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t4'i'1,fl',!. de los ahosuo cömo se iban por el desague de laindiferencia de ourance los veinte anos que siguieron- la visiun de Gore se-,. j jj ; . j jj.--.. . hT n ; J if: 
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2. ' ' ! .(.'. : T . ' . ', , 
. '. , . . , .. . :è ,lcados en 45 untas repartidas por el mundo '' , cientos de proyectos en gesraciön en Gore

. Es una compahfa .. 4.m âs de 8 000 em P p 
:' 

Cntero. , 
' . randt que Cn rcalidad 5C Comporta COmO tlllq CMPVCSQ fccién . .Q' t 161$; !:-' ' ' '

Es probable que usted hcyavisto de cerca e incluso poseacl . crcada y se enriqucce hacidndolo. Aunque Gorc no divulga 
. .z
;:,' ''ducto mejor conocido de qorc, la tela Gore--lkx, el material su informaciön Snanciera anual

, 
sç sabe quc ha generado utili- u.Pro

. 4 œ# l ' ' 5 ''lam inado que abrlo las Puerta.s a una revoluciön en productos dades todos los ahos desde su fundaciön
. 

'' 

s.)çï :,y l '' f:' 'a prueba de agua Para exteriores pero que respiran . La casa Las sem iilas del que serfa el m odelo revolucionario de ,:
. - A * * 

: - 
. Jk

. mxtriz de la compafkfa esti resauardada entre 1os ârboies frondo- administraciön de su empresa Rerm inaron en Bill Gom cuando )''' '
bios de Newark oelaware

, y tiene operaciones ' todavfa trabajaba en Dupont. Durante el transcurso de su carre- ' ï%. '' ?Asos de los subur ,

l E tados Unidos, Alcmanka Japön y China. G ore es un: ' ra a Gore lo Habfan asisnado varias Nece's a grupos dedicados a ,:',.
:,. 

'''Cn OS S 
, ,' 

com panfa de rcsponsabilidad Iimitada de la cual 'Wall Street ni l
a investigaciön y el desarrollo, equipos autönomos cuyos obje- .;'-. -:

E siquiera se ocupa. sin em barzo
, durante los ultimos cincuenta tivos ambiciosos y su libertad de operaciun llenaban de energfa :i,

:
'. '-.

. ahos ha adelantado un'experimenco audaz en innovaciön radical a Gore
, y tam bién a sus colegas. La iniciativa, la pasiôn y la ; .

. 1. .; .d i istraciön, exitoso hasta la fecha. vgentfa parecfan Norecer cn ese invernadero poblado por unas .. '.dq la a m n 
: .' d con la tela G re-nkx, el resto de 1os produc- t ' cas personas dedicadas a un objetivo clara, pese a pertcnecer ) '''compara os o oo'k Ak . , jk rt fa arecerïan desconocidos,upero realmente son '. a una organizaciön mucho m;s grande. Gore se preguncaba ' ''. . tos de la compan p 
.... E
''
..
'' 'è tan variados y numerosos que a'veces son' casi imposiblcs de . por qud no disehar toda una com pahfa como unx zona franca '''
;

q; . . 
- :6' cuantiûcar. Las tclas Ploneras de Gore, 1as cuales se encuentran ' sin burocracia. 

. 

' 
p'' .'1 . . . , . . .' 1.' en productos com o botas, zapatos

, gorras ysombreros, guantes y ' A1 celo emprendedor de Gore se aiiadiö otro acicate
, a '' ' ..''ë :' 

i - d . !i'. '. 2::,. . bolsms de dorm ir, han v a;a o en expediciones a los dos polos de sabcr
, ia convicciön de que Dupontsubestimaba lastimoszmente ï. ';?iî 

'
' im a del m onto Everest

. sus productos médicos, el potencial del poiitetro uoroetileno (PTFE), ei :uoropolfme- '''à: q.:) la-nerra y a la ci
- I jl ,, : . (j

- gkyrjj :,: g g. . .
1 1os cuales se cuentan o

,s io ertos vasculares sintéticos y 1% , ro qexible y suave conocido m;s comtinmente por e nom re 
.$,entreL;; . . . 

. .r',, malus quirursicas, se han im untado en mus de 15 m itlon. comercial de Tetu n
. Gore sentfa que la sdelkdxd de Dupont a : : ,:,;.t., P

il de pacientes. Las fbras de Gore forman parte de1 tejido de los t, su modelo empresarial tradicional producciôn a gran escala ' ;: :t.ji .1. 
trajes espaciales de los astronautms de la NASA. Su tccnolbgfa ' de materialu industriales bisicos te impedfa imaginar apli- 

.,,
j L. .
,
' . , . 

t; . '6 : de mem brana,s se utiliza en las cèldas de combustible a bmse de caciones nuevàs para m ateriales raros pero em ocionantes com o ::.! ' - ..; ' 
. . .# : :. j! ' laidrôgeno. Gorc lax incursiouado una y otra vcz en mercados el PTFE

. .
. 

' 
.1 

. ' . , ,1't i notoê
, r ha asum ldo siem pre el liderazgo, como lo Fue asf como Gore y su esposa Genevicve (''Vieve'') ' knuevos e g , .i : 2 

:: :. .i hizo con las cuerdas de guitarra Elixir y la seda denta.l Gli4c
,
'

. ambos de 45 ahos, decidieron invertir los ahorros de toda su .: Vi'i1
7 ! .. -

. , .'i una lfnea que le vendiera en zooy a Ivocter &: Gam ble por una vida en la empresa recidn bautizada c iniciaron la producciön i ':E:,. . . :(.:(:7 1 da
. En cual uker m omento determinado hay '

. q. en el sötano de su casa. Con cinco hijos a quienes mantener y .':''' f.1''. cuantfa no reve a q
.

. , 
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. , .ë1k ' E) .
' t.L.qï 'T i .
(k'I :k.I ..j. 'sendas m arrfculas univcrsicarias que pagar

, su tinica Zternativ/' .'7
. t. . ?
. 
,J. ,era triunfar en su nueva empresa. Sin embargo, a cada paso, 1cu , ,.

l ..-Gore se mantuvieron feles a su m eca de crear una com pu f
a.

donde pudiera multiplicarse la imaginaciön humana
. .k')..'

En la slosoffa gerencial embrionaria de Bi11 Gore ejerciR'
M
. . y ..una gran in:uencia el éxîto de librerfa de Douglas M cGrego
r,

The Human &Je ofEnterprisr, publicado en 19602. Como .quit''
z;s usted recordarâo M cGregor se axreviö a cuestionar el dogma
administrltivo prevaleciente en ese momento

. La sabidurfa con-
vencional, a la cual M cGregor denomin6 la teorlax consideraba 

.

que 1os empleados eran perezosos y apiticos frente al trabajo, y
que su ftnica motivaciön era el dinero. A manera de contrastc,
la teortà Fpartfa del supuesto de que los seres humanos tenf

an
una m otivacidn innata para resolver 1os problem as y encontrarle

signi6cado al trabajo.
Gore sabfa que 1os ejecutivos a veces doran sus prâcticas

de administraciön tfpicas de la teorfa X con algo de bacftiz de la
teorfa Yk pero no conocfa ninguna compalfa construida desde
el com ienzo sobre los principios de esta lildm x

. Sin em bargo:
precisam ente era ése el reto que anhelaba asum ir. Aun asf, sabfa
que tenfa muchas preguntas sin respuesta: ëEra posible construir

una compahfa sin jerarqufa donde todo el mundo tuviera lA
libertad de hablar con el resto de la gence? ëoué txl una empresa
sin jefes, sin supervisores y sin vicepresidentes? ëserfa posible
permitirle a la gente elegir 1as cosa.s en 1% cuales quisiera trabajar
en vez de asignarle tareas? ëserfa posible crear una com pahfa
sin un fenegocio'' medular, donde 1% personas pusieran tanto
empeso en la btisqueda del siguiente gran descubrimiento como
en ekprimirlo hasta la liltima gota? Ademâs, ëserfa posible hacer
todo eso y aun asf crecer y mantener la renrabilid>d?

La construcciön de una dem ocracia innovadora

En todos los casos, la respuesta dem ostrô ser positiva, pero
sôlo porque Gore y sus colegas estuvieron dispuestos a desaEar
un sinnftm ero de principios sacrosantos de la adm inistraciön.
Para apreciar 1os resultados de sus ideas contestacarias es preciso
visitar 1as oscihas principales d: '%=  L. Gore o pisat una de sus
plantal. Si algt'in dfa lo hace, encontrarâ lo siguiente.

Un entramado, no una jerarqufa
. ) 'A prim era vista

. Gore parecerfa rener algunas de las caracterësti-
dq otras organizaciones de gran tam alqo. H ay una directpracas

elecutiva, Terri Kelly, quien obtuvo su diplom a de ingeniera
m ecénica en la Universidad de D elaware y ha pasado 1os 25
asos de su vida profesional en Gore. H ay cuarro divisiones

j'principales, toda una gam a de unidadex de negocios que glfan
alrededor de 1os productos y la m ism a serie de funciones' de
apoyo para roda la com palla. Cada una de esas organizxciones

M<

tiene a la cabeza un lfder reconocido.
Sin em bargo, al ahondar un poco en esa organizaciön,

m uy pronto se da uno cuenta de que Gore es txn plana com o
un plato. N o hay niveles dencro de la gerencia y tam poco
prganigrama. Pocas perspnas ostentan cargos y nadie tiene

jefe. Lo mismo que en W hole Foods Matkec, 1as unidades
operativas centrales de G ore son unos grupos reducidos de
autogesciön que com parten dos m etas com unes: ''ganar dinero
asarla bien''Jr P .
Bili Gore concibiö su empresa como un ''entram ado'' en

vez de una escalerajerérquica. En ceorfa, en una arquitectura de
enrram'ado, todos y cada uno de 1os indivi'duos de la organiza-
ciön estin coneciados encre sf. Las lfneas de com unicaciön son
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directas depersona a persona y de equipo a equipo
. En una

jerarqufa, las responsabilidades sota més vercicales que laterales
.,

Un cntramado, por otra parce, implica la presencia de miltipt
es .

'

;dos en un mismo nivd; una densa red de conexiones interper-no
sonalcs donde la informùciön puede fluir en todas 1as direccio

-

nes, interm ediarios
. En un entram ado, cada

ien sir've a st15 Pares y no a urt jefe, y no es necesario (rabajarqu
çt diante canales'' para colaborar con 1os colegas

.
m e

Sin dud? alguna, al recordar su propia experiench en
Dupont, Gore anotö alguna vez que t*a la mayorla.de nosotros
os encanta saltarnos los procedimientos form ales para hacern
las cosas de la mancra m;s râpida y senciilaD3

. Esto, en su opi-
iön, provoca la pregunta obyia: gpata qué pyrtir entonces den
estructura formal y autoritaria? Gore crela que çn todas 1asuna

organizaciones existfa una matriz informal de relaciones debajo
de la que dl llamaba ''la fachada de la jerarqufa autoritaria''. Su
bjetivo era deshacerse de csa fachada;o

sin los iltros de 1os

Gore com prendfa 1as posibles tram pas de abandonar

una organizaciön jerdrquica. épodrfa un entramado
égilmence a un mercado de movimientos velo' ces? ëDe dönde
vendrfan la disciplina y la orientaciön

, si no de una cascada de
m ecas transm itidas desde arriba
ue un grupo espfritus libres sin gufa caerfa en la anarqufaCl
o erativa? Gore reconocfa que f'la simplicidad y el orden de unaP

responder

por la cadena de mando? pserfa
de

organizaciön autoritaria'' hacfan dè la'erarqufa t'una tentaciönj 
.

# @ j. . '$ j. .j#CaS1 IITCS Stl e ,
diselada deliberadam ente

pero no soportaba Ia ideade una organizaciön
Para sofocar la creadvidad y la libertad 

,

individuales. A pesar de todas aus posiblcy desventalms, sentfa) .

ue el entram ado era preferible a esa alternativa
.Q

ta construcciön de una drmocracia innovadora 1l7

Nada de jefes pero muchos lïderes

A1 cam inar por los pasillos de G ore o asistir a 1as reuniones, no
fl * :3 (t @ h: Tt :: <(e oyen palabrao como Jefe , epecutivo , gerente o vicepresi-s

dente'' Estos términos se oponen tanto a 1os ideales igualitarios
de la com pahfa que en realidad no tienen cabida en ninguna
conversaciön.

Aunque en Gore no hay rangos ni tftulos, akunos asocia-
dos se han janado el simple apelacivo de '''llderes''. En Gore, 1os
lfderes veteranos no son los'encargados de nombrar a 1os lfderes

jôvenes: 1os asociados ascienden a la categorla de lfdeles çualar
do sus pares picnsan quc'lo sonz Un lfder'consigue inhuencia '
cuando demuestra su capacidad para hacer 1as cosas y sobresale
cpm o integrante de su equipo. En Gore, quienes hacen ana
contribuciön desproporcionada al ëxito dc su equipo y rcpiten
su hazaua m ;s de una vez consiguen seguidores. ''Votam os con
1os pief', dice Rich Bucz ngham , ltdcr deI irea de manufactura
en ei grupo de telas técnicas de Gore. ''Es lfder quien convoca
a una reuniön y logra que se ptesente la gente''4 Las personas a

quienes se les ha solicitado reiteradamente que sean jefes de la
tribu estdn en libertad de poner la palabra ççlfder'' en su tarjeta
de presentaciön. Cerca del 10%  de los asociados de G ore portan
esa designaciön.

La forma como Terri Kclly consiguiö sus galones de di-

rectora ejecutiva es tfpica de1 sistema dc Gore. Cuando sejubilö
Chuck Carroll, el anterior director ejecutivo, la junta directiva
com plcm cntö sus dcliberaciones con una am plia encuesta en-
tre 1os em pleados de la com pahfa. Sc 1cs pidiö que eligieran a
alguien a quien estuvieran dispuestos a seguir. 'EN O nos dieron

una lista de nombres sinoque nos dejaron en libcrcad de elegir
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, , . ,, r.. t. ',? -5' .' - '' %th a cualquier persona de la com pahfa , recuerda Kelly

. Para mi .t.': .'.) ; j(.' ..2 '., à jj.j.qn.. :.,'. ' : ' .I. : :, 
g-w . , y 

. .
- $.? ' Sorpresz.y eSa Pcrsona rtll yO 
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: .
'
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'% '' '): 2 :2).. ;' I (. .. . . ê 
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.-1'' !.r,' ' A1 acogerse a la nociön del ''liderazgo nacural'' com o 10'... '
.

- ).j: .. 
. , 

,
:: j!'$ . ...u.. . 

: -!. .. .

't.2:,.. . llama, Gore ha creado un sistema en el cual es imposible dar '- : .ki $,(r! . . 
. .
.
..
.
.
. 
. :,

' ':' i5''
s or sentado el poder ejecutivo. Puesto que los equipos estin en 'Qpk P-  jk;; ? . k 

. f. jos lfderes elegido: por sus pares '.'' '. .kz..:;' ' libertad de deponer a sus Je es
,-  tjf,d'il, . 

.
.
.
' .'. .,

t ,jy...s.) . . deben. ganarse una y otra vez la leaitad de sùs colega.s para conser- r
.;j kkkkh-' , ' - 
'
.
' 

.
è31f,, zrj.:. var su autoridad. Esco garantiza que la principal responsabilidad'3s.t . t. . . ;:,k(#!1j,j

, de1 lfder sea para con sus seguidores
. También signifca que los :''' .'t .:. (1 .

mi *'' lfderes no ptteden qbusxr del poder de su posiciön
, 
puesto que 'p @kj :. :j.. .

.2# '',k1 ' no 1es pertenece. '1: .k , .: l;s -. :;.
t k :i t' '. ' , i. kjjy: .,.,;,, j. ' 4 
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dc1 pitrocinador es ayudar al nuevo asociado' a enco
nrrar un

huen acople entre sus destrezas y 1as necesidades de un equipo 
en

articular. A1 estilo innegable de Gore
, un asockado riene plenaP

libertad de cambiar de parrocinador si lo desea
. Asim ism o, los

equipos escin en libercad de adoptar o no a un nuevo asociado
,

l d ''''scgtin o eseen. 
.

Los asociados son responsables ante sus equipos y no ante
u
'

n jef'e. La ausencia de supervisores formalmente nombrados
podrfa parecer una locura, pero refleja uno de los prihcipios

. .-aqfundamentxles de la com palfa: en una organizaciön donde
prima la conhanza y no hay lugar para el miedo

, l9s em pleados
no necesitan m ucha supervisi8n; necesitan m entores y àpoyo

en vez de jefes que les impartan ördenes.

Libertad pam  experim entar

E1 principal combustible de la méquina innovadora de Gore
es la m anera com o 1os asociados pueden utilizar su tiem p

o a
disc'reciön. Todos 1os impleados tienen medio dfa a la semana
ara dedicarse a un ''pasatiem po'' el cual puede ser una inicia-P ,
tiva de su predilecciön siempre y cuando no 

'descuiden sus
comprom isos principales.

Todos 1os asociados saben que la m ayorfa de 1os descu-

brimientos de Gore comenzaron como pasatiempos
. Despuds

de todoy el m om ento cum bre de la historia de la compahla
ocurriö en 1969, cuando Roberc (''Bob'') W . Gore, el hijo de
Bill y actual presidente de la junta directiva, tropezô con una
form a de estirar el PTFE

. El pollm ero resultance - PTFE ex-

pandido demoströ ser a la vez durable y poroso
. El PTFE,

registrado bajo la marca Gore-Tex, se convîrtiö en el rrampolfn
y t
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para centenates de productos, entre ellos la familia de textiies
que constituye el negocio m ;s grande de ia compahfa. Por tan-
to, no sorprende que la receta de Gore para innovar productos
parta de1 convencim iento de quc la casualidad puede golpear
en cualquier m om enco y que cualquiera puede innokar.

A manera de ejemplo, tomemos el negocio de las cuerdas
de guitarra, el cual com enzö cuando D ave M yers, un ingeniero
cuya sede estaba en Flagstafil Arizopa, revistiö 1os cables de su
biciclcta de m ontala con cl m ism o polïm :io del que estâ hecha
la tela Gore-Tcx. Com placidp çon el resultado, M yers pçpsö qyle
ese revestim iento que repelfa la m ugre podrfa ser ideal para 1as
cuerdas de guitarra, la cuales pierden parte de su capacidad tonal
cuando 1os aceites de la piel se acumulan en el embobinado de

Aunque Myecs traba' jaba principalmente en el desarrolloJCCrQ.
de implantes cardfacos, decidiö dedicar sus horas de pasaticm po
:t1 proyecto de las cuerdas de guitarra, pese a que Gorc no tenfa
presencia en la industria de la m kisica.

En su sede operaban diez plantas, por lo cual M yers no
tardö en conseguir ayuda de Investigaciön y D esarrollo y cons-

tituir un equipo pequcho de voluntarios para trabajar en su
proyecto. Al cabo de tres ahos de cxperimentaciön esporédica

sin solicitar nunca apoyo' form al para suiiniciativa , ely
equipo de M yers logrö Nnalmente dar en cl blanco con una
cuerda que m antenïa su tono tres veces m l.s tiem po que la
norm a dc la industria. En la actualidad, las cuerdas de guitarra
Elixir se venden m és quc 1as de su competidor m;s cercano
en los Estados Unidos, por un margen de dos a uno. Es diffcil
imaginar a la divisiön de productos médicos de cualquier otra
com pahfa dando a 1uz una lfnea exitosa de cuerdm para guitarra.
No obstante, esto es lo m ;s norm al en Gore.

En et rondo, Gore es un mercado de kdeas. donde adalides
de productos como Myers compiten por el tiempo discrecional

de los mejores talentos de la compahfa y donde 1os msociados
descosos de trabajar en aigo nucvo anhelan la oportunidad de
vincularse a un proyecto prom etedor. Reclutar personas para
una iniciativa nueva, dice la directora Kelly, es ''el proceso de
ceder la propiedad dc la idea a 1as personas que desean contri-
buir. Es im posible que un proyecto llegue a ninguna partc si
las pcrsonas no tienen la libcrtad para ,cbrrer con d1''5. En este
cntido, Gore es una toeconom fa de regalps''. Los em presarioss . . .

en potencia conceden el regalo de una oportunidad y recibcn a
cam bio el ralento, la experiencia y el com prom iso de sus pares.
zksl lo describiö uno de los ingenieros: *çSi uno no logra reclu-

tar suscientes personas para trabajar en un proyecto, quizâ sea
orque la idea no es buena'>G. Esto hace que las ideas com pitanP

en pie de igualdad. Puesto que no hay vicepresidentes ni jcfes
de unidadcs de negocios, no hay preferencias por los proyectos
de nadie, pero tam poco nadie puede abortar un proyecto en
escaciön. y

*
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Com prom isos en vez de tareas

Cuando trabajaba para Dupont, Bill Gore llegö a comprender
claramente la diferencia entre comprometcrse y cumplir. Como
solta decir, ''los autoritarios no puedcn imponer compromisos,
sölo obediencia''. Gorc crcfa Nrm em ente que el compromiso
voluntario es m ucho m is valioso para una organizaciön que
cl simple hecho de resignarse a cumplir. Esta noci6n cs la base
de otros de 1os pilares Iilosôûcos de Gore: ''Todos 1os compro-
misos son autoim puestos''. En la prâctica, esto signiâca que



, . ' .

