó cuando dirigía el NYPD (las legendarias reuniones CompStat), aderezada con todo el drama humano y el humor de series de televisión como The District, la melodramática producción de la CBS creada tomando como modelo el estilo responsable de Bratton y su secretario, el difunto Jack Maple. «¿Conocemos a este tipo? Yo no le conozco, ¿está en el sistema?», pregunta un frustrado detective sobre un sospechoso de uno de sus casos. «¡No puedo creer que no seamos capaces de encontrar este coche!», exclama el jefe decepcionado cuando otro detective expone otro caso. 




			Sin embargo, una mirada más atenta nos revela que lo que vemos representa un claro desafío para esta ciudad. Una señal de que las cosas están cambiando la tenemos precisamente en las personas que llenan esta sala. No sólo hay policías. Entre los asistentes se encuentran Richard Rose, el fiscal federal que envió a la cárcel para cinco años al ex alcalde de Providence, el infame Vincent «Buddy» Cianci, acusado de pertenecer al crimen organizado (la investigación encubierta del FBI se llamó Operación Plunder Dome); trabajadores de los Servicios Sociales de Rhode Island; Teny Gross, director ejecutivo del Institute for the Study and Practice of Nonviolence, que entrena a ex miembros de las bandas como «trabajadores de la calle» para que intervengan en barrios conflictivos; y el reverendo Jeffrey Williams, fundador de la Cathedral of Life Christian Assembly, una de las congregaciones protestantes más importantes de la ciudad. Incluso hay media docena de estudiantes de la Universidad de Brown, que han venido a observar de cerca la vida fuera de la torre de marfil. 




			¿Por qué este grupo de civiles tan variopinto participa en una reunión del departamento de policía de la ciudad? Porque el jefe Esserman ha abierto sus reuniones de misiones críticas a todo el que quiera asistir: funcionarios del gobierno, líderes de la comunidad importantes, activistas locales, simples ciudadanos e incluso miembros de la prensa. Prácticamente todo lo que tenga que ver con el delito en esta problemática ciudad está abierto al público y es oficial cada martes a las 8.30 en punto de la mañana. Prácticamente todo aquel que quiera desempeñar un papel en la reducción de la delincuencia tiene un sitio en la mesa. Puede que Rhode Island tenga fama, como dice el Times, de Estado «localista» e «inseguro», pero estas reuniones no tienen nada de localistas, y la mayoría de los participantes están lo bastante seguros de sí mismos como para decir lo que piensan. 




			Un periodista local muy duro, que fue condenado a seis meses de arresto domiciliario por haberse negado a divulgar sus fuentes en una serie de informes demasiado precisos durante la investigación del caso Ciani, asistió a una de estas sesiones y quedó sorprendido por los cambios que representaba con relación a cómo habían trabajado la mayor parte de las instituciones de Providence a lo largo de la historia de la ciudad. Era la primera vez que se invitaba a los civiles a entrar en el «santuario» del departamento de policía, escribió, y el jefe presidió la reunión con «una mezcla a veces explosiva del candor de Donald Trump y la perspicacia de Sócrates».12 




			Terminada la reunión, Esserman vuelve a su oficina, atiborrada de libros, informes, hojas en blanco, fotos enmarcadas y recuerdos de sus años dedicados a velar por el cumplimiento de la ley, y explica lo que acaba de ocurrir y por qué. «Me encanta John Wayne –dice con entusiasmo–. He visto todas las películas de John Wayne. He estado en su pueblo natal, en Iowa, dos veces. El verano pasado atravesé el país en coche con mi hijo, y juntos cantamos La balada de los boinas verdes ¡en la casa de John Wayne! No podría cantarla sin llorar de emoción. »Pero tengo que admitir que el vaquero solitario ha muerto –continúa–. Los tipos duros dicen: “Los polis no tendrían que ser trabajadores sociales”. ¡Patrullamos con trabajadores sociales en el coche! Los pastores solían estar en nuestra contra y ahora vienen a estas reuniones. Los trabajadores de la calle son esenciales para combatir la violencia, pero para conseguir un puesto de trabajador de la calle tienes que haber sido detenido previamente en algún momento. Una noche, ya tarde, me llevé a algunos policías y trabajadores de la calle a tomar café y patatas fritas. Estaban bastante tensos, y luego entendí por qué. ¡Los que estaban en un lado de la mesa habían detenido en algún momento a todos los que estaban al otro lado! Ahora todos estamos en el mismo lado.» 




			Es innegable que Esserman ha sido muy creativo –de hecho, no ha sido nada ortodoxo– a la hora de aprovechar los recursos para transformar el clima de su ciudad. Hizo que los estudiantes de secundaria diseñaran unos pósteres realmente impactantes que colgó en las celdas del departamento para recordar a sus ocupantes que la ciudad tenía la intención de «federalizar» los cargos por posesión de armas de fuego, y que estos cargos implican pasar un tiempo considerable en una prisión federal (no hay ninguna en Rhode Island) sin posibilidad de libertad condicional. Mientras recorríamos los calabozos, el jefe me mostró uno de estos pósteres en el que aparecían fotos de jóvenes de Rhode Island languideciendo en instituciones federales lejos de su casa. El pie decía: «Sin amigos. Sin familia. Sin libertad». 




			El tenaz jefe también tiene debilidad por los trabajadores sociales de la ciudad, que literalmente tienen un asiento reservado en la mesa durante sus reuniones semanales, así como en los coches patrulla con sus agentes. 




			Los Servicios Sociales de Rhode Island cuentan con trabajadores sociales disponibles veinticuatro horas al día, a los que la policía llama de inmediato cuando un niño es testigo de un crimen. Los trabajadores sociales intervienen en todos los casos de asesinato y de violencia doméstica, y algunos han sido especialmente designados para trabajar en colaboración con la policía y hacer el seguimiento de familias con problemas graves. Margaret Holland McDuff, directora de Servicios Sociales de Rhode Island, lo explicó de este modo en la revista Governing, dirigida a los funcionarios del Estado y locales. «Los policías [de Providence] se han convertido en agentes de servicios. Disponen de una caja de herramientas, y nosotros somos una de esas herramientas.»13 




			Por disparatada que parezca, la relación entre los policías de Dean Esserman y los trabajadores de la calle de Teny Gross (entre agentes de la ley y ex infractores de la ley) es el ejemplo más representativo de las extrañas colaboraciones que se han creado con el fin de combatir la delincuencia. Jack McConnell, un destacado abogado de Providence que en marzo de 2010 fue nominado por el presidente Obama para juez de la Corte del Distrito, lo expresó de forma sucinta en el perfil de Esserman para Governing: «La relación entre Teny y el jefe de policía debería ser un modelo nacional». 




			Gross, que dirige el Institut for the Study and Practice of Nonviolence, es un personaje realmente fascinante. Nacido en Israel, sirvió en el ejército israelí y patrulló las tensas calles de la franja de Gaza como sargento antes de consagrarse a las humildes calles de Providence. Así pues, se ha forjado en la escuela de los tipos duros, pero ello no le impide tener inquietudes intelectuales. Después de trasladarse de Israel a Nueva Inglaterra, obtuvo un máster en la Harvard Divinity School y luego se instaló en Rhode Island, donde su mujer da clases de fotografía en la Rhode Island School of Design (RISD). Cuando coincidí con él en la reunión semanal del departamento de policía (él fue quien llevó a los alumnos de la Brown), acababa de leer el libro Fueras de serie: por qué unas personas tienen éxito y otras no (Outliers) de Malcolm Gladwell y estaba deseando comentarlo. También me preguntó si pensaba asistir al famoso seminario del profesor Michael Sandel sobre «Justicia» en Harvard. 




			La muy admirada organización de Gross, fundada por un grupo de pastores en el año 2000, no se parece demasiado a la Ivy League. Contrata a ex miembros de bandas, delincuentes convictos (incluidos algunos convictos de asesinato) y otros individuos de turbio pasado para que recorran las calles y trabajen en ellas, resuelvan todo tipo de tensiones y problemas sociales, organicen actividades extraescolares, medien en peleas y discusiones, y traten de solucionar los conflictos antes de que deriven hacia la violencia. En otras palabras, su equipo jamás podrá ser confundido con un cuerpo de educados voluntarios deseosos de hacer el bien o de policías benevolentes. Son duros, malhablados, complicados, y por eso precisamente tienen tanta credibilidad entre los chavales (incluso entre los de las bandas) de los barrios más conflictivos de la ciudad, y por eso son tan valiosos para la policía. 




			No hace falta decir que la relación cotidiana entre agentes de policía y antiguos transgresores de la ley no siempre es fluida y fácil. A veces la policía se molesta cuando los trabajadores de la calle aparecen en el escenario de un crimen y se involucran en la situación, y aún se irrita más si cree que los trabajadores de la calle tienen información que podría ser útil para resolver un caso y deciden no compartirla. Pero normalmente la policía llama rápidamente a los trabajadores de la calle antes de que se cometa un delito, para destensar una situación o enderezar a un chico díscolo. «No hace mucho, la policía detenía a estos chicos –explicó Gross a un periodista de Rhode Island que escribió sobre su no bien apreciado trabajo–. Ahora les llaman pacificadores. Los polis piensan: “Bueno, vale”. Pero los trabajadores de la calle recuerdan a diario a los que tienen el poder que los que han obrado mal en el pasado pueden llegar a ser unos de los miembros más útiles de nuestra sociedad.» 




			Además, según Esserman, son el arma secreta del departamento para hacer que las calles sean más seguras. «Teny es el mejor socio que tenemos para combatir el delito y la violencia», confesó el jefe de policía a un colaborador de Harvard Magazine que era uno de los alumnos de la universidad más difíciles de clasificar. «Vaya donde vaya –ya sea el escenario de un crimen, una sala de urgencias, una aula, un velatorio o un funeral–, allí está Teny, aunque sean las dos de la madrugada. Él y su equipo de trabajadores de la calle siempre crean relaciones de confianza. Los chicos saben que les quieren, y no reciben ese cariño de muchos adultos.»14 




			El propio Esserman no tiene pelos en la lengua cuando habla de la realidad de la vida descarnada de las calles de Providence o de cualquier otra ciudad estadounidense. Lleva el peso del coste humano y social de la violencia juvenil a su espalda con un evidente sentimiento de fracaso moral y pérdida personal. Su voz adquiere un tono trágico cuando me confiesa: «Recuerdo perfectamente lo que Osama bin Laden dijo después del 11 de septiembre: “Volveré, y la próxima vez habrá cien mil muertos”. Pues bien, sólo siete años después de aquellos ataques, hemos hecho ese trabajo por él. Hemos perdido a cien mil estadounidenses que han muerto asesinados. Crecí viendo a Walter Cronkite* y el recuento de víctimas de Vietnam, pero el número de víctimas en épocas de paz supera al de víctimas militares. Se producen unos cincuenta asesinatos al día, dieciséis mil al año. Y casi siempre la historia se repite: muere un joven asesinado, otro es sospechoso o detenido, el instrumento del crimen es una arma de fuego, y los tres son norteamericanos. La inmigración no tiene nada que ver con esto. Como padre y patriota, me resulta muy difícil aceptar que nos hemos convertido en un país que entierra a sus jóvenes y que no lo condena moralmente». 