.. @ ' rN
' 

P'l!'il :4 t 1 ' ! - i1'.hk * %.
' '

.)sk .3 2 - -. i 9k:22t: .,1r:.- : ;:2 i, . ' - ,' j''.sf 'ï' :,. L-lï'.-ï '1 Sij'i -'--*) c ''. . ! zs:jL''' ' 't! '
.' !i4 . , l (! : . jr: , . ..g : j...

- . !:ë . . 74$:4 ' : . . ?:jj . .
': . rs:J 1 22 La innovaciön admlnistrativa en acciön -.'j.t .:.''

. i21 r' i ;. t ! . g; j. :....
. 

'
.j: ?bïï. .. q,(. . -.; ,

. .
- 
,,.::, ir' l ; ., ;.z?.

:1 jJ2). . . ' i.. -.t ..u;: .2 ;. , - f 2.1/, kr t .
. c .

: ) i. .) : gji;i ,. , :
Er j j-ê.JL.,

'-?-, . 

.

... , 
id.. . .Lf.: l lt .: ,;2.s. .

- . . j , :$ h'::j . . ' 4a.' ..;.'
- ! $1??;i!9.' 

' los asociados negocian con sus pares sus responsabilt' dades y ci l1.1-?,.. t.,
- 

:1 ' j.,j,... ! . . . (;o re, !as tareas no se asi gnana se ''.'
,
J'.
.

'
'
.

' 
'
'

 - l . &.ty , trabalo que se 1es aslgna. EnI ' 1 ; Jl - .. .. : t:2t:.. , . 
: , , . .

 / .rk'' :3 . sin em bargo, puesto que a 1os asociados se 1es evaluza '2'.,
4x . .. . aceptan.v. v ). . 1 jr 'z - z :
JJ .: j-j: l . . e . . ,:, , .
1,.4...,:... , 

y se 1es rem unera con baàe en su contnbuclön al exlto de1 equl- u .
. .. 

'jj,l II, ''i i ï. .. : jj . 1, :
':/.3 o tieneh el aliciente de compromecerse a hacer ma's en vez de ' '- :: ) ) jqk : v' . 1;11 , .:: 1: ...r. - j. . -- . . - . .$ 
?
L.:;.'' . menos. S1 bjen 1os asoclados tleneh la llbertad para responder

.-. :j jj.jj ( y g -,:: . : -i :) . < ( 'jy.y(r > > :j.j. .- Jj . - (:j. (yjj'
,) tj,'yë COn un O a Cu qllltr Eo lcltu > Cuan O Sd Com prôm cten e.s::. rlr:; k ,. ,J.k. . . . . . . ' . .

 'f L,'''k como sl hubleran hecho un Juramento sagrado. A los asoctados
t .:.;) j .' '
-:ë jj jt-17F?: , tT. . . : .'? :2. nuevos se les advlerte regularm ente que no deben excederse,

' ;, jrîytlEiljz.. -. . . . .
! ik,kl : porque sl no logran cumpllr su compromlso, su remuneraclön
i ë':.i!. .

'' 
. 
'
.s>'.')-it ' < fectada. Aunque el proceso de negociar 1os comprom isos '.:. n. r .: l s e 'v'e r a
.,-4k4- @ii' ':., . ! . . . jj jj jryjj jo :S;' :'K 5( es dlspendloso

, los benefclos para la moral de os emp ea:!l ., t;' . : ,. ;; ., 2. . z' , j j:':$$.tf ' ' ' bl En Gorea pr:cticamente codos los empleados- j s.!:.,.Jj ; .%0 n aprecla e5 . . ., , z . .' .'

,- . t,l. . j . (:1:
,a.l1g:.'1l.,.. ,,! pueden dectr con toda franqueza: Hago exactamente lo que
* ' r:' . . ' . J bkjiq., , .:j . , >,

. ':y,If$t..g:d: tt m e com prom etl a hacer .
j . . x , , j . j 

-. . l v.: )r ik '. .7 îk':' ' ' L ' ' 'd l1e ados de otras cpm paflfas al
.jjjj, j : , os elecutlvo: curtl OS g:. : : 

. , j j
. . , .::

. :. - i$ . . . .. .' h.. ' ' 7; k '.': ' com lenzo quedan acönltos ante el caracter del com prom lso
! :.: 11 - , z q,E $.

' 1:':3- ( . i j . j. hreviven deben adaptarse a la vida en el' tijjljrf' .I' (. .,.! : . 'V'O untarto. o,s que so' ! ' - - '. ''--% : ; 'f# : , . : . ! .' : .ik t.' ' ! enrramado. Steve Young, experrô en marketlng de consumo
t lil.s''i1j: - t , .. . .
: q . , ..':.''X ' :/ ' venido de Vlasic Foods, a6rma no haber tardado en descubrir
;. - .-- .,323,. . : t , :
1<. @.Iqm$j.7g ! I u . a j . jja a ajgoy uga, rarsouai .:..., ..,. , e s: aqul uno le ordena a 2. gulen que g. 
. k....j! . ,) qu .. .#. 1! 4 . ':r ':. vr - .'.u ( j '. ' ; . $ 1F '

...
.,T. '.(:, kt.. Jamâs volver; a hacer nada por uno .

-
'
.
. 2;' w4.'. /..$#1 ;)t'.. . t$. .. 

.

. . : .-, .' kt g . , . . :'' 
. j .' :.;. ' l : ' . . .- '. ,5k. ;iJ.'I 1' 'k lgortzn nte y CYlgente: ..,.. ; g , .

z . ' * -

:tj.' . j : .-5 e.1M.. : p . i . s. . j . . . . j. s.; .p jel: g . : . q
' :':/J5$/,:,;4., i '. En core, la prenio-n de contribuir puede .ser a la vez emocio-
- ?!.. . 2. . tj : : .,: .g $., j j,' : ':'t1 ii ' dora. A los pocos m eses de vincularse a su prim er- '

.41 ) ., nante y agota
. 

'.: '. T .
. 

' ' .;$t$ ))i;. equipo, los recidn llegados deben ahadir un segundo o tercer. : ' J j -... 6. 1k; . e , .@',. z: ; . . . ' .
' 't.#(h;' ' ' proyecto a su portafolzo. Puesto que se espera que las personas

-. 
' 

.. ..
.
,: j. . . :- . :: '. : (' . . . . ..:1..:/1':.,,,' sean pollfacdtlcas y tengan muchos tntereses dlferentes, no se

. ? ej , j, , .
:' :..*::1 4.::: ; :, .-.. jg!: t..:

: :- ,jr jjlùp g#,. ,4.4 j8;,! . ! !, r. . :; ., ;j,j.. i' j ;. .J ,, . . , jj j .: ,j . ;. -' ! :
. I 1.y I'rtdlk 8.t ! !' i

-. 
' :, .:.. .;.g j g.. ( .

trata de que 1= personas dediquen todo su tiempo a una sola

accividad.

La construcciön de una democraci.a innovadora

A pesar de esa libertad nunca vista concedida a los aso-
ciados, Gore no es una. compahfa para perezosos. Cada uno de
1os asociados es evaluado a fondo todos 1os ahos por sus pares.
Por lo general se recoge infnrmaciön de 20 colegas cuando
menos. Esta inform aciön se com unica despuds a un com itd de
remuneracidn en el cual participcn personas de la misma érea de

trabajo del asociado evaluado. Después se asigna una posickön
a cada asociado dentro de la lista de todos 1os m iem b. ros de su
unidad de negocios, conform e a su conrribuclln.rotal. Esce or-
denam iento determ ina la rem uneraciön relativa. Aupque la lista
no se hace ptiblica, a 1% personas se 1es inform a el cuartil en el

cual se ubican. La antigiiedad no sc traduce en beneEcios bajo el
sistima de remuneraciön. Por ejemplo, un lfder expelimentado
podrfa ganar menos que un doctor en ciencias. La förmula es
inm utable: cuanto m ayor la contribuciön, m ayor el, aprecio y
la rem uneraciön. Por consiguienre, la mayorfa de loJ asociados
sience la presiön de hacer mis en vez de menos. Sin embargo,

lo que es crucial es que la presiön no emana de un jefe exigenre
i de los demés compalero.s de equipo.s np

Aunque en el sistema de remuneraciön se hace una di-
ferenciaclön clara entre quienes agregan més vdor y quienes
agregan menos, la compalfa tambidn hace esfuerzos por incul-
car el sentido de un destino comkin. Todos los asociados son
xccionistas. Después de su primer aho en Gore, 1os asociados
nuevos reciben el 12% de su salario en acciones. Con el tiempo:
la propiedad de 1% acciones pasa a ser de 1os asociados, quienes
pueden cobrar su dinero cuando se retiran de la compalfa. Para
la m ayorfa de ellos, esti asignaciön de acciones de Gore es su
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mayor activo fnanciero r el pase a una jubilaciön tranquila.
Gore tiene también un programa anual de participaciön en las
utiiidades por medio dc1 cual 1os cmplcados se bencfcian del
éxito a corto plazo de la em presi

. N o sorprende entonces que
la m ayorla de los asociados sientan una gran respqnsabilidad de
contribuir al crecimiento de la emptesa

.

Grande pero fntim' a

Son pocas 1as com palfas con ventas de 2 m il m illones de döl
a-

res anuales donde se respira una atmösfera tan fntima como en
G ore. En una com pahfa pequcha

, la m ayorfa de 1as reuniones
son personales y Gore ha hecho esfuerzos por aumentar al mâxi-
mo 1as oportunidades de interacciön personal

. Por lo general,
1os especialistas en investigaciön y desarrollo

, 1os ingenieros, 1os
qufmicos y los operarios de 1as mâquinas trabajan cn el mismo
edifcio. La proxim idad de las distintas disciplinas reduce el
tiem po de llegada al mercado y mantiene la atcnciön de rodos
fja en la mcta de satisfacer a los clienties. A los asociados se 1es

. insta a hablar personalmentc con sus colegas en vez de depender
de1 correo electrönico.

Para movilizar mejor a las personas y las ideas, la com-
pahfa organiza sus plantas en agrupaciones (clustersj, como 1%
10 Sbricas localizadms en Flagstaff o 1= l 5 ubicadas en cerca-
nfa-s de1 lfmite enrre Delaware y M aryland

. El hecho de que la
m ayorfa de 1as plantas de Gore estdn ubicadas cerca de instala-
ciones hermanas es una ventaja para 1os asociados que buscan
un nuevo equipo en el cual trabajar, asf como para 1os adalides
de productos nuevos que buscan voluntarios y asesorfa de los
expertos. Aunqae podrla ser

.m l econöm ico ub, icar las plantas

nuevas en sitios m enos coscosos
, Gore crec que los beneicios

de la comunicaciön constante entre 1% funciones y entre 1os
equipos compensa con creces el costo econömico dc1 modelo
de agrupaciones.

ermire que haya mâs deP
200 personas en ninsuna dz las plantas o de las instalacioncs

.Bill Gore crcfa que a medida que crecfa el nflm ero de personas
en una em presa, 1os asociados se senrfan inevitablem ente m enos

Con ocas cxcepciones
, no scP

conectados encre sf y con el producto Enal
-Ademâs, cuanto m;s

grande la unidada mis insignifcante el papel desem peaado por
cada quien en 1as decisioncs clave y

, por ende, menor la moti-
vaciön para ponerlas cn m archa

. Para tom ar prestada una de ias
frase,s sencillas de Gore

, una vez que una unidad llega a un cierto
tamaho, tmya no sc habla de 'decidim os' Gino de 'decidieron'''
Bill Gore reconociö que aunque 1as unidadcs grandes generan
mayor ciciencia, también traen consigo més burocracia, puesto
que e.s la linica forma dc poner x marchar 

a unos empleadosd
esconectados y poco motivados.

Enfoque claro pero sin negocio m edular

Aunque com pahfa consta de cuatro divisiones. rextiles,
clectrönica, productos médicos
1os lfderes no dedican
''
negocio medular'' de la companta

. Gore, con m:s de mi1 pro-
duccos en su portafolio

, es un ejcmplo cl:sico de una empresa
quc ha logrado apalancar una seric de com pctencims selectas e
insuperabies para llevarlas a un némcro i

nverosfm il de mer-
cados de productos. Aunque 1os lfderes fomentan la clase de
innovaciön que lleva a Gore a rebmsar 1

os m ercados existenies,

y productos industriales 
,

m ucho tiem po a definirlas fronreras del

la
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' ' i t't'1'. ' ' com o sucede con los suminisrros quirlirgicos

, se piensa que :'r.
':' 

,% inicia un proceso de estudio interd, isciplinario en el cual el' i)
- sïil.,lzi, 5 ' !
. ' :1 zJ' iy , j : ,n .. ' .i
i$!j(.:i.?.t! . ' todo aquello en lo cual se aproveche la experiencia de Gore en t.. ' .

. equipo de desarrollo debe pasar peri8dicam ente por un eier-
. .. r 2 J: . .

c,''. . 
'

E PTFEy otros polfm cros est; dentro de1 alcance de la com pahfa. ''' ' cicio llam ado ''Real, Triunfar, Valor''. Para atraer recursos, elE
.1 p)p;, ' .: !: . - , . ; ., 

. '.
' 3. '''':

' 

' De esta m anera, los Mociados cuentan con un horizontè m uy . ' cam peön de un producto debe prim ero dem ostrar que la opor-.- :2 ).j.,t ..j.. . 
,:, -. ( : '- ' 

r:k-72* , 
vasto para la innovaciön. ' runidad es rrat. Los colegas preguntan si este producro resuelve

' k!' .j/.' . 12 , , . . - . '' 
>..:.... . Gracias a la libertad de 1os asociados para perseguir sus ' un problema xuténtico de loà'clientes, cuintos clientes tienen

.k 1jEt'1- . : 7 . '' -
,:::
-
'è. ' : propios intereses y tnmbidn a la posibilidad de reclutar tzento'de ' esta necesidad y cuinto estJn dispuesros a pagar por una solu-

- - 7: :1 ,, il'ill Iç . , . . . , .- -.: '':
.
::!j:. cualquier Jrea de la com pahfa, Gore logra m antener un equili- ' ciön m elor. A m edida que avanza el desarrollo, la pregunta es siC
'

,1! . . ! . ' .'*T ' !' ' b i las inversiones encaminadas a ampliar el negocio Gore puede o no triunfar en el mercado. Llegado a ese punro.' .:::,', . . r o saao entre
'E#'./..'l: ' i dllas que abren las puerras a otros mercados

. surgen otras preguntas.. -'ë-renemos una ventaja cecnolôgica.. $ , ,:: j ex stenre y aqu
F'z'i: . 'Jx14(:2. defendible? E'Iknem os vacfos de conocim iento que im pliquen

. .' 1. ' !J è: qtl-t
. : ;

;!tf.k4?.:.:. i Persevernnte y poco am iga de 1os riesgos la necesidad de buscar socios? ël-lay obst4culos normativos que) e y,.:t ; !; i .:
?/;' 7 deba'm os sup

,erar?''. Unavez tom adas las medidas necesarias, la. . iii $11: ik:, 21 , . àt - .. ( . i.
. '': t. k'à

'

' . .

h'#7F,1i' La erseverancla es otro de los ingredientes de la receta de core siguiente pregunta es sobre la rentabilidad: -< Podemos njarle
- - - i ë .!hI i,.';t.. .ttk:!! ., i,é ; 1g:)' ii. y . kg . . t . . . .t$fl.li 1. . para lainnovaciön constanteyviene acompauadade un proceso al producto un preclo lo suEclentemente alto para obtener un't

;' 11 1; j; ::ï. . ..: I '.! i ' .
),)rJ,)y i de gesriön profundamente arraigado para identincary minimizar buen margen? Epodemos construir un sistem a cômercial quek tf k
t , . .v . 4t . . ,

: 
'

lfitjlt; .:'' ' los riesgos innecesarios. La com panfa es paciente: un proyecto produzca dinero? ëcuén pronto llegarem os al punto d5e equi-
- k, 11:11:! f: :'! . è 1 . i- ' '

.
'7
.
'
,
'

t'q,'i': i prom etedor puede cocinarse a fuego lenro siem pre y cuando librio?'' N o hay un cronogram a establecido para llevar a unii 1r1 lk.tk . ; 1 , . -
-  ' ''-''i7..>/#.'' '' m antenga vivo el interzs de unos pocos asociados. En m uchas producto de1 concepro a la realidad, ni etapas decerm inadas por
.,. 

. j jtjyj. y. :-:. :' '''::''iit:F.' h. . compahlas, la zyaciencia', es sinônimo de voluntad para sopor- el calendario. Aunque la primera cobnversaciön sobre el valor.. ;$. ! s- l y/lliljj!R 4
. !i l .- . ' aw'.''.r..,,q,,'.11 l tar pdrdidas a largo plazo, pero no de la clase de perseverancia para 1os clientes sirve para descartar las ideas verdaderamente

- q:.'$F''''--i?'''.i: '; necesaria para conrinuar trabajando en los problemas grandes irrealizables, a los conce' pcos interesante, se les da ciempo-. . 
. y. ; - tr.-. j. .; :t :$.-/ li! '!..' 1 ' ., ,, h zçvalor,:- 
.?*:::)::4l.j ;! .! y de peso. sin embargo, en Gore, la determinaciön y la perse- sufciente para hxcer el recorrido desde Real asta'j)l 

. '

E:i/. ('jil i verancia no vienen a expensas de la prudencia. t,a companfa siempre y cuando no consuman dinero en exceso. Por el
---- . ,,:!..- lj y'l l :
- ' .::hf:..44. '.1.'. i nunca apuesta antes de haber resuelto todas 1as indettidumbres camino, todo ek m undo les presta atenciön a 1os escenarios
-. - ' :;.: : j)'. 1' ', j : t . .
. :://$:tt::2726.', i esenciales de un proyecto. adversos equivocaciones que pudieran lesionar seriamente. . .. y : : : g r,
. . . # r ; j , ' ' .
. je'!)i't '1 :i Todos los adalides de los produccos nuevos conocen el la posiczön econömica o el prestigio de la companfa. Gore no
, - 

:
'

t,I!'l r d ljar gana en grande porque apuesta en grande sino porque apuesca
- - kt/?: yjh! , , libreto-. idenciâcar claramente 1% hipötesis crfticas y esarro- : . :7 '; ' . '- 

t#i4)',.t..'.E. ' medios de bajo costo para someter a prueba los supuestos mâs con frecuencia y permanece el tiempo susciente en la mesa- : lè ; : '' : $2 ilg.: . : ' . . . 
,

.

k- a)t'(.r!'i.' importantes. Cuando un proyecto dela dc ser pasatiem po se '. para. recoger sus gananc as.-- ::: qj : .: .: i. . .:; .fz! g- - 

jjr. - . j yj . r!r ; y . ,,- ::t jij 
. ; . r :â .1' 4.:. l 1. . l .