			En Providence, al menos, la transformación llevada a cabo por el jefe Esserman en la forma de combatir el delito por su organización ha cambiado el panorama para los delincuentes, y no precisamente para bien. En sus cinco primeros años al frente del Departamento de Policía de Providence, a partir de enero de 2003, la delincuencia descendió un 30 por ciento. Los asesinatos se redujeron el 39 por ciento, las violaciones el 64, los robos el 30 y las agresiones el 17. Es preciso decir que este espectacular avance se produjo en un período en el que a los jefes de policía de todo el país les preocupaba que la delincuencia hubiera hecho una pausa para remontar en muchos centros urbanos después del descenso registrado en la década de 1990, una tendencia tan pronunciada que el Police Executive Research Forum publicó un informe nefasto sobre «la tormenta que se avecinaba» por lo que respectaba al delito con violencia en Estados Unidos.15 




			En 2009, como consecuencia de la caída en picado de las condiciones económicas y de los siempre impredecibles caprichos del comportamiento humano, los delitos violentos (asesinato y violación) aumentaron bruscamente en Providence, a pesar de que otros delitos (robos, hurtos y robos de vehículos) continuaron su notable tendencia a la baja. 




			Violencia doméstica a menudo con fatales consecuencias, miembros de bandas asesinados y más enfrentados que nunca, y peleas banales convertidas en enfrentamientos graves tuvieron un fuerte impacto en una ciudad que se había habituado a las mejoras continuadas. Esserman tiene por costumbre ir al hospital siempre que ingresa una víctima por herida de bala grave, una prueba de su interés por atajar la violencia. En 2009 hizo más de estas visitas de las que esperaba. «Hay demasiados asesinatos y demasiada violencia –declaró a un periodista local–. Es difícil decir cuántos hemos evitado, pero está claro que no hemos hecho lo suficiente.» 




			Independientemente de los brotes de violencia a corto plazo y de las fluctuaciones estadísticas en lo que hace referencia a la seguridad pública, no se puede negar que la estrategia de Dean Esserman para combatir la delincuencia ha tenido un impacto espectacular en las calles de su ciudad y en la dirección que ha tomado la lucha contra el delito. En un análisis exhaustivo de las innovaciones policiales en todo el país, la reputada revista Governing ofrecía esta valoración de cómo habían ido las cosas en Providence desde 2003: «Esserman ha tomado las riendas de un departamento con fama de corrupto, tan sólo esporádicamente efectivo y aislado de la comunidad a la que supuestamente servía, y lo ha convertido en una fuerza del orden respetada en toda la nación». Incluso entre los jefes más reformistas, concluía Governing, «Esserman destaca por su férrea determinación de explorar hasta qué punto un departamento de policía puede involucrarse en la vida de la comunidad». 




			Como era de esperar, el jefe lo explica de una manera mucho más radical y más práctica. «Mi padre era un médico de los de antes –remarcó al final de una de nuestras conversaciones–. Si preguntabas a alguien del barrio quién era su médico de familia, te respondía: Paul Esserman. Si hoy preguntas a cualquiera quién es el rabino o el sacerdote de su familia, te dará un nombre, pero si le preguntas quién es su policía, se quedará en blanco. En la era posmoderna y de la revolución tecnológica, la vigilancia policial se ha convertido en dos agentes en un coche con una radio. 




			»Nos hemos convertido en extraños para nuestra propia comunidad. Tiene que haber otra forma mejor de actuar. Tenemos que volver a lo de antes.» 




			



			 






			
Días de disrupción: regreso al futuro del cambio 




			



			 






			No hay nada tan estimulante como ver a una organización joven cambiar el juego en su campo: una star-tup que redefine un sector (piense en FedEx, Google, Teach for America), o una marca desafiante que redefine un mercado (piense en Nike, Apple, Oprah). Lamentablemente, no hay nada tan común como ver a una organización consolidada –una empresa que llegó muy alto en una era determinada de la tecnología, los mercados y la cultura popular– luchar por recuperar su estatura como líder de una nueva era. A pesar de los millones de palabras de consejo de los gurús de la renovación organizativa y de los miles de millones de dólares presupuestados para reingeniería, Six Sigma y otros métodos de transformación, la tarea de llevar a cabo un cambio profundamente arraigado y sostenible sigue siendo lo más difícil que existe. Nadie es tan consciente de esta aleccionadora realidad como John Kotter, un profesor de la Harvard Business School que ha desarrollado un modelo para hacer grandes cambios en grandes organizaciones. Uno de sus libros más leídos, Al frente del cambio: la hoja de ruta del experto mundial en liderazgo del cambio (Leading Change), propone un método esperanzador de ocho pasos para maximizar las probabilidades de que los programas de transformación tengan éxito. Pero sobre este libro (de hecho, sobre la mayor parte de la obra de Kotter) planea el espectro del fracaso. 




			«En la última década he visto cómo más de cien empresas han intentado convertirse en competidores significativamente mejores –escribió en un destacado ensayo que sentó las bases de Al frente del cambio–. Algunos de estos esfuerzos de cambio corporativo han tenido gran éxito. Otros han sido un fracaso absoluto. La mayoría están en el medio, con una acusada inclinación hacia el segmento inferior de la escala.» 