...,- --. . yyyt. . y ; .,t.jj ë,
b ., . . ---. i: 1lt'1!. ..::-::.;.? ;. - ,t . -. ,
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. ':

Ii ! 1' *; : .:)
'@! ii tqi ?'

lt;këj(;:.Por extranos que sean, todos ios elem enros de1 singular siguiente, vale la pena preguntar; épor qué el m odelo de adm i- :' . .
' i imordial'. nistrxciön dc Gorc contintm pareciendo tan cxtraéo hoy como 1:' 7.sistem a de gestiön de G ore cum plen un oblet vo pr .. I l

innovar constantemente contra lms reglas. Si bien 1os lfderes de hace casi cincuenta ahos? Quiz; se deba a que Gore continlia Jt.:''
G ore com prenden quc es diffcit trazar un ptan para innovar, rom ando la innovaciön m ;s en serio que précticamente cualquier
no abrigan duda Zguna sobre la posibilidad de organiiayse para ocra compalfa del mundo; a que Gore es una compahfa limi-
innovar. No es extraho entonces que a la mayorfa de los asocia- tada y puede salirse con la suya al apl'icar précticas gcrenciales

dos 1es encantc trabajar para Gore. A1 igual que 'Wlaole Foods, exöticas que no serfan' toleradas por accionistas pliblicos; o a
Gore ha sido incluida en toda.ç las lisras anuales de 1as '' 100 que B, ill Gore comenzö con la pizarra en blanco y nunca tuvo

mejores companfas para 1as cuales trabajar'' de la revista Fortune. que batallar contra 1os barones de ia burqcracia. Aunque todas
Igualmepte importante es el hecho de que Gore ha ccnido casi éstas son cxplicaciones verosfmiles, ninguna rcsponde tocalmente
50 alos de rcntabilidad crecientc sin una sola pérdida anual. nuestra pregunta: ëpor qué, despuds de 50 ahos, el modelo de
Es poco probable quc Bill Gore, quien fallccier'a en l 986, se gcstiön de Gore es més estudiado ,que imitado?
sorprendiera al ver el éxito continuado de su compahfa. Siem- Creo que es porque el cxcénxrico sistema de administraciön
pre creyö que Ia forma convencional'de manejar a las empresas de Gore preocupa profundarnente a los ejecutivos acostumbrados
randes no era la kinica y que, cuando se trata de innovar, ser al poder y a 1os privilegios de 1:u compahfas jerirquicas. Aunqtle
radical no signiEca perdcr la cabeza. 1os ejecutivos suelcn hablar sin mucho convencimiento de ''in-

vertir la pira'm ide'' no hay duda de que su desconcierto es total

cuando descubren que en rezidad se pucde hacer. Un ejecutivo
L @ *Z b do al podcr necesariamenre tiene que preguntarse:CCCIOIQCS CSCRCI CS acostum ra

t'ëcdm o diantre.s podré sobrevivir en una organizaciön como ésta/''

; Qué pueden entonces aprender del êxito de Gore los inno- Los lfderes habituados a hacer las cosas apoyados en sus
Vvadores de la administraciön de1 futuro? tftulos seguramente verén el m odelo de Gore con t'anta trepi-

daciön como envidia. Es lögico que un gercnte de mentalidad

Prim era lecciön: Con la innovaciön gerencial tradicional se desconcierte al enfrcntarse a la realidad de una
 suele venir una redistribuciön de1 poder. organizaciön donde cl podcr est: desconectado del cargo; donde

(Por tanto, no pretenda que todo el mundo las decisiones no se imponen sencillamcnte por venir de arri-
tusiasm e-) ba; donde no hay ''subalternos inmediatos'' a'quienes mandar;se en

donde el podcr se erosiona râpidamente si no hay seguidores; y

A lo largo de 1os ahos, miles de ejecutivos hancon l'a esperanza de aprender de su ejemplo inspirador. Por con-visitado a Gore donde 1= credenciale.s y lasuperioridad intelcctual no se premian
con los laureles de un tftulo altisonante.
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j ï .è : : .( - . z?:( .! k l ' kvos la sincronizaciön del''.è. '' barata de ultram ar en vez de hacerlo cerca de una de las agru-
' :' '' ' 2:.: Para la m ayorfa de os elecut ,, .

: . .: ; (t .j .:: ' l h . . ;' r:j : : ( .. .,
1: ':: ... 

noder con unA escza cuidadosamente calibrada de tftulos y gra- ,':. . paciones de sus planras existentes. Sin Embargoa ëcömo Sarle
. - : '

. 

i ' .;, i ' : ' r - ' Ti''.. . : . t . . - ,

.

ê '::j-..' dos aercnciales es una de 1as realidades que dehnen e imprimeul' . precio ai hecho de perder la oporcunidad de aprender 1os uaos
l :. 1: , , . . . .- i'2i ' al P r tanto, escasamente sorpren- ' . de 1os orros? écömo Ejarle precio al hech o de que 1os emplea-

. 9, .., :,.. . rranquilidad a la vida gerenci . o
' a' : ' ';

'
à:7' ' d fa ue la innovaciön radical de la adminisrraciön fracture dos no tendrfan 1as mismas oportunidades de perfeccionar sus

:: : ! er q. . . 
:, ' ..;) . ,. .

.y .:;
:; .. 't.r,

. muchas veces este oilar central del diseho de la organizaciön. destreza: con m ovim ientos laterales denrro de la compahfa?
'L 'f' q..k; 

*. - .

' 
!ï. 
d d 1 der otorgado a 1os empleados de primera lfnea de Asimismo, cualquiera que renga un llpiz bien a6lado podrfa

: ,,q Trâtesk e po
. :: k! ik , : r :y!: s .t,;?,' Toyota, de la discrecionalidad de Ia cual gozan 1os miembros de calcular lo que Gore ahorrarfa si consolida aus instalaciones de
: ': C! $.' .:' : ir ' '

. 

.

; 

/;1:i,:: los equipos en oie Foods o de la ausencia de diferenciaciön menor escala. Sin embargo. ëcömo co, mpasar 1os ahorros que se
, i. !j:;, ':' 'f? 'J di intos cargos en Gore, la innovaciön gerencial casi lograrfan con fibricas de m ayor tomaho y m ;s integradas con .
: rtii:-r . ' entre los st. . .: jj, )

' ' ':
:
'

u
F..
)i siempre trae consigo una redisxribuciôn del poder hacia abajo la pdrdida de la intimidad yrdel esprçt de corps? ,

i $ s4- ,3. .- i
' :: T:lir

:
k:
,

1 y hacia fuera. En mi experiencia, la mayorfa de !os gerentes Sally Gore es la esposa de Bob Gore y fue lfder de recursos . .
. (: r< : .

.' .
1$':: j apoyan la idea de: facultamiento, pero la apatfa se ies nota en humanos en la compahfa. Szly reconoce Ia difcultad de ponerle

. - 
:. '
r.-:F J . -

' 
:: .tzS:': 1 ' . . '
;. ' :t:y
;..:Ji '. la cara cuando se enfrentan a su consecuencia necesaria y es precio a algunos de los benehcios m is etéreos del sisxem a de ad-

tj 4 ; ; !. .1 j 4 t. . <
: t.fyl.. :'

j que para otorgar poder a los empleados es necesario quitirselo ministraciön de la compalfa: ' M uchas veces, cuando deseo ex- .
: ; f ;ï
'): . !? rlt'k 
. ,. 

' n lnq oerentec. :in embar-o. como veremos en los caoftulos plicar 1os benefcios. comoaro nuesrra estructura orzanizacional
'e .: t. :i. , 

*>*' dh --*' h,' 1::) --- -' - -'-- -- --e -,' - qh-- -' ----- --- -'''-' d::l ' .L lk - ;L k:;l .

- ;':
. 

:t;,'' . siguientes, la redistribuciön del poder es uno de 1os principales con una democracia. Es probable que un gobierno democrético ,
. : . ?.. .. ' Et :'/t:'g ! edios para hacer que 1as organizaciones sean mâs adaptables, no constitaya la forma m;s e:caz de manejar un pafs en lo que

: m
!- :- :'! 

-
:f t i . i . . -

' 

:L skè.a
s,.tj'p' ! mâs innovadoras y mucho m;s arrayenres. a tiempo y costos se reEere. Sin embargo, en tiluma instancia,

' 1 . j i . :
- ' ê i'tli' 't la czidad de vida es mucho mejo.r que bajo unâ dictadura'';:: 11;l!i1k''-ç/iè) j. . 1 t!k . --

i r''F::FF' l - A  lazo es probable E1 hecho de que 1as medidas contables no sizw n para
' .
,
''
:.
î' Segunda leccldn: corto pfE 

11 plllqçl'k- 5 . .'.j 1 -- -, . .
. . 
7 'f : f! ' e 1o' s costos de la innovacjon gerenctz calcular fâcilmente el valor de la cercanfa, la autonomfa y la

' 
. i: u:-hi.

.;,!.:; qu .J' ''e, 2;h''? : z - . j b Ncios amisrad no signi:ca que esas cosas carezcan de valor. Incan-: .tjki ': senn m as vlslbles que os ene .
- y .) jjjjjI;j). . t ) ; yj :j j'i'l ,ù gible no es sinönimo de insignifcanxr. Ni siquiera Terri Kelly

. t.;; qI. ,j
'i.*'k' F.131 ' 1 ales ia knnovaciön no implica unx puede saber cuunto valen los principios igualitarios del sistema
F .i;) iI, h Aun en los casos en os cu' :1 q#. ?' 'p l 1 d ven- administrativo de Gore, ni cuunto se perderfa si la companfa' ''

i i' ?..krLk. 
'. t reasignaciön generalizada del poderz es una idea diffci e

. . 
' j : : ( 1i' I , '. 1 '. 'i

'!*'' ï;2 'irr:!
; der cuando los costos parecen mâs tangibles que los benehcios. renunciara a alguno de eilos. sin em bargo, 1% encuestxs inrernas

. . ,j ) ,; ) ; :: #fJ14ê iiif ' . ' dianamente capaz podrfa revelan que, para los asociados de Gore, 1as précticas gerenciales
i :f t.;. ;à,jj: i Por relemplo, cualquier contador me ' ' '.. :g.( . ,1 ltfttli'' ) fkcilmente 1as economfas que Gore conseguirfa sölo con aparentemente absurdas deila compahfa son una fuente impor-
 ; flf;-. .:'(.

:
i,. ! . calcu ar

 
. - . . 

It.ï ,. t . . '
:F tf'it'.i7.llj # reubicar una planta nueva en uno de 1os centros de producciön tante de ventala competltiva.
7. t :(17. ! - : ,

.l: .jj $ j,,::- 91t i:6h1---. 1à7t4 -- - : 
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-: (';!?
. . .L.;j.F. kA m edida que avanzam os hacia un m undo en cl cual cI'.:

,
.

vzor econömico emana cada vez mâs de la inspiraciön, la misitm.. g .
la alegrfa de trabajar, 1as innovaciones esenciales seràn precisa-'': 'Y

m entc aqudllas cuyos benefcios son m és diffciles de cuantifcar.
éste es un hecho im portante que deben tener presente todos ios '

zc .

innovadores de la administraciôn y todos los directores cjecutivos. ,.:'.
'

' 

..::'

'

Tercera: Adiös a la tim idez. . 
, 

.

Lo mismo que FrederickW inslow Taylor, Bill Gore no se dejö ,
am ilanar por un desaffo apabullante. Tampoco tuvo m iedo de
volcar la carreta de ia ortodoxia gercncial. Sus pronunciamien-
tos desafanres (como cuando levantö una polvareda al aûrmar
ue ''N adie puede cbm prometer a otra persona'') no eran lemasq
vacïos sino declaraciones de intenciön. M ientras otra.s personas
se contentaron con escribir notms m arginales en 1os anales de la
sabidurfa convencional, Biil Gore rcscribiö capftulos enteros.

Tomemos como cjemplo su forma de ver la burocracia.
Todos 1os ejecutivos estin a favor dc reducir el derroche

burocrâtico a menos, clxro esté, que estén entre 1os buröcratas
a quienes es preciso podar. Sin em bargo, la verdad es que la

mayorfa de 1os ejecutivos no desea derrotar a la burocracia sino .
sölo patearla en 1as espinillas: elim inar un par de niveles de la
organizaciön, recortar equipos de personal administrativo de
nivel corporativo, sim plifcar la torùa de decisiones y elim inar
algunos trémites. Por encomiables que sean estas cosas, hay
una diferencia m uy grande entre reducir 1os gastos generales y

;
entregarles a los empleados cl control sobre sus vidms, como lo :

ha hecho Gorc. La diferencia es semejante a la que hay entre
. 

' . f

reducir el camalo de un tumor y extirparlo de rafz.

.; 'd , ;
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U n repaso de nuestra agenda
de innovaciön gerenèial

olvam os nuevam ente sobre algunos de l'o's problemas mu
s

serios enumcrados en el capftulo 5 y resumamos brevcme
n-

te las pràcticms gerenciales radicales de 1% cuales se ha servid
o

Gore para superarlos. '

Dtvhbo #e innovacidn Practicas alrafziiàrmrjzzzar
erenciai gzle distinguen a Gorr#

ëcömo lograr que todas Eliminar la jerarqufa; fortalccer
las personas de la com pa- continuamente la nociön dc que
gfa se com prom eran con cualquiera pucde innovar; ubicar
la innovaciön? cerca a todos los zmpleados con

destrezas diversas para facilirar d
proceso creativo.

ëcöm o asegurar que las No haccr que la aprobgciön de
creencias arraigadas de la la ''gerencia'' sea prerrequisito
ercncia no estrangulen la para iniciar proyectos nuevos;
innovacidn? minim izxr la inpuencia de la

'
erarqufa; asignar los recursos)
mediante un proceso construido
Zrededor de 1os pares.

ëclmo crear tiempo y D esrinar el 10% del tiempo del
espacio para la knnovaciön personal a proyectos que estarfan
cuando todo c1 m undo t'por fuera de1 presupuesto'' o
trabaja sin parar? . ''por fucra del alcance''; permitir

tiempo suûciente para decantar
1= ideas nuevas.
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dones y tam poco se les exige hacerlo
. El resultado es que 1% em -

presas desperdician constantem ente una cantidad prodigiosa de
im aginaciön hum ana, en un derroche diffcil dejustifcar cuando
loj vienros de la destrucciln creativa soplan con la fuerza de una
tempesrad. Los departamenros de investigaciln y desarrollo y las
unidades de nuevos negocios tienen su lugar, pero un cönclave
reducido de almas ingeniosas no puede reemplazar jamd

,s a toda
una com pahfa llena de em pleados autorizados para dar rienda
suelta a sus instintos creativos

. Si Toyota xe convirtiö en una de
1as com pahfas de m ayor renombre en rl m undo al aprovechar
la capacidad de sus em pleados para resolver problem as, plense
en lo que su com pahfa podrfa tograr sk utilizara a plenitud las
capacidades creativas de todos y cada uno de sus empleados

.

E1 lastre de 1os m odelos m entales anticuados

Los innovadores son conrestatarios por deiniciön
. El problem a

e.s que 1a: herejfas de ayer suelen convertirse en los dogmas de
malana y, cuando eso sucede, la innovaciön se detiene y la cul'va
de crecimiento se aplana

.

Tom em os el caso de D ell Inc
. E1 m odelo em presarial de

D ell canales indirectos
, disehos de productos genéricos y

soporte tdcnico a travds de la lnternet-  hizo de la compaifa la
mâs grande productora de com putadores personales y convirtiö
a su fundador, M ichael Dell. en m ultim illonario. Si se considera
esa redidad, ëqtté tan diffcil cree usted que serfa para M ichael
Dell reconocer que a su tan elogiado modelo empresarial pudo
haberle llegado su fecha de expirxciön? Ecuin diffcil le serfa

reconoder que Hewlett-packard ha cerrado la brecha de costos
que laseparaba de Dell o que 1os elegantes producros de Apple y

sus riendas de estraco alro hacen que srts cliences se desvanezcan?
Pues parece que ha sido muy diffcil y m uy costoso: mientras
escriboa D ell ha perdido su posiciön d

. e liderazgo ante H l) el
precio de sus acciones.se ha desplom ado y ha sufrido el escre-
mecimiento de la renuncia foriada de Kevin Rollins, su director
'
ecurivo, tan apreciado algunx' vez.eJ

' 

h l erdadera barrera paraEn este caso y en m uc os otros, a v
la innovaciön estratdgica no es sölo la negaciôn sino una m arriz
de creencias afanzadas acerca de la superioridad inhe

-fence de
un m odelo em presarial: creencias qae han sido validédxs por
m illones de clientes, creencias que se han enrronizado en la
infraesrructura ffsica y 1os m anuales de operaciones

, creencias
que han fraguado hasra convertirse en convicciones religiosas

,

creencias tan fuertemente arraigadas que no permitep tan si-
quiera considerar 1= ideas diferentes y

, cuando lo hacen, rara
vez conceden algo m âs que un apoyo a regahadientes

.z
A1 contrario de lo que dice la mitologfa popular

, lo quç
mâs frena la innovaciön en 1% compahfas grandes no es la falla
de disposiciön a correr riesgos. Las compaftfas grandes aceptan
riesgos grandes. a veces im prudences

, todos 1os dfas. E1 verda-
dero freno a la innovaciön ès el lastre de 1os modelos mentales

anticuados. Los ejecutivos vereranos suelen tener buena parte de
su cap' ital em ocional invertido en la estrategia im perante

. Esro es
especialmente cierto en el caso de 1os fundadores de 1= empre-
sas. Aunque m uchos de ellos com ienzan siendo contestatarios

,

el Jxito suele convertirlos en cardcnales dispuesto
.s a defender

la tinica fe verdadera a ultranza. A 1os fundadores 1es es diffcil
conceder crddito a 1= ideas que am enazan 1os cim ientos de los
Godelos empresariales hil'os de su mente. A1 comprender esto,
l'os em pleados de los niveles inferiores editan sus id

eas porque

Una agenda para innovar la gesriön empresarial 71
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saben quc cualquier cosa que se aparce demasiado de1 pensa-
mienro convencional jamâ.s recibirâ el apoyo de los dç arriba.
E1 resultado es que el alcance dc la imaginaciön se estrecha,
aumenta el riesgo de la ceguera y los contradictores jövenes de
la compalfa comienzan a buscar oportunidades en otr'a parte.

Cuando se trata de innovar, las creencias tradicionales de
la compaûfa son un pasivo m ucho més grande que 1os costos
que generan. Sin em bargoa la expericncia m e ha ensehado que
son pocms las compaflfœs que cuentan con un proceso sistemitico
para caestiona'r los supuestos estratdgicos afanzados. Pocas han
tom ado medidas audaces para abrir su proceso estratégico al
escrutinio de 1os contestatarios. Pocas fomentan abiertamente ia
innovaciön perturbadora y, lo que es peor, por lo general son 1os

altos ejecutivos, con sus opiniones dogméticas, quienes deciden
cuiles ideas pasan y cuzes se quedan. Esto debe cam biar.

Una agenda para innovar la gestiön empresarial

tante de productividad de la economfa dc la informaciön es la
crearividad, y es imposible crear cosas iriteresantes en medio

de ia prisa constante o bajo un esquema rfgido de trabajo de
i11CO?@GIIUCVC 2. C +

La falta de m lgenes de tolerancia

En la bdsqueda de la eûciencia, 1= companfas han cxprimido
mucho margen de tolerancia en sus operaciones. Eso es bueno.
Nadie puede estar en contra de la mrta de recortar los niveles de

inventario, rcducir el capical de trabajo y rebajar drésticxmente
1os gascos generales. Sin cmbargo, el problema e.s que oi se le

uexprime todo el margen de tolerancia a una companfa, con él se
exprime tambidn la innovaciön, La innovaciön requiere tiem-
po tiem po para sohar, tiem po para re:exionar, tiem po para
aprender, tiem po para inventar y tiempo para experim entar ,
y se requiere tiempo sin interrupciones tiem po para subir los

pies y mirar para el techo. Tal como lo dijera Pekka Himanem
en su afectuoso tributo a los hackers, ':...1a fuqnte mâs impor-

Aunque a la gente de investigpciön y desarrollo y de desa-
rroilo de nuevos productos se le concede tiem po para innovar,

. 
'

la mayorfa de lo.s empleados np pueden darse ese lujo. Cada
dfa trae consigo un alud de mensajes de correo electr8nico y de
voz, ademés dc incontables reuniones p.egadas una tras otra. En
cste m undo, donde la necesidad de ''responder'' fragm enta la

iön hum ana en m iles de trozos m intiscttlos, no hay f'tiem poatcnc

ara pensar''. H e ahf el problema. Por m uy creativo.s que sean susP
colegas, Ji no tienen derecho de abandonar ocasionalmente sus

uestos para trabajar en algo que no sea crftico para la misiön,P
ia m ayor parte de la creatividad perm anccerâ adorm ecida.

Estâ bien, usted ya lo sabea pero ëclmo se re:eja ese
conocimiento en 1os procesos administrativos de su empresa?
ëcus.n diffcil es para un empleado de primera lfnea obtener

permiso para dedicar un. 20% de su tiempo a trabajar en un
proyecco que nada tiene que ver con su trabajo diario ni con
el 'tnegocio central'' de su compahfa? LM èon cuénta frecuencia
sucede asf? ëLlevan en su empresa un rcgistro del' nt-imero de

horas que 1os empleados dedican a crabajar en ideas colateralcs
a sus responsabilidades primordiales? ëEstà institucionalizado
el ''margen de tolerancia'' en la misma medida que la efciencia
en 1os costos? Probablemente no. H ay un sinnumero de incen-

tivos en su empresa para mantener a la gente ocupada. ti'ouiz;
si doy la impresiön de trabajar incansablemente no se llevarin
mi puesto a orro pafs''), pero ëdönde estén los incentivos para
alentar a la gente a sohar en silencio con el futuro?
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ymo que representö un salto cufntico en el desempeho de las ;.j.. '
btis uedas en la Internett Su gran idea fue ordenar las pégi- 117 SUVSCR Cuando es preciso actualizar un componentc imporcanrcq

, Je una lfnea de producros entrelazados.
nas de acuerdo con el ntîmero de vfnculos que tengan con 'ttj'. .
otras en esencia, un fndice de popularidad. E1 servicio dr' i.'' ''

.J .

bkîsqueda de Google hizo su debut en 1998 y no tardö en superar ,i U n nuevo m odelo adm inistrativo
la cifra de 1as 5OO 000 consultas diarias. Durante los anos que '
siguieron, el servicio epönim o de Google crecerla con la misma 'F'

t o obstante, Google no se reconoce tanto por su modelo
Celeridad de la propia Red, pero a diferencia de 1as effmera '

. ; empresarial basado en la Red sino més pof su modelo ad-
Cmprelas virtuales de finales de 1os aios 90, Google desctlbliö el '

m inistrativo aiem pre al borde de1 caos. Entre Ios com ponente,s
Clixir m fgico pua cqjz

-yyyjk.jp-dpj 1os dics en dinero: la publici- '
. 