			Más recientemente, en A Sense of Urgency, Kotter ha vuelto a revisar los programas de cambio y ha puesto de manifiesto los mismos «pésimos» resultados. 




			«Aunque parezca mentira –escribió–, hemos descubierto que en el 70 por ciento de los casos en que era claramente necesario hacer cambios sustanciales, o no se habían hecho, o los esfuerzos para cambiar habían fracasado, o bien los cambios se habían llevado a cabo tarde, con gran frustración y superando el presupuesto.» Sólo el 10 por ciento de las veces, declaró, «se había conseguido más de lo que se había creído posible».16 




			¿Por qué razón tantos proyectos de renovación consiguen tan poco, mientras que unos pocos consiguen «más de lo que se había creído posible»? Ésta es una de las preguntas más importantes que se plantean en este libro, y en los capítulos siguientes sugeriré todo tipo de respuestas. Pero la respuesta que contiene este capítulo es la que me parece más refrescante, y en cierto sentido, más tranquilizadora. Empieza con un término extraño y con un giro insólito que recoge la mentalidad de los líderes mejor equipados para realizar un cambio fundamental. 




			Seamos claros: estamos viviendo en una era de disrupción, de brusca ruptura con lo anterior. Ya no puedes hacer nada importante si te conformas con hacer las cosas un poco mejor que los demás, o de una manera un poco diferente de como las hacías en el pasado. Los ejecutivos más efectivos que he conocido no se unen a sus colegas para superar a la competencia o mejorar sus resultados anteriores; se esfuerzan por redefinir las condiciones de la competencia adoptando ideas únicas en su especie en un mundo en el que impera la filosofía del «yo también». Se trata de responder a una pregunta definitiva en épocas de gran confusión: ¿qué ves que otras organizaciones no ven? 




			Dicho de otra forma: los mejores líderes demuestran una capacidad de vujà dé. Todos hemos experimentado alguna vez un déjà vu: encontrarnos en un lugar nuevo y tener la impresión de que ya lo hemos visto antes. El vujà dé es la otra cara de la moneda de esta experiencia: estar en una situación o ver algo que nos resulta familiar (una empresa en la que has trabajado durante décadas, productos en los que has trabajado durante décadas) y sentirnos como si no los hubiéramos vivido o visto nunca, y con esa visión fresca y nueva, desarrollar un punto de vista diferente sobre el futuro. Si cree, como yo, que lo que ves determina lo que quieres cambiar, la pregunta que deben hacerse los líderes concienciados por el cambio es: ¿cómo vería a mi organización y mi sector si los viera por primera vez? 




			Puede que vujà dé sea una expresión extraña, pero se está haciendo curiosamente popular entre algunos de los pensadores más brillantes sobre la creatividad. Tom Kelley, director general de IDEO, la legendaria empresa de diseño de Silicon Valley, utiliza el vujà dé para describir los hábitos mentales de sus empleados más creativos. Kelley asegura que oyó hablar por primera vez del vujà dé al profesor de la Universidad de Stanford Bob Sutton, un pensador realmente original cuyo extraordinario libro 11 1/2 ideas insólitas que funcionan (Weird Ideas That Work) describe una serie de prácticas poco convencionales para mantener la innovación. A su vez, Sutton dice que conoció el término a través de Jeff Miller, un consumado navegante que además posee un doctorado en bioquímica. Para los mejores navegantes, dijo Miller a Sutton, «las mismas cosas de siempre parecen nuevas» porque «siempre sacan pequeñas lecciones de sus regatas». Lo más curioso es que el término podría haber sido creado por el gran humorista George Carlin, que lo utilizaba en sus actuaciones y escribió sobre él en su libro Napalm and Silly Putty.17 




			Al fin y al cabo, poco importa si fue un navegante, un profesor o un humorista quien acuñó el término. Lo importante es cómo aplican los líderes la mentalidad del vujà dé al desafío de realizar grandes cambios en épocas difíciles. Y aquí es donde entra el giro inesperado. La virtud del vujà dé es que da un nuevo enfoque a la interpretación que las organizaciones hacen de su situación y a cómo planifican el futuro. Sin embargo, no se trata de desautorizar totalmente el pasado. Algunas veces, el simple hecho de redescubrir y reinterpretar el pasado genera la claridad y la confianza necesarias para diseñar un plan de juego especial para el futuro. 




			



			 






			Estamos viviendo en una era de disrupción. Ya no puedes hacer nada importante si te conformas con hacer las cosas un poco mejor que los demás. 




			



			 






			Obviamente, hay muchas maneras de conseguir el vujà dé. En el capítulo 2 expondré las lecciones que nos dan algunas organizaciones que han puesto en práctica ideas muy brillantes y exitosas para competir en su propio campo: un innovador de la sanidad que tiene en cuenta las técnicas utilizadas por el movimiento feminista y las campañas políticas para organizar la reforma, o un hospital que encontró recetas para el cambio en las prácticas utilizadas por un grupo de hoteles de lujo. 




			Pero incluso para los agentes del cambio más decididos, la historia y la tradición pueden ser unas fuentes de fortaleza incomparables como base de la sensación de tener una finalidad que los nuevos no pueden copiar; como reserva de experiencia profesional cuyo valor aumenta cuando las cosas se ponen difíciles; como motor de conocimiento que los competidores no pueden aspirar a igualar, y como recordatorio de ciertos pilares fundamentales que nunca pasan de moda, por mucho que cambien las modas. 