..
, 

. y , s jm ortaate, esrg.n una-'erar ufa-de) espèzor dè tina obleadad baGada en 1as btisquedas. Durante e1 aiio postrrior a la oferta SX P 7 Q ,
una tupida red de com unicaciön larczal, una polftic.a de prem ia-Pkiblica de acciones inicial en el 2004, ios ingresos de G. ooglc

l'' aum--c-on m,s de tres vec-s- pasa-do d- .3 2oo minones de ciön despropo-cionadadel-g--r-q--imaginaco---isuum-nt-

j ja aojmsokoyjsyay jyyy oyyjyyjsu a a syo jyas oy yoysyyoyjo ao061Q1'CS 2. 1 0 6O0 m illones, m irntras que su valor com ercial se'J' levö a mus de 14o ooo millones de dölares. POdL'CEOS Y un Credo corporativo segun el cual cada empleado se
' C! ' vc en la necesidad de anteponer al usuario por encima de todo

.Com o revolucionaria de su industria, Google ha trans- E1 
sistema administrativo de coogle, unico en su clase, le

, formado profundamente el negocio de) software. A diferencia' .
'i d M icrosoh, Google entrcga su sofrware a través de la Red en 

XX MLIChO a la forma como Brin y Page optaron por interpretar
cï 

:
.
, , ,----a----i-i--.i---z-,:---------,-- iIj-d-p,-d----, , -lë-i-- i-i-i-l a------p-,f-.,-,d-- s-d-d--- ---------
: ! ' inmediatamente que la suerte desempenö un papel nada deo-

ffsicos vendidos por m edio de los canales tradicionales de com er-
, preckabje en el despegue supersönico de coogle. ubicados en

cio minorista. M ientras que M icrosoft deriva sus ingresos prin- .
 cipalm ente del cobro de licencias, Google gana la mayor parte 

(jl Silicon Valley, donde por cada éxito merelrico hay decenasde su dinero vendiendo anuncios adjuntos a divertas formas dc C CIRRPVCSZS 9t1e se queman y se estrellan, Brin y f age saben
. 

perscramente que el dxito emprcsarial es producto de una se-
contenido virtual y a 1os cuales se llega a base dc clzcs. M ientras . lecciön dalw iniana'y que, al igual que un organismo favorecido
1as aplicaciones de M icrosoft estén disenada.s para operar de or una uurna endtkca coo ie debe buena parte de su éxito alP g , g
manera transparente entre ellas y para integrarse.perfectamentc

i de W indows, la m ayorfa de 1os diversos ' AZZT' Asf, en vez de ufanarse de ser los seres m és intcligentes del
con el siscem a operat vo plan

eta ylos llamados, pot ende, a forjar la estrategia de Googleservicios de Googie, como la btisqurda, Gmail y Google M aps, .'. eu a jargo pja o, jos sndadoves han tratado de reproducir en
oon producro.s indepcndientes. como resultado, Google no uene '

4 Google la misma acmusfera fértil para la innovaciln que se
el problema, como Microsoft, de manejar 1= complejidades que :' respira en el silicon valley

.
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Brin y Page comprenden que en un mundo discontinuo ' '
. i .lo que mb importa no es la ventaja compecitiva de una empresa'' . 

.

en un m om ento del tiempo sino una ventuja que evolucione a
pwzzé de Jl. De allf su deseo de construir una compaftla capu
de evolucionar a la m ism a velocidad de la Red m ism a

. 
'

Con ese objetivo en mente, !os ingenieros de Google ae
han esforzado por llevar a la compahfa mïs a.llé de sus rafces
como motor de bttsqueda. GoogleApps, unalfnea de herrnmien-

tas de producrividad personal destinada a compctir contra la de 1
franquicia de M icrosofr Oflice, es un ejemplo de su compromiso
con el desarrollo de modelos empresariale.s novedosos. Google
Apps, disehada principalmente para uso empresarial, abarca una
amplia gam a de aplicaciones esenciales en la em presa com o el
correo electrönico, los calendarios virtuales y la producciön de

documentos. En vez de regzar esos ftservicios de hospedaje''
Google cobra una tarifa anual por cada usuario registrado

, la
cual es apenas una fracciön de lo que 1os clientes cendrfan que

pagar por la Iicencia de un paquete semejante de M icrosoft.
Sin embargo, todavfa no se sabe si 1os fundadores de Google
han de tener dxito en su em pelo de construir una com pahfa
que se adelante al fururo. En el momento eh que escribo esto,
vGoogle todavla obtiene cerca del 100% de sus ingresos a partir
de la bfuqueda respaldada por la publicidad. Aunque clgunos
productos diferentes han entrado con fuerza Gmail

, Google
News y Google M aps, por ejemplo , muchos orros han reci-
bido una acogida bastante lénguida. M arissa M ayera graduadz
tambidn en Stanford y directora de 1os productos de btwqueda,
deûende el desempeho de la compahfa: f'Prevemos el lanza-
m icnto de m uchos productos. Sin em bargo, la gente recordarb
1os realm enre im portantes y los que ofrecen un gcan potencial

.. è

Et o bj e ti vo : u n a v cn taj a evo l u ti va l39

a los usuariosns. M ayer, la vigdsim a pérsona en vinculxrse a la
companfa y la prim' era mujer ingeniera de Google, calcula que

' ' 

tl G 1 inarânhasta tzn 80% de los productos nuevos q oog e term
por frâcasar. Segkin los parâm ecros de otras com panfas, donde
los criterios conservadores para 'evaluar los productos tienden

a eliminar cualqdier apuesta dudosaz semejante desempelo es
plsimo. Sin embargo, esté dentro del promedio segdn 1% normas
de los capitalistms de riesgo. Con un presupuesco de investigaciön

O00 m illones de dölares anuales, Google puede darse' el

lujo de poner muchas apuestas sobre la mesa.
' Los ejecutivos de Google se apresuran a sefzalar que el

crecimiento de 1os ingresos por productos diferentes de la btis-
queda es apenas una m anera de m edir el progreso evolutivo de la
compaûfa. En su opiniön, la capacidad de Google de evoluclonar
ripidamence su negocio central es un barömetro igualmente
importante para medir el éxito. Su argumento es que, despuds
de todo, la btisqueda y1a publicidad en la Internec estân todavfa

en su infancia, y la linica forma de proteger laventaja de Google
es innovar incesancemente. Por tanto, es diciente que, pese a los
esfueraos bien Nnanciados de M icrosofc y de otros, el liderazgo
de Google en el campo de la btisquedx se ha ampliado en los
tîltim os alos en vçz de reducirse. Buena parte del crddito de esta
hazaha reposa en el singular proceso de desarrollo de productos

de la compahfa, consrruido alrededor de un enjambre de grupos
de trabajo pequenos y autönomos. Cada uno de ellos trabaja
con la esperanza de descubrir el siguiente gran invenco para
la aplicaci8n de busqueda, o de im aginar un servicio nuevo e
indispensable en la Internet. A m anera de comparaciön, M i-
crosoft m uchas veces a-signa cenrenares de desarrolladores a un

solo proyecco de sofrware. Por ejemplo, en un momento dado
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hubo 4 000 empleados de M icrosoft trabajando en Vista,
m uy demorada accualizaciön de W indows ûnilment'e lanzada
a Enales del 2006. La lögica sobre la cual se apoya el enfoque
m altifacdtico y poco rfgido de G oogle es sencilla: con un gran
nftm ero de equipos igilcs c independientes la com palfa tiene
mayores probabilidades de tropezar con ''el siguiente gran descu-
brimiento''. Eric Schmidt, quien dcjara la prcsidencia de lajunta
directiva dc Novell en 200 1 para asumir la direcciön ejecutiva
de G oogle, dice: ''La diferencia enorm e esté en el hecho de que
Google es un sezvicio bas:do en la Internetn4.

En vista dc esta pre'ocupaciön por la adaptabilidad, no
es extraho que una de 1as m etzforas prcdilectas de Schm idt
sea el baloncesto. A diferencia del ftîtbol americano, el cual se
desenvuelve m ediante una serie de m aniobras cuidadosam ente
preparazas, el baloncesto se juega al vuclo, con pocas probabi-
lidades de parar para reagruparse. En la cancha de baloncesto,

la estrategia es dinâmica y tiende a improvisarse. Los jugadores
deben reaccionar instintivam ente ante 1% técticas cam biantes
de 1os oponentes y tcner la resistencia n' ecesariaïpara scguirle el

ritm o frené' tièo al partido. Lo m ism o que Schm idt, casi todas
1as personas que uno conoce en G oogle parecen tenei claro
que la rentabilidad de mahana depende de la capacidad para
evolucionar hoy.

H asta ahora, Google ha dado muestras reales de adapta-
bilidad. En menos de una década, su modelo

, 
empresarial ha

asado por cinco iteraciones sustanciales:P

Google 1.0: Brin y Page inventan un motor de bkisqueda
que 'rccorre toda Ia Red y gàna m illones de buscadores
pero no genera ingresos de consideraciön.

*

@

Google 2.0.. Google vende su capacidad dç btîsqueda
a AO L, Yahoo! y otros portales im portantes. Estas

Zianzas generan ingresos y activan una marejada de
solicitudcs de bdsqueda. Skîbitnmente, Google adquiere
car:cter de em presa de verdad.
Google 3.0: Google se ingenla un modclo para vender
publicidad junto con los rcsultados de la busqueda. A
diferencia de Yahool, evita 1as pancartas publicitarias y

adopta un enfoque periodfstico frente a la publicidad
y el contenido al m arcar una diferencia clara entrc la
publicidad y los rcsultados de la blisqueda, al estilo de
la separaciön cntre la iglesia y el Estado. Adem is, los
anunciantes pasan tînicam ente cuando los usuarios
abren un vfnculo. Google est; en cam ino de convertirse
en el principal com erciante virtual de espacio publici-
tario.
Google 4.0.. el senricio de Gmail, el cuZ generö poldmioa. , .

inicialm ente por presentar anuncios publicitarios basa-

dos en un anâlisis computarizado de todos 1os mensajes
entrantes, deja por casualidad un aprendlzaje que lleva
a la creaciön de Adsense. Este avance le proporciona
a G oogle la oportunidad de vincular sus' anuncios
pricticam ente con cualquier tipo de contenido virtaai
y no sölo con sus propios resultados de las btisquedas.
Adsense 1es brinda a los administradores de lnternet
otro m edio para m onetizar su contenido y amplfa
ostensiblemente el alcance del modelo empresarial de
Googlc.
Googtr 5.0.. Google utiliza sus ganancias por concepto
de publicidad para Enanciar un cém ulo de selwicios
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litarios de informaciön accesibles directamente desdc i4 ' .
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1 alla de1 usuario del computador), Google Bookêv' -a pant .!,

. : )!t :.' : ..
Search (un ambicioso plan para digitalizar 1os libros .;:2:c .
de 1as bibliocecas m;s grandes de1 mundo) y Google'
Scholar (una herramienta para buscar arcfculo: acadé- ''.'
micos).

Que Google contintie o no evolucionando a esta velocidad
depender; en gran m edida de si su m odelo singular de adm i-
nistraciön le ha de proporcionar la adaptabilidad con la cual
suenan sus fundadores. Enrre 1os com ponenres fundam enralcs

de ese m odelo se cuentan 1os siguientes:

Una förm ttla para la innovaciön

Schmidt recuerda que cuando estabaen Novell dedicaba el 90%
de su tiempo a pelear por pequehos incrementos de participa-
ciön en el mercado para el negocio cencral de la compxlla. E1
tiem po es un recurso no renovable y rara vez sentfa que tuviera
el necesario para dedicarse a productos y servicios nuevos. Sin
em bargo, cuando llegö a G oogle, Schm idt descubriö que la
compahfa habfa inventado una förmula explfcita denominada
4: >, * .70-20-10 para garantizar que la innovaciön no delara de
recibir lo que le correspondla. La polftica estipula que Google ,

dedicar; el 70% de sus recursos de ingenierfa a mejorar su
negocio de base. El 20% serâ para 1os servicios encam inados a
azhpliAr signiNcativamente su negocio central: productos como

Google Checkout (el cual simpliica las compras por Internet),
Images (una herramienta de bisqueda de fotos en la Red),

;''

Desde' un principio, Pxge y Brin se empefzxron en crcar una
compaftfa dondè fuera agradable pasar el tiempo un lugar
lleno de personas inteligentes, lm biciosas y entusiasm adas con

la oportunidad de trabajar en algunos de 1os problemas m;s
interesantes del m undo. En vista de esa meta, no sorprende

que 1os fundadores hayan forjado a Google a imitaciön de una
universidad de Zto vuelo. Lo mismo qae la mejor facultad de

J '; .ingenierfa, el inodelo de adnjinistraciön de Google gira alre-

dedor de una serie de unidades de trabajo pequeflas. mucha
experim entaciön, una retroalim entaciön constante y la misiön

de mejocar el mundo. Ei ctima intelectucl de la organizaciön
también reieja 1os valores académicos en el sentido de que es a
la vez m eritocrâtico y contestatario. En G oogle rara vez sc gana

El o bj e tivo : u n.a ve n taj a evo l u E kva l43

Directory (para navegar en la Red por remas) y'Dansiate (para
ver piginas de Internet en otros idiomas). E1 lo% restante deberâ
destinarse a 1as ideas de la periferia como, por ejemplo, ayudar
a los m unicipios a m ontar redes ptîblicaà de W i-Fi.

Esta B rmula es tan futndamencal para la innovaciön, que
cuando se le pregunta cöm o le rç'sum irfa la estrategia de Google
a un em pleado nutevo, M ayer dice que com enzarfa por describir
la lögica del 70-20-10. ëEsta heurfstica realmente le ayuda a
Googlè aser innovadora? Parecerfaque sf.Aprincipios del 2006,
en un sitio virtuz interno de la compasfa aparecfa una lista de
370 proyeccos en proceso de desarrollo 230 eran extensiopes
de1 rèegocio m edular de G oogle, pertenecientes al T'70% '' y l40

. . U .1 '

eran iniciativas correspondientes al 'f30D/o''

Una com pu fa que se siente com o
una escuela de posgrado
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Un territorio donde no cabe la m ediocridad. .s .fundadorcs rsperan que continlicn las cosas. 'k.J' '..:.E
. , .j . . )'Jpi' ; ' : .!.'
.
.E' :t'. Los directivos de Google piensan que un tecnölpgo excepcional
. ..:â . 'La oportunidad de cam biar el m undo ,
.
c'. '' 

es mucho més valioso que un ingeniero mediocre. Por consi-.J. . : ,
,
'

..'. uiente, insksten en contratar söio a 1os m és intelkgentes entre
..q . :

afi ' 7( i li enccs
, 
esas personas ubicadas det lado derecho de laEn su carta a 1os posibles accionistms, Page y Brin rmaron que 

. los ntc e
..;'-: ... - -- - %-7 

.'Tlas personas de talento se sicnten atrafdas por Googlc porque ''' curva de Gauss. Tambidn creen que si le permiten la entradai 
. 

: ..aquf las facultamos para cambiar el mundo''. Cualquiera de los 
.,: a un ''sim plön''a después llegarin m és. La lögica es sencilla: las.l. 
..d tc esta afrmaciön. Anurag 3.C ' rsonas de nivel A sölo desean trabajar con otras personas dedesarrolladores conûrma râpi amen ; pc

Acharya, veterano profesor
-d- e çiencias de la computaciön, por su mismo nivel

, otros-sabios que enciendan la chispa de-làà-iklèàs
ejemplo, dice que se vinculö a la compahfa por una razön muy y aceleren cl aprendizajc. E1 problem a es que 1as pcrsonas de

illa: ''Andaba en busca de un problem a que m e durara m u- sivel B se sienten amenazadas por el talcnto de nivel A, de talsenc
cho tiempo 10 o 15 airkos''li. Escasamente necesita ahadir manera que cuando logran entrar, tienden a contratar a otros
que el problem a en cuestiön es precisam ente la audaz ambiciön colegas igualmente sim ploncs

. Pcor todavfa es que un emplea-
de Google de organizar la informaciön mundial. do de clase B con un ligcro problem a de inseguridad opte por

si, como se ha dicho, la gcnte de Google es arrogante, contratar empleados de nivel C
, que no tienen la conianza para

también es asombrosamente idealista. Basta sencarse con a1- cucstionar el punto de vista de nadie. h medida que creccn ias
guien dc la companfa para terminar al poco ràto enfrmscado en filas de los mediocres

, cada vez es mis diffcil atraer y conservar
una conversaciön sobre cömo democratizar el conocimiento a 1os empleados verdaderamente excepcionales, y en menos de
o cambiar la manera como el mtmdo aprende. segtin M ayer, nada se hace irrcversible el proceso de la sim plonerfa.
''Hacemos cosas que mejoran. el nivel de educaciön y preparaciön N o es extralo que el proceso d

e contrataciön de Googled
e la gente, que m o-oran la intcligencia mundial'' sea agotador

. Los aspirantes se somecen a una serie de entre-
En muchas empresas, el mayor objetivo que persiguen los ' vistas durantc un perfodo que puede llegar a ser de semanas

.

empleados es ''cumplir con el trimesrrc'', pobre incentivo para la A ios cientf6cos de la computaciön se 1es entregan problemas
clmse de imaginaciön y valentfa que se requieren para impulsa.r del nivel de M ensa- con la expectativa de que ios resueivan ins-
la renovaciön estratégica constante. Si Google logra atraer m ts '

.

talento de alto nivel que el que le corresponde, es porque la mi- . M
rnsa rs un, orgxnizaciön internacionz quc agrvpa a 10n ooo sociosen los cinco

iön nmbiciosa de la compasfa es un Ziciente irresistible para los coneinentes.El unko rcquisito dc admksiin es obtenecen tma prueba drinfeligcnciaS 
d ôa or rocima de1 98% de la poblaciön general

. 
Men&a ticneacreditx a. una puntuacl p

cerebros emocionados con la posibilidad
. de resolver problemas Tres objetivos declarados: ideneiscar y promover la intelkgencia en benencîo dc ia(

, 
- ' 

LumanldAd: promoverla knveslisaciön sobre la naluraleza. canctcrfsticxs ygplicacionestan importantes corno aparenteniente inabordables. . de Ia inteligencia; y crear uw ambivntt sqckal quv fomtntc la actkvidad intelectual de' 

. sus .socloy. (Nota #z los r#d'ltzrez-l

q:ïL;.-
. ; . '

'2; ' ''
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.decisiön desnitiva sin el.?? . Los em pleados de Google exigen el derecho a opinar sobretantâneam ente. Rara vez se tom a una
,) r

inio m inucioso de un com icd de contrataciön integradozt' ' :' cualquier cosa con inteligencia y a ser tom ados en serio. D es-escruc 1.

iados y ejecutivos veteranos. Hay que reconocer que es: '. puds de todo) asf funciona la Internet. Eric Schmidt viviö esropor asoc
. 

' t ' '
un proceso brural, pero perm ite desechar a 1as personas que no., . ' de primera mano duranre su reuniön inaugurk en Googleplex,

. :. .

pasan de1 prom edio. ..' nombre de las vastas instalaciones de la corporaciön. Claro que
' 
. j .' 
. . Page y Brin tuvieron m ucho qu'd decir durante la reuniön, pero

Im presionnntem ente plxna, , Ios demâs tambidn. A m edida que brotaban puntos y concrapun-
dicalnïente descentrzizada tos de todas 1as bocas, Schmidt sentfa como si estuviera viendora

' 

tres o cuarro partidas de tenis sim ultineam ente. N orm alm ente:
. $t

En m uchos de sus aspectos, Google est; organizada com o la en reuniones de ese tipo, podfa calibrar répidam ente la posiciön
ia Internec: es m uy democritica, estrqcham ente conectada relariva de 1os parcicipances, pero en G oogle, la libercad co'n laprop
lana. Asf como sucede con m uchos otros elementos de la cual todos se expresaban y la falta casi total de defet-encia prâc-Y P

cuitaura de Google, la descentralizaciön radical de la compa- ticamente lo dejaron sin pistas sobre el rango de 1os presentes.
flfa se 1es debe a Brin y a Page, quienes asistieron a escaelas ' schmidt saliô de la reuniön pregunrândose exacramcnte quién

bu en buena parte de su independencia estabaia cargo. A1 refleionar sobre esa experiencia, Schmidt seM ontessori y le atri y .

i ia Segt'tn M ayer, ''no les gusra la dio cuenta de que, para tener dxito como director ejecutivo,intelectual a esa exper enc .
idad y no le's gusta que ies ordenen lo que deben hacer''. rendrfa que adaptar su estilo de gestiön al de G oogle, y no loautor

Brin y Page com prenden que 1os avances se logran cuando se contrario. Si bien su tftulo podrfa impresionar a un ptîblico
tionan supuestos y se destruyen 1os paradigm as'. M ayer externo, no serfa garantfa de credibilidad para 1os em pleadoscues

da cömo esa pareja cuestionö en algtin momento a Dean pensantes de la compahfa. Como el resto de1 mundo, tendrfarecuer
Kam en, el famoso inventor de la patineta Segway, con respecto que ganarse su Gparte de voz'', ahadiendo valor a 1as conversa-

k

' 

, '

a un oscuro principio de ingenierfa mecânlca. Cualquiera qu4 ciones espontineas sobre 1as cuales se forjaba repetidamente la
hubiera pasado por allf los habrfa caliscado de im pertinentes estrategia de Google. 

,

%t1 tinico que Larry y Sergey de- Bajo el modelo tfpicoî de 1% empresas, es a los directoresero, en opiniön de M ayer, oP
d l roceso de pensamiento de Dean'' ' ivos a quienes 1es compete empujar la estrategia de arribaseaban era compren er e p ' elecut

'y' agrega: f'Esa misma atmösfera se respira en toda la compahfa abajo. No sucede asf en Google, donde Schmidt se inclina més
llxmente porqtle alguien lo ordena''. llmar. En la prictica, eso signéca ser elno hacer las cosas senci a provocar que a proc
d s 'de Google, Questionar la anâtriön de una velada de toda la compalfa. 'Tcuando se manejaPara los ingenieros innova orel 

. 
.'' no es un lem a para llevar pegado en el autom övil, a la com pahfa com o si fuera'un conpunto de conversaciones pro-autoridad

sino una nec'esidad absoluta. longadas dice se logra mucha colaboraciön, la cual a su vez
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.. '' .es el m otor dc la elecuciön 

. Un camino para elerccr iniuencia '
srt ,;

es la reuniön de estrategia de producto de la compahfa
. TodatEtf; ;'-

. . t;.
. ..:' ;Etas semanasy Schmidt y sus gerentes dedican hasta seis hora

.s a'k,,ii. '';..... .j.diitogo con inte:rantes d
e todos los grupos dc trabajo deti.i 'pyun t

Google, cada uno de los cuales piensa que est; trabajando en un ' '
royecto descomunal. Esta asignaciön considerable de tiempo

..
. 

'P
les perm itc a Schm idt y a sus asociados de nivel superior m an

- 
' 

:' 
A :.

se en contatao estrecho con 1os innovadores de primera :.
'
',. ltencr

dC la Compahla.lfnea 
.

Fue apenas hace poco que Googlc co' m enzö a experi
-

m entar con un proceso formal de planeaciôn pero flel a su 
.. - '''' L

cultura, ha sido mâs un proceso 'de abajo arriba que de arriba :
abajo. Sclamidt inicB la conversaciôn planteando una serie de

ntas generales: ëcömo podrfa Google hacer que loJ vldcosPfeitl
ue se bajan de la lnternet fueran verdaderamente utilîzablcs? '.' .q

gcöm o podrfa la com palfa brindar sus servicios por m edio de
centenares de millones de teléfonos möviies? ëclmo podrfa

truir una infraest'ructura de software susceptiblc d'e crecercons
èn capacidad? Se crearon catorcc equipos para respondcr'esa

.s
otras preguntas. Segt'zn schmidt, Gcodos comeptaron des- .Y

1 tas no eran m uy interesantes p' ero que 1a5ués que as pregunP
inceracciones de ios grupos habïan sido fabulosas

. D urante el
roceso desarroliaron algunas ideas verdaderamenre curiosas''

.P
ése, al parecer, era cl objetivo dc1 ejercicio: poner a 1= pcrsonas
a imaginar ideas para continuar impulsando la evolucidn de1
modelo empresarial de la compafifa.

Com o es de esperarse, 1as decisiones en Google se toman
base en un proccso dc consu'lta. No'puedc haber comandocon
trol c' uando 1os uempleados'' sc cuentan entre las personasy con

m ;s inteligcntes de1 planeta. Uno de 1os principios centrales
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de la administraciön es
resentes cuando se tom c una decisiön crticial

. La lögica es queP
uicnes han de sentir el impacto de las decisiones ejecutivasq
dcben participar directamence en el procèào decisorio y ma-
sifestar su desacuerdo. Schmidt vuelve sobre la analogfa dc la

todas laspartes interesadas estdnQue

kmiversidad al caracterizar el enfoqtw de Google para la toma de
decisiones. Si bien la disensiön en las
eneralm ente no hay una

:jar plazos, de tal

universidades es grandea
persona con poder sufciente Para

manera que 1os debatçs se prolongan durante

meses o alos. En su calidad de director ejecutivo, Schmidt cree
:: ::ue su funciön es asegurarse de que los asuntos polémicos se '.cë'. ':(2)L 
::q h;.2 .rcsuclvan oporcunam ente, pero no se considera el com andante ,. .'.
y.' y ,de 1% decisiones. Segtin Schm idt

, 
çtgeneralm cnte estoy de acuer- ''' 

. 
...

do con el resultado, pero lo quc busco es que todos lleguemos ' '
. . .,

:3 ** 1'' %2 la dCCiS idl'l . t'
':'J'

Cuando unas personas altamente motivadas y eminen- E.: :'

tcm ente capaccs se unen alrededor de una visiön com fm
, no $..

:':'Z

necesitan supervisiôn conscante. Google aprendiö esta lecciön $
.
:: ,i ,

muy pronto.A mcdida que fue creciendo, se hizo un inrento por ;
.
;Tc ! ..

incorporar la estructura de supelwisiôn existente en 1% com pa
- (t:..:, ' .

.hfas tradicionales de software, donde el control de 1os gerentes 
.t':'.,?. ;

.;,-Tdc ingenietla es relativam ente estrecho. N o tardarön en darse 4:,.. ,
'. f. (:' ;;,:,cuenta de quc el exceso de supervisiön menguaba la innovaciön

. z; , :' ': i; i i.' .:;!:La cultura de Google donde todos piensan ''yo pttedo'' corrla 
, .:; .

t 4 :, , q . 7 :. ;.cl riesgo de convcrtirse en una burocracia de usted no puedc 
. ..

,. !. .., jA 1= pocas sem anas se desm antelö la nueva estructura y 1os ''- ' ''''
.::!- .
-' 1 ::., ,.. ..gerentes medios recién nom brados pasaron a formar parte de 'n
j: .:': . !las flas de ingenierfa. En la actualidad, el gerente prom edio de1 :.!:-z' .&..
( t 7 .zgrupo de desarrollo dc producto tiene més de 50 subalterno

,s . .ï t..
inm ediatos y, en algunos casos, la cifra llega hasta 100. QJ. .',.:.:

îlpii;. . -' :..: .
' 
:::; ' . .f ' '-:f-s:. - -..'' .i L 
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.ki'.il'' xo es que los innovadores de Google
, empujados por su .j,'''?i . eflos, las iniciativas despegan més ficilmen'te puesto que nov ' jj j j)j ' y xjq. ,, j) C Q 1.1.r. r ! -:1, F. ; 

: . . .' Cr.if; m isiön, no necesiren un poco de supervisiön o un contrapeso .
''.
.

'
. hay tancas personas a quienes convencer ni tantas interdepen-' ' . 1i, 1 !(i. !, 

i'r-Elr'ls ' 
.
' 
. .1 . 

. 
.
, 
. 
.
- 
ë. .-

' 

. 

' 
ur.'..$,'. j para la fuerza centrffuga de su creatividad desbordada, pero en 

;. 
' dencias para m aneyar. A1 m antener equipos de tam aho reducido' 

. . 
.!i lkqi tp :!t t. . . 2 ; .; 

. 'j'j. l vez de depender de unos buröcratas medievales para arriar a ..'. gproyqctos con menos recursos de 1os necesarios, Google impide. !-, 4.. ! kë! i- 1, . j : - 
-'i ''I''''i 1, I i ieros'

, Google depende de la rerroalimentaciön franca .'. ''los adornos exzesivos'', como los llama M ayer, los cuales au-tkik sus ngen. . . #! i!i ft ;(1 . ! t . 
. 

, - k (- F ')'...', t . , y voluble que 1os Asociados de los dkstintos equipos pequehos y .
. 

' mentan el tiem po y 1os costos sin agregar m ayor valor. Por esoirk-: g i E - .'- E:6V :' i casi atltönomos se suministran entre sf
. Com o sucede en la vida .

'. muchos de los proyectos de Google perm anecen en esrado beta.' j ' ' j . 
.jk,lj' i .7 7E:dig',,'7k 1 acaddmica o en la lnterner, el control en Google se presenra m<s 
. 
. durante un tiem po, con las aristc.s sin pulit dice. Se obtiene,rlrillli' ' I '' E@t$.'.':!t!; 

' 

a nivel de pares que entre gerentes y subalternos. . mayor valor cuando se resuelve el 80%  de un problem a grande. J; ' .)

.., tik. /r'aqtf ue cuando se soluciona el ultimo zoozo-
. La desvenraja es que, . . i) ::. g..; - . . ,- . . t:!L ,

'ttt'' E ulpos pequeflos de autogestl 'on algunos usuarios se quejan de que Google ha tardado much8 ent...!ti hllt'!k/!;rr (rr . li 11::7q11k.,.

: i!i I': ' ! . 
,.

' 
,6.17'1''. ' meJ-orar algunos de sus productos -'crudos pero escaces-

. 
.'' 

iéi lpj;tl , ,4 :ti . j .. jj: ! ;' :'xm..7:F11r Cerca de la mitad de los 10 000 empleados de Gooule todos 1os Los equipos pequehos también concribuyen a crear un'' '' '''lr 'i ;: : -
;!:.1, 
' 

. 

-'- --''''
.- 

--' ' '- --' --' 
. 

' 
--). kij, .y que participan en desarrollo de productos trabalan en equipos ambiente de intimidad mâs parecido al de una compahfa Joven, . j(j jjj r:y y;j

, ' l fji E pequehos con un promedio de tres ingenieros por equipo. H asta que al de una burocracià hinchada. En los eqgipos grandes, 1asjt4$! ( :
k',
tk:lt'g.. un proyecto de gran envergadura como el de Gmaz, el cual podrfa ' contribuciones personales destacadas corren el riesgo de serL1.j!.lhr$k ; 

t- 

' '

$' k''t , ocupa.r a 30 personas, esr: dividido en equipos de tres o cuacro, hurtadas por kos superiores o neutralizadas por çolegas cöirosi qt IJiiqiE ti -Jt-1kp i - ,. . ''' 

k'',,?:))i . cadauno encargado de meJora.r un aspecto particular del servicio, de entendimiento. F,n coogle, los equipos pequenos ayudan a' 
$'Kf'X'' ' ' ' i

ndezeados o mejorarla mantener un buen ajuste entre el esfueao individaal y el logro' . .u.:;: ; . como construirsltros contra los mensales' 
5t#4''1lëq.. d l reenvfo

-cadaequipo tiene un <'lfderhipçrtecno- personal.' i . Lj ,; ; , CAractelvfica C., . jzj: nttLirêft'
k B gico , responsabilidad que rota entre ios integrantes de1 equipo,

.j. ;;: , .;,'qi!fJ.' ' dependiendo de 1:., necesidades cambiantes de los proyectos. ua '. Libertad para obedecer a la intuicio'nu . . . ., i . ,t ') 
. 

. .
'' $ltlh!?! ! E mayorfa de los ingenieros trabalan en mts de un equipo

, y nadie. . : t y , ,t, :' 
. 
. . j . .!it1'.$J!'i ': necesita el permiso de1 departzm ento de recursos hum anos para Para los ingenieros de sofrware de Google

, la polftica de1 70-20-. ' . ;!;( @
. :,,,1: 3i'. cnmbiar de grupo. t'oe ser posible, desenmos que 1.: personas lo es el equivalente de una licencia irrevocable para dedicarse a. - ,,: jljj , ! . s , jtq ,.. . , è: y k l-j.j .:' 

uljs.z,ij.tj: ' se comprometan con 1as cosms en vez de tener que azignarles el lo que los apasionan.Todos 1os desxrrolladores escén en libertad' 

4.,'$: ba'o'' dice shona Brown
, vicepresidente de operaciones de de dedicar el 20% de su tiempo a iniciacivas diferences del ne-. ti/.' ..9.,,.1. p F . tra. ,) ' . .' 

. St'; Goorle
. '/Si hay una oportunidad, es preciso explotarla''. gocio cqatral de la com pahfa. Es asf como Google da vfa libre ai : kè.:7$-#' -- ir, .L' . .' ' '' Googe cree que los equipo, pequeeos generan una serie 1., cos.s que no laa sancionado. Aunque esca polfuca sirve parat. . rp. ;' '' '7$:'f

.t . de ventajas. cuando 1os proyectos se dividen en fragmentos refrescar continuamente el portafolio dealternativas estratêgicas. * ; .t '.
. rçjgjIj2'-'.1 E.1$.$j -

' 
' 

! 2 ::'!t'r . 't : . l
. : g ; 4 #!, . $) , F -' r .; :: t !71 1 ' . .)k---!)ï

-
tt F: ,1- (. . -. . . -.  oi( .
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.,o,j :'. :.j
.1. t . .

. . j j . . ..t . ' J! . '. '!.f ''b.'. J
.L (: ...... . - . - .. .a ., .

de la compahfa, también apzda a retqner a los mejores elemenu :t'
,
.

'

. L. 
EYperim entaciön répida a balo costp

G l in uietas con uzla a'm plia gamaL' 2';' 'tOS
. OOg C contrata Personas Q ,. -lJ l(' .( '

de intereses. La polftica de1 20% garantiza que nadie se vea en''',i;)s:' ., La adaptaciön evolutiva no se produce a partir dc un gran plan
la necesidad de renunciar a la compahfa para dedicarse a unal.r sino de experimentaciön incesante, y esto lo sabe Google. Segtîn
pasiön personal. '''1E'' schmidt, ''nuestra meta cs tener més J'ugadores en el bate por

. . ' . ''.
. !

En la prâctica, pocas personas dcdican el 20% de cada dfa ::; , unidad dr tiempo y esfuenzo que el resto de las compahfas del
. 

' : Ql'' ' .
o de cada semana a trabalar en un proyecto de su predilecciön. ' : . . mundo''. 2sa es la razön por la cual los uociados de Google sienten
Es mâs tfpico el caso dcl ingeniero que, despuds dc crabajar in- .. el acicate de crear un montön de ''Googlitosl'. En poca.s palabru,
cesantemente en un proyecto crftico durante seis m eses, decide . .. cuando hay la posibilidad de experimentar,a m enor costo y con
tom arse seis sem anas-libres para experim entarcon-una idea nue- i mam r.rapidçz que los com pçtidores, es fiçil poner a prueba m;s
va. Segtîn Schmidt, esa libertad Yyuda a evitar el problcma del idcas y tcner m ayores probabilidades de llegar primero al futuro.

d d de tanques Google calcula la necesidad de lanzar entre 10 y 12 ofer-dictador m ezquino el com andante de la uni a
que se opone a cuzquier cambio de planes''. ëE1 benéfcio? En tas de serviciùs nuevos o actualizaciones importantes de 1os ya
ua perfodo reciente, m;s de la mirad de los nuevos lanzamientos existentes cada trimestre a fln mantenerse en su curva dc creci-
de la com pahfa se originaron en proyectos del 20% . miento. En toda la com palfa hay una prcsiön casi palpable por

ëcöm o logra G oogle im pedir que ese 20% de ticm po sc ''lanzar pronto, lanzar con frecuencia y lanzar répidam ente''.
ucilice èn fruslerfas? Ni siquiera lo inrenta. La companfa calcula Todos 1os empresarios en potencia de Google saben quc la
que cl costo de supervisar de cerca el 20% del tiempo de todo el forma mis segura de atraer la atenciön dc lo.S pares y conseguir

munRo, medido en cuanto al lmstre.
burocrâtico que representarfa apoyo fnanciero adicional para un proyecro es poner algo en

para todos 1os demis asociados que no pierden e1' tiem po, serla la Red que logre retrozimentaciôn positiva de ios clientes.
m uy superior a cttalquier benefcio quc pudiera generar. Aquf es donde entra Google Labs. E1 sitio ptiblico del Labs 1es

La regla de1 20% tiene varias 'consecuencias importan- permite a los usuarios curiosos hacer pruebas de los servicios de
tes: garantiza que 1% presiones de corvo. plazo no consum an Googlc quc todavla no eytin listos para un.lanzam iento total.

la xotalidad de 1as energfas de la compahfa. Deja en claro A cambio de ello, Google obtiene retroalimentaciön en abun-
que innovar es responsabilidad de todos. Tam bidn signifca dancia. Si un producto ticne demasiados errores para ensayarlo
que habrâ un cierto nt-zmero de personas 'tfuera de control'' con los clientes, o es muy delicado desde el punto de vista de

en algftn m omento determ inado. ç'Pues que asI sea . - dice . 
la comperencia, 1os lfderes de 1os equipos consiguen usuarios

schmidt. Quien quiera vivir en perfecto ovden, quç ingrese a y internos. Por ejemplo, Paul Buchheit hizo sus primeras pruebas
la infanterfa de m arina''. de1 algoritm o autom atizado para insertar anuncios cn Gm ail

con el tro co interno dc correo de Pagc y de Brin.

. 
' :

'

7. r
.ï.. . . ;, .

#
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 . $'''''' c la ciencia, los experimentos de Google a vece:.''it-isl'i ',. Rem uneracio'n diferencial ,
 :: 1 ù. om o en , - t;p:5t:@k . -'( '). ,
 . j ! 1-2. producen resultados inesperados. Por ejemplo, la idea dobre r''): L ..,,. v :: : ; . '
 .(:.'. , ? 

' 
.i . .

'

. 
:i/g. 5'.. la cual se apoyö el producto Adsense anuncios publicica- ,.'f,.

: Nxdie aspira a que el precio de 1% accionc.s de Google suba tan
; # ' d%. .!.: .x ' .') . ' $ .Cz': ios apropiados para el contexto com enzö com o parte deI '.'': ' '' astronöm icam ence durante 1o' s pröximos' anos com o lo hizo
 ï r
 - k, t jp::iy . .(y g (kyjjca ae acsoaes. por
 - y j lj :'' proyecto de Gmail. Tras dilucidar cömo adjuntar anuncios ., t knmediatamente despuds de la o erta p
 ' (-!k:î . ', . h ,.>..: pertinentes c. los m ensales de correo elecrrönico, Buchheit sc . ', 

consiguiente, 1:. com pahfaestiante el desaffo al cuZ se enfrentan
- ''i l!'A:t. (5 k serfa posible insertar anuncios pertinentes en 1as '.''' das las empresasjokvenes exitosas: ëcömo conunuar acrayendo
 ' regunt s to
. , ik. p . - 1: . (: - : ; . j ' k:i:,1) pâginas virtuales. si bien Gmali quizé nunca le genere mucho . 

superestrellaz sedientas de laoportunidad de enriquecerse con os
' i' ':'t's : dinero a G oogle

, 
el aprendizaje fortuito al cual dio lugar ya precios de 1as acciones apenas nivelados? En el caso de Google.

 '- ' l?i :li -1: ' ; !'
- 'i''' !',. lo ha hecho- 

' la respuesta estâ en un sistem a de rem uneraciön consistente
. '! . . J.,.ki,1;l ti ' ' ç< '.,: - ' - .. - t:&:2); La Glosoffa de hacer ensayos se apltca incluso a los en diferencias marcadas. entre qulenes agregan mucho valor y

r2.'
. 

131.,.::. proyecro.s m ls colosales, com o el de digiralizar 1as bibliorecas quienes no.
. ? : )

.. %$l f '@j n$!r!! 
del m undo. A1 igual que con todas su.s iniciativas, Google En general, 1os empleados de Google reciben un sala-

, 
n.e 

v - . ' jh/. Book Search comenzö con un experimenro improvisado en- rio blsico, el cual esrâ al mismo nivel o ligeramente por
- 

.. :: jg jj yqj' 
. 4, . ' Y'r . . 

.t.41 ( caminado a responder una preaunta crftica: Jcuinto riempo debalo de1 promedio de la indusrria. 5in embargo, la desviaciön
' '(J;:,... 7 $ x' *' *-' ''* .

-' 
l Pa e tfpica alrededor de ese prom edio es mâs alra en Google que en

!(j,tp!. se necesita para digitalizar un libro? Parx responder as g
.. . : ;, j
::js.p

,
.k..

t y M ayer armaron un atril con madera laminada y un par ei resto de las cohapahfas. En Google, 1as boni:caciones unuales

' * ' ''
k J $: :. ' . .:,a4)$L de abtazaderas y procedieron a fotograsar las 300 pâginas estin entre un 30 a un 60% del salario bisico, pero la retnbtzciön

r''C.p T;'). j (j jje ar a ser bastante m ;s elevada para quienes
. :;,.

/';: de un libro, con la ayuda de un metrönomo para llevar e econömica pue e g
-. li 'è C:*; -' ' .: 

' .j':2' ritmo. Con M ayer encargada de pasar las pâginas y la mitad logren concebir una idea que lncremente 1as utklidades.
' ' : !. !ij!11. )-tl l'. -ï. . . 

.' t?k/:' de1 equipo fundador de Google tomando 1as fotograftas di- En el 2004, Google introdujo el ''Premio trimestral de
' ' :F;t4hjf:. - ,, j ) ororga mnlones de dölares en accio-
. .