			Los innovadores profesionales de TBWA Worldwide, la famosa agencia de publicidad de Madison Avenue, han aprendido a considerar seriamente lo que ha existido antes como inspiración para desarrollar ideas revolucionarias sobre lo que puede venir a continuación. Como especialistas en marketing, los empleados de TBWA han diseñado campañas memorables para algunas de las marcas más glamurosas de las últimas décadas, desde Absolut hasta Adidas y Apple. Como estrategas creativos, los profesionales de TBWA han inventado un modelo para la renovación de la organización que la agencia denomina disruption days,* exámenes totalmente abiertos, espontáneos, aunque altamente estructurados de las hipótesis, las prácticas y los comportamientos que se interponen en el camino hacia el progreso de una marca, una empresa o un sector. 




			El presidente de TBWA, Jean-Marie Dru, la figura más vinculada al modelo disruptivo, tiene muy claros los cambios más importantes que puede provocar. El procedimiento «es al mismo tiempo un método, una forma de pensar y un estado de ánimo», escribe en Disruption: Overturning Conventions and Shaking Up the Marketplace, el primero de sus cuatro magníficos libros sobre el tema. «Se trata de cuestionarse cómo son las cosas, de romper con lo que se ha hecho o se ha visto antes, de rechazar lo convencional.» Dicho esto, sostiene que, esta metodología es «un sistema para los que odian los sistemas, un método que fomenta las perspectivas inversas».18 




			TBWA ha organizado más de mil quinientos días de disrupción para clientes de todo el mundo (con la participación de casi veinticinco mil miembros de organizaciones clientes), y la metodología ha ido mejorando y evolucionando con los años. 




			Pero ciertas técnicas siguen siendo fundamentales para el proceso. Por ejemplo, TBWA ha elaborado una lista de sesenta preguntas del tipo «qué pasaría si», para guiar el replanteamiento estratégico. ¿Qué pasaría si dejáramos de fijarnos en los competidores tradicionales y empezáramos a fijarnos en la fuente de negocio (por lo general la competencia indirecta)? ¿Qué pasaría si reconsiderásemos el uso de estrategias normalmente consideradas infructuosas (o tabú) para esta categoría? ¿Qué pasaría si, en lugar de diferenciar la marca, redefiniéramos la experiencia de categoría? ¿Y si invirtiéramos la lógica de las cosas? Las preguntas específicas, evidentemente, son menos importantes que el espíritu general, que es desafiar la sabiduría convencional. 




			En otras palabras, los días de disrupción sientan las bases para realizar cambios radicales en la estrategia, el desarrollo de producto y, por supuesto, el marketing. Uno de los ejercicios más reveladores en el proceso de dar forma al futuro de una marca es revisitar el pasado, por lo general identificando prácticas que a veces tienen que ser descartadas, para poner de manifiesto virtudes que deben renacer de nuevo. De hecho, algunas de las estrategias de marketing más modernas están inspiradas en principios que durante mucho tiempo habían permanecido olvidados por sus empresas clientes. 




			



			 






			La originalidad cuenta, pero la historia también. El simple hecho de redescubrir y reinterpretar el pasado puede generar la claridad y la confianza necesarias para trazar un plan de juego diferente para el futuro. 




			



			 






			En 2004, por ejemplo, TBWA recibió el encargo de revitalizar la marca de comida para perros Pedigree, una de las más importantes de Mars Incorporated, la gigante multinacional famosa por los Snickers (por no hablar de las barritas Mars, M&M y Twix), el arroz Uncle Ben’s y otros productos de consumo. Pedigree era (y sigue siendo) la marca de alimentos para perros más importante del mundo, con unas ventas anuales de unos 2.500 millones de dólares. 




			Pero la marca estaba siendo atacada en todos los frentes. Las marcas «saludables» más caras se estaban volviendo más asequibles y marcas «privadas» más baratas estaban mejorando la calidad. En otras palabras, Pedigree, como muchas marcas establecidas, estaba atrapada en el medio. Su respuesta, como la de muchas marcas establecidas, fue analizar la competencia, mejorar los márgenes (introducir nutrientes para combatir a los mejores rivales, abaratar costes para competir en la banda baja) y confiar en lo mejor. 




			Hasta que llegaron los días de disrupción esponsorizados por TBWA, que se organizaron en siete ciudades (incluidas Londres, Varsovia, Shanghái y Los Ángeles) a lo largo de dos meses. El objetivo del ejercicio, según un informe de TBWA, era «identificar cualquier protocolo de la categoría», como «primer paso para intentar encontrar la forma de cambiarlo». Con este fin, los participantes «se sumergieron totalmente en las imágenes, el lenguaje, el packaging, los olores, los sabores (sí, incluso los sabores) y todo lo que tuviera que ver con el mundo de los perros y de su alimentación».19 




			Asimismo se adentraron en la historia de la empresa y de la marca, una historia que se remonta a 1935, en Londres, algunos años después de que Forrest E. Mars Sr. se estableciera en Reino Unido para expandir el incipiente imperio de su padre. Una de las primeras iniciativas del joven Mars (después de lanzar la barrita de chocolate Mars en el Reino Unido) fue comprar Chappel Bros Ltd., una empresa pionera en el mercado de los alimentos para perros cuya línea de productos tomó forma en 1922 con la comida enlatada. (Estamos hablando de las viejas glorias: la marca norteamericana de la empresa, Ken-L Ration, se vendía en latas en cuyas etiquetas aparecían imágenes de perros jugando al póquer.) 