:.'è7 gitales, tardaron 40 minutos en convertir la tinta en pfxeles. los fundadores , e cua
,:... : tè !j L3t. kI'. I q l.. ' .
- . 

' 
'':F,

';
.

j.. M edianre un program a de reconocim iento öptico de caracteres nes resoringidas a 1os equipos que han realizado contrlbucio-

-  ')I?;1'f. ' i- i 1as fbcos digitales en rexro dkiral y, en un lapso ae nes norables al éxico d'e la companfa. Hasta ahora, el premio
. ..,2. conv rt eronr''e 

: 

.

a- c,pj.M d b scar . mâs jugoso ila sido e1 que recibiö el equipo liderado por: .,h:;:/: cinco dfas, los dos tuvieron listo un sofcware capaz e u
vv ' : )
-  :Elrtvi.' ' el libro. 

Esa clase de enfoque gradual y de ûprendizaje sobre Eric Veach, un ingeniero brillante con la menre del cmpresario
: . : (: :: :i. .'---- 'jj jk'jr- . .

- .' ije. J, 

la marcha ha ayudado repetidamente a Google a someter a clisico. Desde el mom ento en que se vinculö a la compahfa,

,....... , 
' ,'q-; 1 9: ;.' . 

' 
.

u ., 
'
1?wLkrt'. pruebakhipötesis crfticas y evitar errores que pudieran cosrarie Veach se obsesionö con una solx pregunta: ëcöm o podré
. 
. 
.,y jr) y.''''-

. -. /,
w;A';@.f su peculio. . agregar millones de dölares a las utilidades de Google? La

I 
.
. . ykjyk--''- 

, 

:y4;.r' respuesta ûnalmente cobrö forma mediante un algoritmo
. I 2. ? . . çy

h) è.). . : .j. (j .' -' t .: ilpi.. . tt ..: .
. . :;.',-.: :!,.
-. . ... -.-.. -. ;: ,, y-jkr : Ijr ..
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(; . .,à!ç'Lq 
- 
' 
.

.ri.. ;, ) ï .
. kq-t..' -: t:!, .
fi.7 '. ' : ;( ,' > ' - 1 ' ..' il'il ' '.publicitario denom inado ''SmarG ds . Ba/o el m odelo publi-ft ... ( idcas ficilm cnte, encucstar a sus pares, reclutar voluntarios y
f !. ''' *' x

citario de Google de costo por clic, la companfa gang dineroïr
,

; 
. 

' 

construir grupos de interés a favor del cambio. Para todo esto

sölo cuando los usuarios Enales hacen clic sobre un anuncio/h: :. sc pccesita més que un buen sistema de correo electrönico.
Aunquc un anunciante podrfa ofrecer m âs que sus rivalcs *.',.. 

'

, 

' Google cuenta con varios mecanismos para enlnvnr a todos
' 

l b l d btis ueda eso no garantiza que los''.'. ', los equipos independientes y a los ingenicros que trabajan sinpor una pa a ra c ave e q ,
usuarios quieran ver el anuncio por tanto, un m ;tl anuncio''t, 

'

.. supervisiön. El prim ero se llama 'çv isc List'' y consiste de una
b 1 i te y tam poco es bueno para Go:''''. 

, 
F mezcla variopinta y constante, siempre cam biante, de idcas yno es ueno para e anunc an

7. î . ' .
ogle. E1 algotitm o inteligente de SmarG ds sirve para predecir k'' ... com entarios abiertos a todos 1os m iem bros dc1 equipo. Los temas% . . ,''tasa de c/ïclvpara cada anuncio, con la cual la com pahfa puede . 

' 

van desde la controvertida estrategia de la compahfa en China
. 

r

descartar prevcntivam ente aquéllos que pudieran ser m enos . '. hasta el m ené que se sirve en el com edor de la com pahfa. E1

productivos. Este programa, apodado internamente ''SmartN sJl'. , E . scgundo es '%M OM A'' la intranet de Google cuya sigla signi-

Eburro inteiigencel, no tardö en producir un aumento de1 20% fica SçAplicaciön de middleware orientada a 1os mensajesH-. La
en el ntim ero de clicst y represencö para Veach y su equipo un . . M OM A es un portal que ofrece la capacidad de mantener una
Prcm io de los fundadores de 10 m illones de dölares. conversaciön hilada para cada uno de 1os cientos de proyectos

Google sabe que no puede esperar que 1% personas sean internos de la compahfa. Esce mecanismo garantiza que los
em prendedoras sin la perspectiva de una recom pensa. El Premio .' equipos puedan com unicar fâcilm ente sus avances, conseguir
de los fundadores se bmsa cn la premisa de que un empleado no retroalimentaciön y solicitar ayuda. El tercero cs S'Snippets'',
tiene para que vincularse a una empresa joven para hacerse rico. un sitio donde todos 1os ingenieros de Google publican un

resumen semanal de sus actuaciones y logros personales-
U n dial' ogo continuo en toda la orgnnizaciön cualquier empleado de Google puede buscar en la lista de Sni-

' 

ets a otras personas que estén trabajando en proyectos simi-PP
En 1as companfas jerirquicaz, 1% vfas de comunieaciön son prin- ' lares, o utilizar este mecanismo senciliamente para mantenerse
cipalmente verticales en vez de horizoncales, y los sistemas dc ,y, al tanto de lo que est: sucediendo. E1 cuafto es t'TGIF'' (Thank
informaciön se desarrollan con el objetivo primordial de mover God It's Fridayl'', una reuniön semanal para todos en el café
datos desde el primer nivel hasta 1os niveles directivos. No puede .( de Googlcplex, donde Brin y Page presentan a 1os empleudos
decirsc que 1os ejecutivos de Google sufran dc falta de datos. . .y nuevos el resumen de 1as metas alcanzadas durante la semana y
Sin embargo, el Hujo lateral dc la comunicaciön dentro de la . :F lideran una sesiön abierta de preguntas y respuestas.
compahfa es todavfa m ;s denso que el vertical. Esto no sucede . 2:
por casualidad. Google ha invertido grandes surzas en construir '' * E1 miaauwarrzs un software de conectividadque orrcce un conjunto de servgcios que hacen

. 
. posible d Lncionxmlento d: aplicacione, distribuidv sobre platiorma brterogdneas (NOU 2e

una organizaciön donde 1os empleados puedyn compartir 1as , . s, eo,erryl.
. gy ,,
. j'. ; , .

. 'ulr :.;
) : :2

. . . . .( j
. - 4i.2:
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' 'i'%'1' E; lica de acciones

, 1os fundadores dejaron muy en claro queLa transparencia interna y la rerroalimentaciön continua.ïït, ., . péb
, . 

'
; : ;' ; :. 2 ' 's . .entre pares, y no un cuadro grande de gerentes de nivel m edioiLï; . è Google no se delarfa restringir por la defniciön quc ocros dieran

è <: yy :<
son 1os factores que m antienen encarriladas las diversas inicia- : sobre su negocio principal. N o se sorprendan , advirrieron. së
tivas de la com pahfa. Claro esr; que los gerentes de ingenierfa les apostam os a otros negocios que pudieran parecer especulati-

y 1os altos ejecutivos de Google tienen un compromiso cuandù '.. ' vos o extrafios''. A la pregunta de cuâl es el negocio de Google,
se trata de tom ar decisiones que im plican grandes recursos 0':''

.
. ' la respuesta grandilocuente de Schm idt es que la compaufa 'fesrâ

que pudieran tener un im pacto sobre la m arca o la experiencia ' ' para ayudar a la'gente a descubrir cualquier cosa''. Aunque hay
). .de los usuarios. Sin em bargo, antes de que la alta gerencia m eta ''
,

'

,
' ' ' muchc.s razones por 1as cuales Google podrfa Fracasar, un m odelo

baza con respecto a ana iniciativa, es bastante probable que ' empresarial inrermitente no serâ upa de ellas.
L'decenas de em pleados y cientos o m iles de clientes ya hayan '

W do 2. COROCCC St1S OPiniOnCS.

Los ejecutivos de coogle comprenden que dirigir una 'gunas lecciones (tentativas)
organizaciön plana es flcil cuando todo el mundo rrabaja
en lo m ism o. D espués de todo, ëcuéntos supervisores se . : o- n pocas 1as compalqfas de tecnologfa que logran una se-

necesitan para manejxr un centro de llamadas gigantesco gunda oportunidad. A pesar de su modelo administrativo
donde todo el m undo obedece el m ismo libreto y Ia m isma propicio para la innovaciön, la suerte de G ooglc todavfa de-
rutinx? Sin em bargo, no es tan fâcil dirigir una com pahfa pcnde de un negocio: la publicidad impulsada por la btisqueda.
llena de iconoclastas diffciles de acorralar y quienes le res- : Es probable que G oogle no encuentre nunca a otra com pahfa
ponden sölo a su curiosidad. En efecto, la tinica forma dc 'Yd- igual a ella, porque 1os modelos empresariales de escala global
m inistrarn en ese contexto es aprovechar la genialidad colectiva verdaderam ente revolucionarios no se producen todos 1os dfas,
de la organizaciön para 1% decisiones grandes y pequehas, lo cual ni siquiera cxda diez afios. Por otra parte, la compahfa podrfa
exige apertura, transparencia y m ucha com unicaciön Iateral. 'caer vfctim a de la am biciön im perialista de ir tras M icrosoft,

Yahool, eBay y prfcticam ente todas 1as dem âs em presas de la
Una defniciön am plia de1 negocio Internet. sin embargo, independientemente de lo que el futu-

.
' ro le depare a Google, su dxiro actual ofrece algunas lecciones

La magnitud de la ambiciön de Google y el alcance de sus es- dignas de consideraciön para quiencs aspiran a innovar la
fuez-zos innovadores son una pöliza de seguros contra la clase de CE administraciön.
conservadurism o y gradualism o que tantas veces im pide a 1as '
compo las alcanzar su futuro. En efecto, en su carta de la oferta ..''

l

: ..
: 2'F:
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Prim era lecci
yön: La propia Internet

uede ser la mejor metloraP
de la adm inistraciön de1 siglo XX

-I.

En loque que ver con su modelo empresarii
. Google cs

una empresa de lnternet de segunda generaciön porque
, a difenlï.)

rencia de sus anteccsoras, Google gana dinero. 5in embargo, en''':.
lo quc atahe a su modclo adm inistrativo

, Google es pionera de è''
r; !.primera generaciön: es la primera sociedad anönima de gran en

-trj
.d h truido su sistema' administrativo Zrcdedor ''verga ura que a con.s

. .g y

' 

.

de unos principios medulares de Internet
. M îentras que otras '''

compalfas virtuales han optado por estructuras gerenciiies mis
tradicionales, Google ha recurrido a la arquitectura sociat de la
Rcd . abierta, plana, maleable, no jerirquica como modelo

tiene

ara su arquitecturagerrncivd. ésce es su experim ento ml.s grande
, ,,,

P 
.

y el m undo contlnuar: aprendiendo de é1, bien sea que e/ rc de
da bûsvtrda se remonte a 1as alturas o se venga abajo.

Segunda lecciön: Los gerentes experim entados

uizâ no sean 1os mejores innovadoresQ
de la adm inistraciön.

ëNotö usted que ninguno de 1os innovadores de la adm inis-
traciön a quienes nos hemos referido John M ackey, Bill
Gore, Sergey Brin y Larry Page estudiö administraciön de

empresas? Aunque esta rexlidad nos baja los humos a
como yo, quien ha sido profesor de administraciln durante un
cuarto de siglo, no hay forma de desconocerla. En la facultad

Pcrsonas

de adm inistraciön se adquiere m ucha erudiciön
,

se adoptan muchos dogmas.
Perotam bidn

Tercera lecciön: Las innovaciones gerenciales
ue humanizan el trabajo son arrolladoras.Q
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Por otra partc, cualquiera puede aprendcr a cuescionar la
sabidurfa convencional. M ostrard cöm o en cl capftulo siguiente

.

por ahora baste con sehalar que los innovadores de la admi-

istraciön deben aceptar muchos consejos de 1as personas quefl
nunca han aprendido a no hacer algo. M i propia experiencia m e
jndica que quienes tienen 1= ideas m<s audaces y titiles sobre
la forma de reinventar' el proceso medular de administraciön
de una com padfa probablem ente No sean 1a.s personas quc se
ncuentran al Frente de ese proceso en estc momento

.
e

La lnternet despegö a gran velocidad porser una m ultiplicadora
dc la capacidad humana: facilitaba hacer las cosas que encantan
a ios seres humanos como conectarse, conversam aiardear

, opinar,
dialogar, com partir, coquetear, crear, refr y aprender. M kmismo,
las innovaciones gerenciales que humanizan el trabajo son 1%
que tienen la mayor oportunidad de prosperar y no hay duda

de que contribuyen a reclutar a 1os mejores enrre 1os mejores.
M arissa M ayer tiene la ocasiön de conversar con m uchos

de 1os empleados nuevos de Google. Cuando les pregunta sobre
lo quc los m otivö avincularse a la com pafzfa

, siempre mencionan
el ambiente generador de poder. Esto escasam ente sorprendc.

Cuando se crea un sistema de gestiön encaminado a fom cntar

que los rmpleados puedan decir lo que piensan y trabajar en lo
que ies apasîona, donde la sabidurfa de ios pares toma el lugar
de la sabidurfa de la elite y donde no tiencn cabida 1as arenas
movedizas de la burocracia, muchas personas lo agradecen

.

Otra cosa que no sorprende: en el 2007
, Google fue la primera
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Dtsaflo de Jàrlt-hc/z, zlr g'exti'gn qntr Jfrszzéwé'rl v Googlr
frizl/pzzrïJrz grrerzcial

Cömo acelerar Alentar a los empleados a trabajar eni 
,

la rcasignaciôn de . proyectos que ''estdn por fuera de1 objero
recursos para favo- social'', y formalizar la regla del 70/20/10);
recer 1as iniciarivas brindar a.las personms la libertad de hacer
nuevas por encima experim enros de m ercado para podcr
de 1os proyectos construir 1os argumenros para sus ideas.
tradicionales?

R ole Foods M arkec. 'W : L. Gore. Google. D iffcilm ente
podrfan enconcrarse rres com pu fas m és disfm iles: un superm er-
cado, un productor de m ateriales industriales y un icono de la

lnternet. M i propösiro al dibujar 1os perûles de estas empresas
pioneras de la adm inistraciön m oderna no era presentarlas com o
dechados de d'excelencia'' o de 't randeza'' eso es algo que el

tiempo y ocros podrin juzgar. M i objetivo es tanto demostrar
que reaim ence el posible desaûar la ortodoxia de la adm inis-
traciön y al mism o tiem po operar una em presa exirosa, com o
que es posible desobedecer la sabidurfa convencional y aun asf
despachur productos a tiem po, satisfacer u. 1os cliences exigentes

roducir resultydos im presionantes.y P
Resulca que no hemos llegado a1 llnal de la adminiscraciön.

En realidad Hpodemos reinventar la form a de estrucrurar y m ane- *

jar las empresas grandes. No hay 1ey alguna que ies impida a 1as
grandes organizaciones ser interesantes, innovadoras y adaptables

y opera.r prâctirnmente sin burocracia. Mejor adnp realmente es
posible liberar el espfritu humano en el trabajo. Enronces, no mis
excusas. Es hora de apretarse ei cinturön de sejuridad y lanzarse
a la carrera de inventar el fururo de la administraciön.
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Librarse de los grilletes
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do desde hace un tiempo y ya tiene suoperan
base establecida de pra'cticas gerenciales. No tengo la oportuni-
dad de consrruir un dixtem a novedoso desde cero. Tam poco hay

muchoj herejes por aquf. ëcömo echar a rodar la pelota cuando
mi companfa es y ha sido durantè muchos alos profundxmente

ionv/''C0nVenC .
Lo que.necesita es una metodologfa para generar un avan-

ce signifcarivo en su flosoffa de la adminisrraciön. Aunque es.
imposible crear un libreto completo para 1a innovaciön, sf es

posibk aumentar lxs probabilidades de llegar a un mom ento
de ''kEllrekal'' :i sn co>binan 1os ingredientcs apropiados. En
el .caso de la adminlstraciön propkamente, los ingredientes son

los siguientes:

* Un proceso discipliaado para desenterrar y cuestionar
las ortodoxias V ncadas de tiempo atrâs y.que impiden

ensar creacivam enteP
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.' ' !C ! i 'Un pensamiento coherente

, unos principkos nuevos y k :'.. L
; .sabidurfa de quienes opcran en la periferia son 1os Smdamento

s 
2t:: à '.?
..'

( . ': .de un enfoque sistemâtico para reinventar la administraciön .'5::.. . ,..'7. : : ..En éste y los dos capfrulos siguientes haremos referencia a cada :: 
. '.

d tores de la creatividad con el fin de demostrarle 9't :uno e esos mo 
.

1 .ömo utilizarlos para avivar el fuego de la innovaciön gerencial 
, . 

'c

. . (...

eclararle la guerra a los precedentes

dl-â acero c0n el enem igo ' 'ara comenzar, ten que cruzar su
mortal de la innovaciön: el conjunto de creencias muchu

vcces tâcitas y en su mayorta jamis cuestionadas qu
. 
e los atan a .

usted y a sus colegas al estpdo de cosas
.Todos somos rehenes de

nuestras ideas nxîomiticast somos prisioneros reincidentes en- '
carcelados dentro de ia fortalezay los precedentes

. y; no obstante,
desconpccm os en grnn m edida el hecho de estar cautivos

. 
'

La ventaja de uien viene de fueraq

En m edicina se creyö durante m ucho tiem po que las tilceras
eran causadas por los alim entos picantes

, el cstrés y el licor.Tan . 7.
r 'j ' -i 

.
'ë

*7
. . r ,
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fuerte era csa creencia que cuando dos m
.
êdicos éustralianos,

Barry M arshall y Robin W arren, propusieron otra explicaciön
- que la causante de las élceras era una bycteria inicua , la
com unidad m ddica reaccionö con arrogante indignaciön, Dcs-
ués de todo, codo ei m undo sabf'iz quc nada podfa sobrevivir enP
el medio écido y estéril del estöm ago.' Poco 1es sirviö a M arshall

Warren pertenecer al Royal Perth Hospital en vez de trabajarY
en algtîn prestigioso centro de investigaciön, o que M arshall
fucra un internista de poco mJs de treihta aho.s en vez de un
stroenterölogo curtido'.ga

D urante sus anos de form aciön, M arshall siempre habfa

posefdo una buena dosis de optimismo para hacer 1a5 cosas. (Una
vez im provisö una centrffuga con un ventilador de techo al cual

sujetö los tubos de ensayo llenos de sangre.) En sus primeros ahos
com' o profesionz, se sintiö frustrado por no poder proporcionar
un alivio duradero a sus pacientes con tilceras.Tuvo la idea de una
posibie cura cum do W arren, patölogo del Royal Perth H ospital,
le moströ por casualidad una biopsia rom ada dei revestim iento
géstrico de un paciente. Gracias a un microscopio de alto poder,
W arren observö una serie de bacterims pequehas en forma de tira-
buzön. épodrfan ser 1= culpables? Los dos m édicos se dedicaron

ir mJs evidencia hasta que encontraron la pfueba reina.a reun
Esas extrahas bacterias estaban presentes prâcticam ente en todos
los pacientes de M arshall que sufrfan de ftlccra, pero no asf en 1as
muestra.s de los pacientes afectado.s por otêa.s enferm edades. D u-
rnnte los meses que siguieron, el par tratö de culcivar 1% bacterias
sospechosms en el laboratorio, pero sin d:xito Zguno. Entonces,

durante un msucto de Semana Santa, Marshall dejö 1% bacterias
en cultivo durante seis dfas en ve'z de dos, como habfahecho hmsta

ese momento. Cuando regresö a su trabajo, descubriö que la caja
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o no logrö inducir E41$ k' Claro est; que pensar como alguien de afuera es diffcilde Petri estaba inundada de gérmenes. Cuan y
y. , ). .' ,! ,2la form aciön de élcera adm inistrando 1as bacterias cultivadas a' t'..: ',:. cuando uno ha sido parxe de la corriente principal de1 conoci-.' 
.IL . , .

los animales de laboratorio, el intrdpido investigador ingiriö una ' .. ' miento. Por ejemplos si usred nunca hubiera ofdo hablar de '%'VZ..è . 
'

l i Enronces, setenra y dos''.'r,:' . t.. Gore, ëhabrfa crefdo en ia existenc' ia de una compahfa quedosis que llevaba rres dfàs en cu c vo.
.. .,,.
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d

hora.s despuds, despertö con rodos los sfntom as trem endam ente . , otorea a codos sus em oleados el derecho a negarse a una peticiön,
;: ' 4-: * .

desagradables de una gastritis severa. ..3:
'1,4. .. . ' pero que aun asf m antiene la.disciplina en sus operaciones? A1

, 'j. r . .Con su hipötesis 'pricticam ente conErm ada
, M arshall 'k

). . . 
igual que 1os pec

,
es son incapaces de concebir un m undo que no

r 'F:: . .: 'se dedicö a desarrollar un plan de tratam iento a base de anti-'t.. . esté inm ecso en agua, la m ayorfa de nosotros som os incapaces

biötico,s y bismuto (el ingrediente activo de1 Pepto-Bismol), de imaginar unas pràcticas administrativas que ho concuerden
A1 cabo de unas cuantas sem anas habfa logrado erradicar .. , ... con 1as norm as de nuestra propia experiencia. H asta nuestro

las ulceras de la mayorfa de sus pacientes. Emocionado, lenguaje es rehén de nuestras nociones paradigmiticas. Pen-
Marshzl acudiö presuroso a una conferencia de microbiölogos semos en el ejemplo de la nociön de la jerarqufa y hasta qud
en Bruselas donde presentö entusimsmado sus resultados. Cuél punto ha insltrado el léxico de la administraciön. ''Cadena de

' ,> ç< ,, gt >> <ç ,, tçno serfa su desconcierto cuando los asistcnres comenzaron a ., mando . Pirémide . Jefe . Subalterno . Subalternos inme-
- i M és de la mitad decla- .'...'''.' diatbs'' S'Nivel organizacional'' ''De arriba hacia abajo'' 'TDeoponer toda suerce de oblec ones. , . , 

. .
. .: . .y ,

raron que estaba loco. M arshall se enconcrö con el m ism o de- i.'. ' .! abajo hacia arriba''. 'dca-scada'' Todos estos têrminos tienen la
saire cuando presentö sus hallazgos parapublicaciön en Lancety .. 