			Suzanne Powers, directora de estrategia global de TBWA, describió el impacto de este viaje en el tiempo. «A todo el mundo le interesa la historia de las marcas y las empresas –me dijo–. Así que creamos “desvanes de marca” –cronologías de productos, campañas, objetos– y luego “excavamos” estos desvanes para ver lo que hemos aprendido. Podríamos descubrir un tratado de hace cincuenta años, un producto que fue inventado y luego descartado, pepitas de oro encerradas en las “entrañas” de la organización. La familia Mars siempre había tenido pasión por los animales. En muchos lugares del mundo, Pedigree había inventado el mercado y siempre había sido la marca recomendada por los criadores. 




			»Pero en su esfuerzo por competir con una oleada de nuevos participantes, Pedigree se olvidó de por qué estaba ahí. Se convirtió en una empresa manufacturera –¿cómo podemos hacer un pienso más crujiente y que sea más barato?– en lugar de una empresa que dijera, “nos dedicamos a esto porque nos gustan los perros”. Había perdido su “alma”.». 




			El redescubrimiento de su «alma» hizo posible a Pedigree rejuvenecer su cultura empresarial e infundir en la marca una nueva razón de ser. «No compras o adoptas un perro para darle de comer –dice Powers–. Tu principal objetivo es compartir la vida con este nuevo “miembro de tu familia”. Comprendimos que Pedigree no podía traducirse únicamente en comida para perros; tenía que traducirse en algo así como “por amor a los perros”, para que los perros vivieran la mejor vida posible.» Lee Clow, el genio creativo de TBWA que está detrás de los anuncios «Think different» de Apple, del chihuahua de Taco Bell y del conejito Duracell (y un amante de los perros), resumió el desafío de la marca del siguiente modo: «Si puedes demostrar que te gustan los perros tanto como a mí, te dejaré que alimentes a los míos». 




			Eso es lo que Pedigree se propuso hacer. El director general de Mars, Paul Michaels (alias «Top Dog» de la empresa), publicó una elocuente declaración de principios titulada Dogma que recordaba a sus colegas por qué existía Pedigree y cómo tenían que comportarse. («Nuestro objetivo son los perros –empezaba–. Para unos son las ballenas; para otros, los árboles. Para nosotros son los perros, los grandes y los pequeños, los guardianes y los juguetones, los de pura raza y los chuchos.») Dogma es un documento sorprendentemente bello y rico que incluye un manifiesto de amor a los animales, una lista de derechos e incluso una simpática descripción de los clientes potenciales de Pedigree. («Los que se paran a jugar con el cachorro de un desconocido; los que se detienen para rascar la barriga de su perro antes de salir por la puerta; los que se desvían de su camino para ayudar a un perro perdido a encontrar el camino a casa.») 




			El siguiente paso fue hablar en lenguaje canino, para lo cual Pedigree adoptó todo tipo de innovaciones perrunas a fin de redefinir su cultura. Cambió el diseño de las tarjetas de visita y las placas de identificación de los empleados para incluir las fotos de sus perros. Invitó a los empleados a llevar a sus perros al trabajo, o si no era posible, a dejarlos en la guardería de la empresa. 




			(La oficina de Pedigree en Tokio fue trasladada porque el edificio no estaba preparado para perros.) La empresa ofreció un seguro veterinario para las mascotas de sus empleados e instó a otras empresas a hacer lo mismo. En algunos sitios, los vendedores llevaban a sus perros para atraer la atención de los compradores. Sencillamente, ya no era posible estar en la empresa sin cruzarse constantemente con perros felices y encantados de la vida. Se respiraba una brisa de aire fresco cultural, inspirada en el pasado. 




			Sólo entonces, una vez que la cultura centrada en el perro había empezado a echar raíces en la organización, Pedigree consiguió que su mensaje llegara a los clientes. El marketing no consistió únicamente en lanzar nuevos anuncios, a pesar de que TBWA realizó una serie de spots que ganaron varios premios bajo el lema «Dogs Rule». Fue un compromiso con los perros y con su bienestar. Pedigree organizó campañas públicas en todo el mundo para mejorar la vida de los perros. En Brasil, el objetivo fue sacar a los perros de las calles y meterlos en protectoras; en Estados Unidos fue promover la adopción, para sacar a los perros de las protectoras y encontrarles un hogar. Durante la exposición canina de Westminster (Nueva York) de 2008, Pedigree instaló un stand en Times Square que simulaba un centro de adopción de perros y vendió artículos de merchandising «Dogs Rule», productos que habían sido diseñados para los empleados pero que tuvieron gran éxito entre los clientes. Cuando Pedigree presentó su primer anuncio Super Bowl en 2009, el spot no promovía el producto, sino la adopción de perros. «Se trata de una gran inversión para un mensaje sesgado», publicó inquieto el Wall Street Journal. «Es el mensaje más adecuado en este momento», respondió el director de marketing de Pedigree.20 La transformación de Pedigree desde los días de disrupción de 2004 ha sido extraordinaria. La cultura es diferente, los mensajes de marketing son diferentes, el diálogo con los clientes es diferente, incluso algo tan técnico como la presentación de los perros en envases y los anuncios es diferente. «Existe un “estilo Pedigree” incluso en la forma de fotografiar a los perros –dice Suzanne Powers–. Si realmente te gustan los perros, y vas a un parque y ves a un perro por primera vez, acercas tu cara a la suya para intentar conocerlo de cerca.» Así es como fotografiamos a nuestros perros. Es un punto de vista muy particular. Lee Clow, de TBWA, cree que el particular punto de vista de Pedigree sobre cómo trabajar para el futuro basándose en una forma diferente de explicar su pasado ha superado el desafío que la marca se planteó en 2004. El personal de la empresa «solía ir a trabajar pensando que trabajaba en una empresa de comida para perros –afirmó en un informe de TBWA–. Ahora va convencido de que trabaja para una empresa que adora a los perros». 