': connotaciön de una escala de poder y autoridad. En efecto, 1os
, . .; .

râe New .Frir/z/riz/-/tpxrzia/tlfWrfe///rz'zie. Ambas revistas rehusaron . '. .. gerentes tienen tantœs formas de referirse a la jerarqufa conao
respaldar su extraha ceorfa. Pasarfan anos ances de que el trabajo ' )., formas tienen los esquimales de hablar de la nieve-Tratemos de
ionero de Marshallywarren sizviera paracmmbiar 1os protocolos .' conjurar un vocabulario descripcivo de un t'entramado'' o unaP :T

:

de tratamiento pa.ra la dcera en el mundo entero. Finalmente, en . : organizaciön en red. ëcuinta.s palabras vienen a la mente? He
Cr . .el 2005, m ;s de veinte ahos despuds de su prim er experim ento, ;. ahf el problem a: es diffcil im aginar algo para lo cual carecem os
E

los dos inmnsables investigadores obtuvieron el reconocimiento ). de un lenguaje.
J :'

que se metectan al recibir el premio Nobel de medicina. , .,:
LD

La pregunta es por qud este insölito d4o logrö el dxito '' Cuestionr  nuestro legadoh
(

donde tantos veteranos habfan fracasado. M arshall cree conocer 1,tJ..7 '
. . ' kz ' .la respuesta: ''Las personas que tienen algtîn interés en la viela . J: ëRecuerda la viela frase sobre la tendencia de los generales a

tecnologtajamés se acogerin a la nueva. Se necesita alguien que ' tt':: pelear siempre la guerra anterior en vez de la presente? A1 igual
l ) lferia y nO çerlgl nado Qt1d gzloz.f COZ C1 estzdo dc 5 ' 1 1os expertos de otros campos, a 1os lfderes militares no lesCstd CR 2

. /Cf ? Qt1Cè- 
, .

cosas y tenga interés en cambiarlonz. .' 6.:, ' es Scil derrocar 1as ideas obsoletas. Un elemplo: durante casi un
,
. 
. s)

. . ( . jq -,' . 
2% !J t . -, -1!,

-, .- u .,jy t ..: :. k;'
.
,
i ., j ;) t.jà...
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,): j ; - jqrj ( tiàt)il 
,:;- t .- ; ûgy'.;.?tiirk::;t rj .-,.' .n: ê,..-siglo después de invcncado el mosquete, los getaerales curopeojsfjllll't i'',' Tierra, los malos humores no son los causantes de las infeccio-* sï. 2I' C!i J :insistieron en utilizar las formaciones de infanterfa mâs aor

o
'u'F.''
.

'
:i.').lrr'?:,.:

'
. : J1es Y C1 mundo a/ sc creö en seis dfas. El futdro ticne su forma

- 
'k --- ... .. . .' : ïL' - 

.

piadas para las lanzas y los arc
os que para Ias armis dc fuegol-tt/y ;.,.'

' dc,delar en ridfculo a los obcecados que se aferran a las vielasFue necesario que dos generacione.s de com andantes pasaran 
po)'''')?'''!' $5*' certezas durante demasiado tiempo. si tiene esto presente, le. .. . S 7 ' .. jt:lp' ' )' âs fécil ado

pcar una posiciön de escepticismo frente a sus
1os escenarios de la guerra antcs de que otras formaciones mt(.

,;f.,F i: ser; mi
adas y modernas reemplazaran la distribuciön tradicioct/r. .i. ''y? ideas sobre la administraciln.aprop

;, ,:
.; . j y'nal de las fuerzas en el campo de batalla. Esta andcdota ilust

rk'ii-itp' /'.:, Pifnse por un momento cuân equivocados estaban los-. ' -? -: .L'. ; ' lj! ; tdos caracterfsticas importantes d
c todo paradigma dominante': .' 'u

.
' gcrcntts dr Principios de1 siglo X X con res

pecto al tema de la'J E
. 
è.' i iön y la rem uneraciön

. En esa époça, la m ayorfa de 1os
primero, quc pasa com o herencia de u

na gcncraciön a otra; y :,,.2$ , ;, m Ot vacsegundo, que los benefciarios suelen entrar en' 
posesiön de su.')'.,'',: ')' Cjccutivos suponfan que si 1os empleados ganaban lo.sufciente11 i *:1''legado sin tan siquiera cuestio

nar su proveniencia ni su perti- 'j('/ ' lt'f Para comer, vestir y cobijzrse, dejarfan de luchar por tener més
.

, 
. ). ..nencia para 1os contextos nuevos

. 
.t.,'..'; ',E:.. Segtin ese punto de vista, si se incrementaban 1os salarios por-:.. '. : .iLPiense: kDe dönde obtuvo sus idea fundamentales sobrela' p,...'(' encima de lo necesario para cubrir 1% necesidades busicas, los'or forma de organizar

, motivar, liderar, pianear y asignar lo
s 

'' 

empleados sencillamente crabajarïan menos yse converrirfan en
m ep

> No hay duda de que usted ftze objeto de lasocializaciön '.; ii' derrochadores. Por tanco, es fucil com prender por qué los com -
I'CCVII-SOJ.

, .3 ll d i iento mediante las confwencias en la faculrad de t
. $, petidorcs de Henzy yord reaccionaron horrorizados cuando, en

y.e a octr nam
' : , .adminiscraciön, 1os program as de desarrollo ge

rencial, 1= sesio-'t'k ( enero de 19 14, el magftate de los automotores doblö et salariones de coacking con s
us mentores y las conversacioncs con sus t'è de sus obreros dc 2,50 dölares diarios a 5. Los resultadosle as. E1 hecho es que usced ha heredado d

e otros la m ayorfa . 
Onfundieron a los crftico

.s de Ford. M ientras la rotaciön de los
co g
de sus ideas sobre la administraciön. spn ideas que le hgn llegado 

.
y empleados en Ford habfa yido de1 31

,9% raezzma/en 1913, ya ende seganda m anq de directores e/tecutivos cdlebres, m 'aestros de 1915 habfa descendido a 
apenas un 1,4%  m ensual. La idea clave':' ia adm inistraciön y profesores de oelo cano

. la mavorfa de elios .j... de Ford fue que unos trabajadores bien remuneradbs podrfan.' * - A = ' - .
; 

m uertos o iubilados hace tiemoo. o cue han nerduradn en xns . 
'
'

.

' 

gozar de 1os productos de la noreciente cconom fa industrial dej 'e .t. * 'A .k= 'Ke' ''..'u  'he'*''*' ' . '7. caavos. Ahora, con tantos cambios 
en el horizonte, es hora dc los Estados Unidos y trabajarfan duro parasatisfacersu creciente

i> 
.inar con nuevos ojos esa heredad de reliquias

. 

'

' apetito de consum o.
exam

' Si bien es fâcil sonrcfr ante 1% ideas 
equivocadas dc quie-Verdades tem porale

s ' nes nos antecedieron, ëpodemos estar seguros dc que nucstras
:. creencias sobre la administracitm no pare

cerén igualm ente ar-Una m irada a la hkstoria'
. nos recuerda que el tiempo suele ')- Caicas dentro de diez o veinte auos? Por ejémplo

, tal parece quecontradecir el saber convencional: el So1 no gira alrededor de 1a '
.

' Para 11. naayorfa de los gerentes de1 siglo X Xl, la nociön de un
>
2:

. l.' :)!f.;
:ïL.'., , '1,,,...,.
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. 
.!J l 'ij2j 5 uempleado'' econömicamente dependiente y voluntariamente tj,p ,. credo de la administraciön moderna estd anclado en la rocai jL.it,! . '-?.- ï.. . ,1 '-- t r'

.

'

f:z . obsequioso, es una piedra angular inxmovible de Ia vida corpo- t.'''. de la verdad ererna.
k. .à? . . '. ,.' :' '- 

t
.$ 1 ,' . rativa. sin em bargo, la idea de puar toda una vida trabalando 7E 
zi ) k: . ,!i p !.) J. . ss .

.1 :,:; Elkjky , pata un tercero habrfa pareèido exrraha, hasta repugnante, para : .... I .
*2 1 fa de 1os estadounidenses antes de la Guerra Civil. En el ' ' ' D escu'brir 1as creencias com unesF (1 !.1 -, . ' i ' - . . a l'nayo r ,v ' (tft ' ' ' . ':- ct - . . : . '.

.t-z,' , sigo , 1os Escados unidos eran una republica de trabalado- .,: . , .5'''
''''ë?? . -, dice acerradamente Roylacques.. ..', .' ' l escep' ticism 'o y la hum ildad son arributos im portantesL.'-' . res independiences - como lo' - :: i l 
s. , - '

. 'z . ! )ïg: . .tc. . x ueve de cada diez varones bhncos trabalaban por su cuenta
. C . adel innovador ge, rencial, aunque no lo son rodo. Para' :

.?Lt'::k?. r.r bricantes-' nombre con el cual fkuraban en el censo, por crear espacio para la innovaciön gerencial cs necejario desar-kt;;.. ll-lEj !; :). ,- . --
r j:, j .1. : .) , j; .S

.q1/il ; lo general no tenfan m is de tres o cuatro em pleados . La m ayorfa m ar sistem éticam ente 1as orcodoxias que les im plden a usred
' 

:'''tq;:'.: . b )as curtiembres, las panaderfas y 1as y a sus colegas ver otras posibilidades diferentes. La forma 2e'' 2 :.1 de quienes trabala an en': :
:il4'';:j : k ko algtin dfa

. Tras comenzar es la siguiente. Escoja un problema imporcante de la.'' (s!, , herrerfas solaban con poner su prop o negoc
*,::1, . ) d jnutraciön como el cam 'bio la innovaciön o el com prom isoilt't .)) escapar de1 feudalism o econöm ico de Europa, os arcesanos y a m ,. qj *( :. -''' . . . .

.i:#,. t,:. trabaladores estadounidenses del siglo M X se habrfan arerrado de los em pleados. D espuês reflna un grupo de 10 o 20 colegas.
t'ii' iydtl. de haber sabido que m illones de sus descendientes ltegarfan a Pfdales que anoren las 10 cosas que crean acerca de1 problem a '(
,.
..2:'i.; j.! ;,
f ?, .. 1 ççesclavos asalariados''. en cuestiön. Pfdales que escriban cada una de sus creencias en '. . ipdt , ; . ser unos Permanenres
CL:J

. - 
'lsjtjiltl.' : El hecho es nue el concepto de1 empleado es uri invento un papel autoadhesivo. D espués peaue todas las notas en la
fj: j!' ::.. ' * ,- . - *-' .. . .

. Fifij ,ë2 ' reciente y no alguna convenciön social prevaleciente desde pared y agrupe las creencias similares
. Si una creencia paiece. j 4, .,u(rj :, -.

'' 
; ).î-!'E'' . tiempos inmemoriales. En efecto, no hace falra ser marxista para no perrenecer a ningtin grupo, pöngala por el momento a un ;
:à !!( wj !': 5 jE - - . . . d,
!')'' asombrarse ante la escalay el éxito de ios esfuerzos de principios lado. F-s acerca de los supuestos comunes que se debe re:exionarp:

- 
i 111451
.:2,:: : 'ië .,: l . .- 
.:7j' . . del siglo XX por transformar a unos seres humanos dfscolos en . detenldam ente porque son 1% creencias que rara vez se examinan::- ,r.pp.?jk;. .: j,.h ;. . .

s * K?' %

'

x tk : ! p . ; . .js' 5.)
, 
.ë em pleados döciles. Las exigencias de1 trabalo industrial m o- cn vista de que no generan connicto.' 

f: S- tiitbrlr. lïi ' .' '.
.y.q',,'.'.,, derno impusieron la necesidad de modiscar drâsticamence los . supongamos que e! problema elegido f'ue el de la adapca-' 

'ië1'.''':':''s#; hjsitos y los valores de los seres humanos. No eran ni son parte ' bilidad. Les pidiö a sus colegas que anotaran 1as creencias mâsr -':'
1k.il' -.' l/!tt''i'.' i j del ser hum ano cosas com o vender ' arraigadas sobre la naturaleza del cam bio en las organizaciones- - . ..c,;.@., k . de 1os instintos natura es
jltkiii '; . '*  ' iqt
, 
':i r 1 el tiempo en vez de lo que uno produce, marcar el ritmo del grandes. Tras agrupar las anotaciones, las tres creencias mésk!:! - q'.: .
:j18.,1 L I . j )o. comer y dormir a intervalos ' ' comufles son las siguientes.. . ,e  :.i$:2)::k;. L trabalo de acuerdo con e re J, 

.t'i,, i E i7-l! il . j?iq:(:a/:.'.' predeterminados, pasar dfa.s enteros,repitiendo la misma acti- p
))'. 7k , ! . l . . ' . jik

,4J1 .:;tj,j, ; wdad especfsca. Por consiguiente, serfa pelisroso suponer que 1. Se nicesita una crisis para provocar un cambio profun- :* :
kflèls ' . d a 1 do': --o cualquier otro de los pilares del' do. . . .

1:
.,::#.::tf el concepto e emp ea111111111/ z.; : :

. ;;,- à : ih'tt. (j. : . .- I:ktï: t! . . . , . j' ik i it ) L? l :! . .
. ', , yj!. !r'1fJ- ;@!Jp?1 -:' . ' , t': - : :ï j91 r' - . . .: .. . jçl '

.;u. ..t -. i .. , . ( s .. jl
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. Se necesita un lfder fucrte para impulsar ei cambio. 
'

yrttj,,,rr(. r'. ritmo y el alcance de la gerencia. Las restricciones son producto
C r . f , .. -. -El cambio comienza dcsde arriba. 
.

'

:k : 
. 
dc unas creenciaslamés cuestionadas. Cuando 1es haya explicado

. ,' rsto a sus colegas, podrâ seguir adelante.''.' . ' .' 
. ; ' . 'écöm o cuestionar esas creencias? E1 dilem a radica en '
..

' 
, .

'
, Pregtinteles cuil de sus supuestos acerca del cambio merece

l'k J 'que parecen ciertas en la prâ
ccica: generalrizente Jz' se necesita' ' . l cuestionarse cuâles son 1% creenciaj que repejan una realidad

una crisis para cambiar una em presa grande. La m ayorla de '' ' que elios querrfan que fuera de otra m anera
. Después de rumiarj ' 

.1os programas de cambio exitosos son impulsados desde arriba
, 
' 

. csta pregunta, el equipo' manifcstarâ su deseo de poner a prueba
' '. 

,generalmente por el director ejecutivo.Todo el mundo sabe que .t., .
. la nociön de que se necu ita una crisis para transform ar una

esas cosas son ciertas son hechos, no suposiciones. Por tanto, . ) companfa grande. Es claro que los clientea, los em plcados y los
sus colegas se d. çsconcertarân cuando usted 1es pida cuesrionar ,. 

' 

accionista.s saldrfan mejor librados si el cambio profttndo''fqera'
.:

esas miximas. Sentirin como si )es estuviera pidiendo especular . : mis proactivo y menos reaccivo. Ahora pregtintelcs a sus colegas
sobre si la gravedad existe o es apenas una convenciön. En cierto '' , si pueden traer a la mente ejemplos que contradigan la regla
m odo, eso es precisam ente lo que usted busca. H e aquf lo que . genci'al dc que se necesita una crisis para im pulsar el cam bio

-

dcbe decirles: . ël-lay companfas que hayan cambiudo de rumbo sin tener que
Para escapar de la camisa de fuerza de1 pensam iento con-

.
. pasar por una experiencia cercana a la m uerte? Si, transcurridos

vencional es necesario poder diferenciar entre 1as creencias que unos minutos, nadie presenta un ejemplo contrario, pase a la
describen el mundo ta1 como es y las creencias que describen ul 

, siguiente pregunta.
mundo tal com o esJ debesersiemprv. En 1900 habrfa sido vcrdad '.
dccir que los seres hum anos no podfan volar, pero habrfa sido D escubrir el 't orqué''P
un error decir que jamis volarfan. No fue la ley de la gravedad , .

la que mantuvo a la humanidad anclada en 1d Tierra durante uEstâ bien
, Jorquése necesita una crisis para provocar un cam -

tanto tiempo, sino la falta de inventiva. Lo m ism o sucede con bio profundo? Concretam ente
. ëcuies son los impèdim entos

la adminiscraciön. para ia adaptaciön oportuna?'' Uno de sus colegas podrl xven-

N o m uchas de nucstras prâcticas rienen asidcro en la 1ey . turarse a sedalar la negaciön com o culpable. O tros asienxen. Se
, . !.

natural. Si bien los gerentes deben manejar todos los instintos ' oye otra voz que dice: <'La negacidn es una iey de ka naturaleza
.

de1 com portam iento que form an parce de nuestra estructura, no ' Todos nos com portam os a vcces com o avestruces''
. N uevam ente

por elto deben pensar que dsa es una limitaciön. ReEexionemos se oye un murmullo de ascntimiento. Cinco o scis personas
nuevamente sobre la manera co

,mo la industria modcrna/airz/ se reclinan en sus asiento.s eso es: el cambio perturbador
empleados döciles a partir de campesinos, comerciantes itine- molesta. Es asI de sencillo. Sin embargo, la verdad es que no.
rantes y sirvientas. N o es la naturaleza hum ana la que li

x
m ita el ' Falra m ucho tpdavfa. Es ahf donde com ienza z'ealm cnrc el tra-

. !

'ï
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'
.!t 'sPîjg! , J9.-:: I.L.'.'.t;tk!Ei : ':. '
' jq ; . '. ' '' . .' d desarmar 1as ortodoxias una vez sacada a Pote esa'l''#'.'' ?''balo e .. Fr .,) . :.. j :j.. :,, ..).explicaciön estrem ecedora e inevitable sobre por qud el m undq..?,;.. .
': à J .; . 'es. com o es. . r..k, E .; . .'' Z

: . ( J ' 'Las siguiente.q preguntas tom an x sus colegas por sorpresa:' )
,

'
. 
,

' :'
.' . ' , . 'upEs la negaciön una enfermedad contagiosa, como un brote de''è: .22, ê '. . 1. '

E. Coli provocado por unas espinacas conraminadas? éAcaso el'?.i
.
' '' '

. .%.. .virus del autoengaho infecca a todo el zzzzzzzl/ en la compaufa
, o ',(:. ' .

. .. : : l ..haysiempre algunas personas inm unes al bicho que com prendenï': . t
muy claramente 'los posibles riesgo's de aferrarse al estado de ;' ' ..

: . .. ;. .
cosas?'' Ahora com lenzan c. pensar. Algtùerk exclam a: '<Sf general- '.'.. . 

'

: 
, ( , . .

m ente hay alguien por lo general m uchas personas capaces ' .
de leer 1as profecfas en 1as paredes, aunque nadie les presta aten- E! '
iön'' La conversackön no tarda en tornarse xnlm ada, salpicada :'C. .
de historias personales sobre profetas a quienes nadie escuchö

.

desastres que pudieron evitarse pero no lo fueron''. 
'

Y
h m edida que se va caienrando ia discusiön, sus colegas

toman la iniciativa y com ienzan a hacer sus propias preguntas: '
't Por quê 1os profetas suelen term inar como m ârtires?'' '' Por 'L é

qud quienes tienen una agudezavistzalperfecta deben sentarse a
esperar que la alta gerencia se m ueva?'' <' Por qud los visionarios ,é
se dedican a escribir artfculos y blogs sobre su posiciön en vez

. 
:;zde salir a inventar modelos empresariales nuevos?'' ' ,..

Baste con decir que sl anim a a sus colegas a concinuar '.'.
regunt:ndose t'por qud'', fnalm ente d'esentraharân la verdadtra ''P 

.

razôn por la cual se necesita una crisis para provocar un cambio . ..
. 