			



			 






			
Por qué el pasado puede ser un prólogo: 




			
el departamento de policía que fue «más allá del 911» 




			



			 






			PETER DRUCKER, el mayor teórico de management de todos los tiempos, hizo a Jack Welch dos de las preguntas estratégicas más famosas de la historia poco después de que éste se convirtiera en director general de General Electric. El nuevo director había estado analizando la amplia cartera de empresas de GE con la intención de desarrollar un plan para el futuro. Drucker, con su particular capacidad para destilar los desafíos más complejos hasta su esencia, pidió al nuevo director general que ponderara dos ideas: «Si no tuviera ya una actividad empresarial, ¿la iniciaría a día de hoy? Y si la respuesta fuera no, ¿qué haría al respecto?».21 




			Las preguntas de Drucker pretendían cuestionar la visión estrecha de que la historia y la tradición suelen imponerse en las organizaciones, la hipótesis de que el camino hacia el futuro se compone de una serie de pasos incrementales desde el pasado. Las respuestas de Welch, naturalmente, llevaron a una de las campañas más alucinante y revolucionaria para reinventar una empresa que se conoce en el mundo. No obstante, a pesar de todas sus virtudes, esas preguntas tienen el riesgo de no dejar ver a los líderes aquello que en algún momento hizo que su organización alcanzara el éxito. Por lo tanto, a las dos preguntas de Drucker añadiría una tercera: ¿cómo podría redescubrir y reinterpretar todo lo ocurrido en el pasado como un medio para desarrollar una línea de actuación original y atractiva para lo que va a suceder en el futuro? 




			En mi opinión, el mejor ejemplo es el genial proyecto de Dean Esserman para transformar la forma de combatir la delincuencia de una ciudad. Sin duda, Esserman es un líder exigente y con un estilo desafiante, el Jack Welch de la policía. 




			Llegó a Providence después de haber estado a las órdenes de William Bratton cuando éste (que se convirtió en jefe de policía de Los Ángeles tras desempeñar su cargo en la Gran Manzana) dirigía la policía de tráfico de la ciudad de Nueva York, y tras haber trabajado en dos ciudades de Connecticut. Según Governing, cuando Esserman asumió el mando en Stamford, arengó a su equipo con esta llamada a las armas: «Os quiero despiertos toda la noche pensando en este tema. Os quiero de vuelta por la mañana antes de la hora porque no podéis esperar. Os quiero pensando en vuestro trabajo. Os quiero soñando con él… Quiero que sea vuestra obsesión». Tras su llegada a Providence, Esserman no dejó ninguna duda de que era el nuevo sheriff de la ciudad. Prometió que acudiría cada vez que hubiera un tiroteo en la ciudad y ha cumplido su promesa. El mensaje es inconfundible: «Aunque sean las dos de la madrugada y esté lloviendo, si ha habido un tiroteo, iré en seguida. Así que más vale que estéis allí y más vale que os mojéis». Como muchos jefes enérgicos y mentalizados con el cambio, Esserman no teme provocar la cólera de personajes poderosos que están en desacuerdo con él. Al fin y al cabo, le llamaron para sanear una organización que había estado dominada por el amiguismo, el favoritismo y la corrupción. Así que tuvo muy poco en cuenta lo que se había hecho antes en cuanto a la contratación, promoción y gestión de sus oficiales. Así es como uno de ellos describió sus primeros días: «Cuando Esserman llegó a Providence… se encontró con un departamento disfuncional, lleno de corrupción, sin un esquema organizativo, en el que nadie sabía lo que hacían los demás. Poco después de tomar posesión de su cargo tuvo que hablar con el departamento de nóminas para averiguar de qué se ocupaban sus oficiales». 




			No es de extrañar, por lo tanto, que enfureciera a la vieja guardia de Providence. El famoso Buddy Cianci, que cumplió su condena de prisión en 2007, tiene un programa de radio diario en el que no pierde ocasión de atizar (e inventar) la oposición a Esserman y a David Cicilline, el sucesor del tristemente famoso ex alcalde. Cicilline, que fue elegido y posteriormente reelegido con más del 80 por ciento de los votos, es un acérrimo defensor de su jefe de policía, al que suele describir como «el mejor jefe de policía de Estados Unidos». (Bill Bratton, el ex jefe de policía de Nueva York y Los Ángeles, se hace eco de esta valoración.) Sin embargo, Cianci pretende desacreditar a Esserman llamándole «Jefe Placa Brillante» y anima a los policías descontentos y a los miembros de la vieja guardia a filtrar e-mails o llamar al programa para contar historias que retraten a Esserman bajo una luz poco favorecedora. El New York Times describió el programa de Cianci bastante fielmente como una sarta de «burlas y verdades a medias emitidas por las ondas como vaharadas tóxicas». 




			Asimismo, los antiguos amiguetes de Cianci en el ayuntamiento aprovechan cualquier oportunidad para hostigar, ridiculizar e incluso insultar a Esserman y a sus colegas reformistas, llegando incluso a criticarle por viajar a Washington D. C. y testificar ante el Comité Judicial del Senado sobre estrategias para reducir la delincuencia. «No para de hacer grandes cosas, de recorrer el país y de hablar de las cosas tan maravillosas que hace –se quejaba un concejal estrecho de miras–. Está claro que no se ocupa de lo que se tiene que ocupar. Su persona se ha vuelto más importante que su trabajo.» 




			Obviamente, Esserman está enterado de todo esto, pero le quita importancia y considera que forma parte de su trabajo. En octubre de 2009 le pidieron que dirigiera un seminario de un grupo de innovadores de empresa y tecnología reunidos en Providence para hablar del futuro de la estrategia, la creatividad y el cambio social. Era un grupo bastante importante, compuesto por científicos, diseñadores de producto y gurús del marketing. Cuando el director del seminario se deshizo en elogios a Esserman, el jefe no pudo resistirse a hacer una vieja broma: «Gracias por esta maravillosa presentación –apuntó–. Como se dice en mi ramo, haz un favor a alguien y tendrás un amigo para toda la vida». Luego Esserman describió el alcance de su trabajo como jefe del departamento, los progresos realizados por él y sus colegas y la fuerte resistencia de la vieja guardia que habían generado durante años. «Todavía hago que mi mujer ponga mi coche en marcha por la mañana», dijo, provocando la hilaridad de la audiencia.22 




			Las críticas al pasado tienen que ver con el territorio, igual que los avances. Poco después de asumir el mando, Esserman desmanteló el departamento y volvió a montarlo dividiendo la ciudad en nueve distritos independientes, cada uno de ellos con su propio «minijefe», algo esencial para un equipo indisciplinado e irresponsable. 




			«Cuando llegué no había distritos, ni precintos, ni nada –cuenta Esserman asombrado–. La ciudad estaba dividida en veintisiete coches patrulla. ¿Sabe por qué? ¡Nadie lo sabe! Nadie en todo el edificio podía explicar por qué la vigilancia se hacía así.» 




			Estos comandantes de distrito de nuevo cuño (y con nuevas responsabilidades) no sólo tuvieron que diseñar estrategias policiales adecuadas para su barrio, sino además crear sus propias comisarías de distrito y encontrar la forma de financiarlas. Su jefe no aportaba fondos para pagar el alquiler, las instalaciones ni los costes de explotación. Los nuevos comandantes tenían que obtener recursos consiguiendo que las empresas o las universidades donaran un espacio y ofrecieran ayudas de todo tipo: «Les dije a los comandantes de distrito: “No voy a hacer nada por vosotros”. No tuvieron más remedio que ser unos emprendedores completos. Todo esto se creó de cero». 




			Esserman también puso en marcha un programa fabulosamente creativo llamado «policías y médicos». Regularmente, los policías asistían a las reuniones de médicos de la facultad de medicina de la Universidad de Brown para hablar de sus casos difíciles; a su vez, los médicos asistían a las reuniones del departamento para enterarse de cómo la policía resolvía los suyos. Era una forma sin precedentes de abrir un departamento cerrado a las ideas de fuera, a nuevas perspectivas y nuevas formas de pensar. En 2008, el jefe llevó el programa «policías y médicos» un poco más allá. Anunció que el departamento de policía de Providence, antaño fuente de escándalos y de vergüenza para la comunidad, iba a convertirse en el primer «departamento de policía universitario» del país, diseñado a imagen y semejanza de los hospitales universitarios que forman médicos y promueven las prácticas médicas más modernas y avanzadas. Esserman convenció a los jefes de policía para que formaran un consorcio de ciudades con el fin de intercambiar ideas y personal, así como experimentar nuevas técnicas para combatir el uso de armas, las drogas, la violencia doméstica y otros problemas comunes. «Queremos convertirnos en un departamento que se dedique a la investigación, que descubra y difunda metodologías que funcionen, como hacen las facultades de medicina –asegura–. Imagine lo que significaría crear este tipo de institución y de valores en un departamento de policía.» 




			Sin embargo, a pesar de los cambios radicales asociados a su mandato, Esserman no menosprecia la calidad del pasado. No se cansa de alabar a su equipo como uno de los departamentos de policía más antiguos del país, remontándose a sus orígenes, cuando los serenos patrullaban las calles antes de la guerra de la Independencia estadounidense. Actualmente dedica una noche a la semana a patrullar las calles con sus agentes y espera que sus comandantes hagan lo mismo. Además, visita colegios y da conferencias o charlas a los niños con frecuencia, como parte del programa Officer Friendly. (En una reunión de estudiantes de secundaria, Esserman pidió que se pusieran en pie los que conocieran a alguien que hubiera sido herido de bala o asesinado. Casi tres cuartas partes de los presentes se pusieron de pie.) Es más, le encanta estudiar la historia de la policía y ha sido una voz muy influyente en el movimiento de la policía al servicio de la comunidad, que ha tenido mucho peso en la opinión que los oficiales de más alto rango tienen de su trabajo. En sus conversaciones, Esserman demuestra un conocimiento enciclopédico de la miríada de conferencias, informes, estudios académicos y debates dedicados a la reforma de la policía en las tres últimas décadas, y lleva un cuaderno en el que anota las buenas ideas y los comentarios memorables de criminalistas, sociólogos y otros jefes de policía. 



OEBPS/css/page-template.xpgt
 

   

     
	 
    

     
	 
    

     
	 
    

     
         
             
             
             
        
    

  





OEBPS/images/cover.jpg
WILLIAM C. TAYLOR
Fundador de la revista Fast Company =

=
—
L=
Y TRIUNF

LAS IDEAS QUE EMPRESAS COMO IBM, ZAPPOS
0 SWATCH LLEVARON A LA PRACTICA
PARA REINVENTARSE Y LIDERAR SU MERCADO

«Hazlo distinto y triunfa es el manual de gestion del cambio més potente
e instructivo jamas escrito.»

Daniel H. Pink, autor de La sorprendente verdad sobre qué nos motiva