' :' .i . . 
'a . ,grande: hay dem asladaautoridad en muy pocas m anos. Cuando, 

. 
,.

. . , . )'y ,l oder se concentra arriba
, unos pocos altos .ejecutivos pue- '2, ï'e P yqà

. 
' 

y'den supeditar la capacidad de la organizaciön para cambiar a .L'
11 ''' ' tî 11 ''i 'su Dropia voluntad o habilidad para hacerlo

. Los veteranos de )'
. 
'*

' 

'*' 

.; y .arriba construyeron el m odelo em presarial vigente o llegaron a
5l)

. @.'',
.) g

' 
: ((î-. '. ad '' ' . ' .

. . .;( rjk,k r -
., i (t- -. .

Li b r a rse de l o s g r i 1 l e t es

us cargos por perfeccionarlo. Sus carreras, descrezas y modelos$
mentales est4n i'nexorablem enye ligados al estado de cosas y ellos
ezcasam ente logran im aginar alguna xl

.ternativa. N o sorprende
nces que m uchas veces desechenx'o hagxn caso om iso deento

cualquier informaciön quê.arroje una sombra de duda sobre la
estrategia vigente. .

'
.

Ya usred ha llegado a una verdad fundam enral sobre 1os
sistem as sociales: cuanto m âs se consclida el poder en 1as m anos

de unos pocos lfderes, menos m zegble es el sistema. (Si (iene la
edad su6ciencea recordaré a la U niön Sovidtica.) Al dar con esa
verdad, se aviva la discusiön. t'Enconces no hay una 1ey segtin
la cual las com pahfas deban atravesar una crisis cada cindo o
diez ahos'', se avenrura a decir uno de 1os integrantes de1 gru-
! ::'po. Orro colega tercia y dice: Sf, pero si se desea evirar unu

transformaciön dolorosa, no se puede dejar en manos de la alca
erencia el m onopolio sobre la estrategia''. Esto provoca otrag
intetvenciön: ''En el mundo de hoy es diffcil m antener siempre

accualizada una estrategia. Quizâ los altos directivos acojan con
beneplécito la oportunidad de compartir la cargav. ïïëEntonces
ué haremos? '' regunta algtzien. ftgcömo podemos cambiarq , P
esto?'' &4 Cömo hacer que el proceso de Ejar las estrategias ocurra
m;s de abajo arriba que de arriba abajo?'' Es asf como comienza
el viaje hacia la innovaciön'gerencial.

M ientras avanza la conversaciön, trate de registrar 1os
' 

f damcntales para publicarlos en un sicio virtualpuntos un
int

,erno o circularlos por correo electrönico. A m edida que
la conversaciön se amplfe en el medio elecrrönico, sus pares
comenzarin a preguncar: 'tppor qud

, se dirigen 1os descinos de
nuescra com pahfa de esta m anera?'' '' Por qud no podem os hacerL

mejor 1% cosas?'' '' Cudes son 1as alternativas?'' A medida quei
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se esparza el contagio de1 cuestionamiento crecer; el potencial ;'y . .'..' ge fomentar la innovaciôn, muchas vece.s me da la impresiön ''t.;.'=.c: ' . . .@ -r . . , : ')JL' ' k
para innovar la administraciön. .D. ' J. nue cuisierxn oue sus emoleados fueran menos rfeidos y :.El7,
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'!' :t-..
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' és radicale,s en su manera de pensar, y que se lanzaran a ex- ,f'.:.'5 :
I m

. 
;... ; . ,. ,H acer 1as preguntas correctas 7: ; . crimentar. sin embargo, 1es preocupa que se distraigan de1 ' E:'- X'
t!:t-)i ki ) J:. -:; ; 1@1 -' ..' . . '
-
. ' . 

. 
- J.k .

.'
-
.1
.,
.1' , i- nbietivo nftido de la ehciencia y la elecuciön. Casi todas las :::.:7.)

Para arrancar de rafz cl dogma es necesario baçer las pregunta 'jl'.'. ''T?*: . cmpresas han dedicado aflos a perfeccionar sus procesos de .:.,,k. :1
. 

. , 
. 
l . i- . ( . ,

' . 

correctas una y otra vez. He visco que laszsiguientes lfneas dcE''.u. ) 'negocios, a desterrar el desperdicio y a, mejorar la disciplina ::k?,. -z. ''

ataque son kitiles para explorar bajo la superfcie de 1as crcenciu .Lj'. : è)' operaciva. Es comprensible el temor dc que se pierdan algu- . = '
. :.: . 7... 

:gr. 2. ;,
arraigadas sobre la adm iniscraciön: .,.; . t' nos de esos triunfos duramente ganados al darles a 1os em- '.... ... .

' 
' ' 7 ' .-, * y .. . ' . 

'k: .' . l
''
' i dos m argen para pasar por encim a de 1as polfticas, expe- ' , .
: . p ea

. 
. v 

j : , ë ..j
1. ëEs ésta una creencia que yale la pena cuestionar? ëEs . .. rimentar con métodos nuevos e incubar proyectos diikrentes. %'''J ..

, 
, 

,, . . nj

debilitante? éobstaculiza akkîn atributo importante de He ofdo expresar esta preocupaciön de diversas formas'. ''SI, '.' .
,

: . 2K J* *h . d )

' ' ' 

1 d bilidad estratégica) que , t dcseamos que nuestros empleados sean innovadores, pero no r:è''ê; .. ' ''
la oreanizaciön (como a a apta . . .$ ' <z '' .K. e 

.

''
.
' 

isidramos fortalecer? . . podemos perder de vista nuestro objetivo''. ''La innovaci6n f. 4 . ' . .
. 

qu , .-.

'' 
2. ëE,s csca creencix vzida universalmente? ël-lay ejemplos esrâ muy bien, pero fnalmente lo que cuenra es cumplir''. ftE-.-)

;

j: '

. 

' . ') ' 
. j . . '

,! contrarios? Si es asf, équé podemos aprender de esos casos?. 
''Si todo el mundo se dedica a innovar, ëquién atenderé la cq)7..r ,

.1 
: i

'''
$ 3. ëDe qué manera favorece esta creencia los intereses de '. ' , tienda?'' Estas expresiones revelan una ortodoxia persistente !:.;,.'t ''

.

.
1 . . : .:. . . -
kjjl . .. 2 . . . : , .k . sus adherentes? éH ay personas a quienes esta creencia . : de la adm inistraciön: La z/flta

.plizza supe cuando sc les Jzl a las pr.-.? '
'.5 

. ,

',.
''
,

;. tranquiliza o brinda seguridad? . personas / ibertad para innovan M atem éticamente hablando, j
.
:
.';: . ;.

! !- ' ' - - . .. ;. .
'

!.

' 4. JAcaso hemos conspirado por medio de nuestras de- esta opiniön sosticne que libertad m;s disciplina es igual a gyo . '- .

'
'
.

' cisiones y nuestros supuestos para hacer realidad esra ,, 
:' :... una constante. Tener mâs de la una signiica tener menos de ):, 

'-'--

..
è: : , . 

kj g:y : .;j. - .
.:, 

; ,,q. creencia? ;Es verdadera esta creencix sencillamente ,,, k otra. . . .,:.-x .'... ,
.

' 

( . . I '- 2 ' 'i . . ''', . ? . l
.
,
' porque nosotros asf lo quisim os? Si es asf; ëpodem os ,. 

Volvamos atris a nuestra primcra pregunta encaminxda a .'' '' . .=

. ft .; 
'. ( k ' ::j;), . . . -.Lp'. imaginar alternativas? : . destruir la ortodoxia: J V fe la Jeaa cuestionar esta creencia? ipor ' '' > ..z ., .

ï. . supuesto! écuél com pahfa no querrfa tcner m és innovaciön y . , ' - ,k ,
E! . . . -.ï: . .' ,. ' . .
' ' Escas preguntas son el pico y cl hacha. Si persisten cn ellas, y

.
t. 
mJs disciplina? Es cömo preguntarle a alguien si desea ser rico '. .) . ' ''

., 7 

.

'
. 

k û L' c la segunda pregunta. ibi'ay c't,r#ll//l :i.:'.) ,:
. ; 

les ayudarân a romper hasta las ortodoxi= mâs impenetrables y amoso. on reipecto a .f * *' '*' ;q ' ' de la administraciön. . .,. contrarios gv/e contradigan elsupuesto Je qur z'aezézas/ezzzeare debe 6.3 2
: t ' . .' 

'' ' '

 'q' '. 
' Som etam os a prueba estas preguntas con respecto a otro ' ':.' ser una cosa o Ja otra? êl-lay compahfas que han eacontrado la :,5.*3 .

.w . 
...L. ' .

t., ' . 2 . 
I *

'
t' dogma. A1 hablar con los altos directivos sobrc la necesidad ;,

1 förmula para tener ambas cosa-s? En la mayorfa de las organiza- o'tr; a
: 1.,. . s . ' q. .. k. - . .j.t .'. . . . ), . ,: f.-.,,k,
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1 m ag i n a r el f u tu ro d e l a a d m ; n i s t ra c i (5 n

ciopes encuentra uno un alto grado de ejecuciön y disciplina en
algunas operaciones (en la plo ta de producciön, por ejemplo)
mucha libertad para experimentar en'otras (en un kaboratorio)'
de diselo, por ejemplo) . Sin embargo, ëacgso hay alguna evi-
dencia de que esxs virtudes puedan convivlr en el mismo lugar
y al m ism o tiem po?

Yolvamos de nucvo sobre los casos de'whole Foods, Gore
,

y Google. ëcöm o caliEcarfa usted a esas com pasfa
.s en lo refe-

rente a la libercad que otorgan a sus em pleados? ëpor encim a de
su compasfa? Probablemence.Por encima de la mayorfa de 1asL

empresas? Sin duda akuna. En efecto, a primera vista uno se
pregunta cömo pueden estas organizaciones relajadas cumplir
con sus presupuestos y con sus fechas de entrega. Empleados de

primera lfnea con el poder para Sar 1os precios. Personas que
se toman un dfa a la semanà para rrabajar en el proyecto de su
predilecciön. M ociados con el poder para despedir a sus lfderes

.

Un rango de control de 50-1 . Todo eso parece una receta para
la anarqufa.

Se arar el 'f ué'' del 't öm o''P q c

También parecerfa que Gore adolece de pn peligroso exceso de
libertad. Los asociados eligen 1os equipos en 1os cuales desean

trabajar, pueden negarse a cumplir una solicicud y pueden
distribuir su tiempo discrecional como mejor les parezca. Sin
embargo, también saben que serin evaluados al menos por
20 de sus colegas al finat de cada afto, y que esa.s evaluaciones
determinarin su remuneraciön. Ademis, estâ la disciplina de
f<Real, Triunfar, Valor''. Aunque Gore fomenta la innovaciön en
la baae, los asociados deben conscruir una argumentaciön sölida
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para poder conseguir fnanciaciön en serio. Si a esto se agrega
ltl hecho de que 1% pensiones estin estrecham ente ligadas al

precio de ias acciones de Gore, es fâcil com prender por qud la
compalfa es tan disciplinada com o inventiva.

Asim ismo, estâ el caso dç Google
, con esa atm ösfera

contraria al aucoritarismo que .se vive de arriba abajo en la
organizaciön. O igàm os nuevam ence a Shonx Brown

, vicepresi-
dente de operaciones de G oogle: 'tcreem os que si una pers

ona
sience q'ue algo es mâs imporcante que cualquier otra cosa, debe
oder perseguir su pasiön''E

. ëlm agina usted a su vicepresidenteP
de operaciones diciendo algo parecido? Sin embargo

, siem pre
hay fuerzas compehsatorias. En Google, el equivalente de Real

,

Triunfar, Valor es 'Aprender rGpidos fracasar rfpido''. Los em-
leados no necesitan muchas aprobaciones para ensayar algoP 

,

bueno, pero tampoco reciben m ayores recursos hasta tanto
hayan acumulado suscience retroalimenraciön positiva de lo

s
usuarios. Despuds esrâ toda esa com unicaciön horizontal

. Pues-
to que cada proyecco tiene su propio sido virrual interno

, los
ingenieros reciben rnucha retroalim entaciön de sus pares

. Esta
transparencka ayuda a desechar 1= ideas necias y a fortalecer 1as
bttenas, reduciendo la necesidad de evaluar formalmente los
proyectos. Ademés, esté la forma como se adquiere reputaciJn
en Google. Los tftulos no signi6can m ayor cosa

. Quien desee ser
un lfder importante debe desarrollar un producto que atraiga a
millones de usuarios; es'o hace que 1os desarrolladores manten

-

gan toda su atenciön puesta en problem as de1 mundo real
. Por

t'lltim o, estân los prem ios de lo,s Lndadores. Para obtener una
boni6caciön jugosa, es necesario construir algo que le genere
ingresos a Google.Todos esos mecanismos hacen que el personal
se mantenga concentrado en sus objetivos.
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En cada uno de esrps casos, lo que a primera vista parece '.;?r 'r t'l...
. p L'î 1 : : '

. (2$ ;,' .
un parafso para 1os perezosos cs todo lo contrario. Aparente- . : . , ', '

/'' 
.. 3.. 1:'

mente, la disciplina y 1a libertad J'J pueden coexkstir, pero no 
, 

: : 7;

sî las compahfas se apoyan en los mdtodos de la zanahoria y d J,j. .g .
arrorc para mantener a sus em pleados encarrilados. .':.''. . :

Com o puede ver, trazar una lfnea clara entre el quê Jr el ?L,,..'L1'
. 

..1: < . '

cômo de un imperativo crftico de la organizaciln por ejemplo . 1.7 '.' .

la disciplina puede ser una téctica litil para desterrar el dogm: . ..': s
de la administracidn. Las personas suelen defender el cômo de J ','; :'

oceso rancio de ta'-administracfön sencillamente porque: . .un pr
no sc han dedicado a mcdicar detenidamente en otras formas .

de conseguir 1os objeriyo.s que se buscan con ese proccào. Si se
1es ayuda a reconocer entre cl quéy e1 cômo, y se ieJ dcja tiempo .5
para pensar, es muy probable que comiencen a perûlarse otros

enfoques. '

Sacu a la 1uz 1os intereses egofstas .

No obscante, akunms vcces un solo ejemplo contrario o hasta '.
tres no ser; sufciente para dem oler una crcencia srm em entc .
arraigada. Ante una anécdota perturbadora, es probable que ' '

algunos de sus colecas protesten y digan: ''Pudo funcionar
allâz pero aqut no funcionarfa nunca''. Cuando se enfrente a
una creencia que parccicra fraguada en concreto, vale la pena ..
zeguntar: Louidn Jr/ap/rz're con esto? Por ejemplo, ëcömo se 'P .

benelician quienes sostienen aucom âticam ente'que es peligzoso

concedcr libertad 'xexcesiva'' a los empleados? Bueno, si quie- ' J
nes sostienen esa crecncia son cerences, la respuesta es obvia: '
mâs libertad signisca menos supervisiön, y menos superviskön

. 
)

'

signi:ca m enos autoridad y, quizé, menos gerentes. '

. :

t'
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Escasam ente sorprende quc la m ayorla de losgercntes
consideren imposible administrar sin vrentes. En efecto, dsta
uede ser la madre de todas 1as ortodoxias dc ia administraciön.P
sin embargo, a pesar dcl evidente interds egofsta oculto en esa
creencia, es flcil perdonar a quien tenga diEcultad para imaginar
un m undo sin supelxisores ni controladores- A m f tam bién m e
es diffcii. Después de todo, soy profesor de administraciön. (A
ién enseharfa si no es a 1o' s aspiràntes a gerentes? Oiganios'lo' 'qu

:!:. ' '#. . .
.
' 
. h:.2

'tE:' '

uc dice Roy Jacqucs sobrc este punto: '$(En un mundo sin ge- '.,) 'q
.1.

rentes), el conocim iento acaddmico de la organizaciön carecerfa -.-- -.:::, '..
dc audicncia, puesto que existe para capacitar a los especialistas ('

:
.
,

'
.
''. 

-

conocidos como 'gerentes', ihabla' con mayor frecuencia desde ?,:.. '-
el punto de vista de esas personas y estâ estructurado institu- .r,:.:j

th blar' a los gerentes sobre 1os empleados. '. .''

cionalm ente para a : .q1,

Dentro deI discurso actual de la administraciön, los gerentes rj
:2' .' .

representan a 'la' organizaciön y 1os empleados son sim plemente '
i'fL . . ..;': .

d i ''7 -' 'tln Contingcntc C rccursos necesaf GS .
Jg '. . j

G Z lVN SC l:' '' ' 'JQCQUCS CIQVOIQCQS Prtgunta Socarronamcntt; L t
./1

iqï' - )dirigirfa entonces cl conocim iento sobre los empleados que se :: '
diri en a sf m ism os, a Ios gerentes?'' Tbuchê. Si 1os em pleados :!.d::55 '.'..

S
realmente se dirigieran a sf mismos, no harfa falta tener gerentes :è :'? ....'

al menos no tantos. 'liit: :.:.:o .:

Exponer 1% distintms formas como 1% creencias profun- .;(::.p ,.)
damente arraigadas favorecen 1os intereses de unas facciones jjig. ..;.; ,
igualmente atrincherada en la organizaciön quiz; no sea la mejor .ifyry .:.:;r ,
m= era dc hacer nuevos amigos. Por otra pane, vale la pena sacar a i.:. , .,,;...:'i::
Ia 1u.7. los incentivos pollticos que tienden a perpetuaz 1% creencias : .(tJ'

:2j; ,, ,:: ::.
que restringen el desempelo. Fwst; bien que 1% person= traten de .

::: : '
.!.i:..2 :. :.:defender el estado de cosas, pero se 1as debe obli> r a hacerlo con .
-i '(iE. :,, -:-:2..argumentos que nada tengan quc ver con sus inteteses egofstas. .
(ti J-: -. , . .è /? : , ' ; -
.t jé :. . . : ;,
. : 1:/' 1:,. :

t. t.., -: . .
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Im agi n ar el rutu ro de l a adm inks t racî 6 n .(
,
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zJl.':;'.; .t; jvD istinguir entre 1as decisiones y 1a.: consecuencia: .,;. . t
.v
''
L :. :( : .
. ; t ic :.. .. . . ' .'p . .:7 .ki J.' .5. (. rj .gr t,.: .p. ,E1 hecho de que una creencia favorezca 1os incereses de.una de- '... è , .

. ..
:i-Ei'E .- ::'.terminada audiencia no signiûca que sea equivocada. Si bien es ,::(:'r:
7 92 é;.: è .' .im portante desentralar las m otivaciones pollricâs

, e: necesario ':
J' .

f '' -
ah d âs ara determ inar si un dogma en particular es una

. 
'$'';''''' .on ar m p

ley de la ffsica o sencillamente un artiNcio de nuestta manerz 1.'' )
7 .de estructurar y dirigir 1as organizaciones

. Entonces pasem os al '=..tt. '. 7

J i '' . .ttltim o grupo de preguntas: ëD e qué m anerx hem os contribui- .'':'i: , L'
'. . . . , 

' .

do con nuestras decisiones a la creencia de que la libertad y la'ft
:.'. ;.?, . . . Jdisciplina se excluyen m utuamente? éEs verdadera esa creencia . C E 

.
'.'..

:
sencillam ente porque asf lo quisimos? Sf es asf, ppodem os ima-
ginar alternativas que nos liberen de la obligaciön de sacriEcar .

una cosa por la otra? (7.

He aqul ttna idea. Quizâ necesiremos 'dgerentes'' porque ' :.
tenemos ''empleados'' (Tenga paciencik no es tan taurolögico ..
como suena.) Piense en la relaciön de dependencia entre 1os , .

computadoresyel sofrware. I ns computadores no son lo suicien-
temente inteligentes como para escribir sus propims instrucciones
de operaciön y permanecen inactivos hasta que un usuario 1os ' :)

;

pone a funcionar. Quiz; tuceda io mismo con los empleados. 
, 

'

Anteriormente me referf al invento de 'fel empleado''. ëoué '.'
sucediö con este proceso en los albores de1 siglo XX.? ëcöm o :.
cambiö la vidalaboral a medkda que 1% personas fueron dejando '.
sus granjas yxtalleres pata dejarse absorber por 1% organizaciones '''

. 
'

!de gran escala? EAI fabricar a 1os empleados fabricamos también 2
(/..Lla necesidad de tener gerentes? Creo que asI fue. Si logramos ..
'

.

' t.
com prender cöaio sucediö todo eso, podrem os entrever la for- é'

dE render a dirkir sin gerentes o, por lo menos, con un 'S : 2ma ap
. L.L '5.menor ntîmero de ellos. .

,

'.
''

;
: . ;.
.1 ,. 
, j .

. .: . . .:L ::... . ; E :k- 
. . : g:'). ;, g. ;';?. J' 7 , ..

Antes de la era induscrial, los granjeros y los arresanos
gozaban de una relaciön fnrim a con sus clienres. La inform acién
recibida diariamènte de sus compradores era oportuna y directa.
sin em bargo, cuando 1% organizaciones industriales crecieron
en ram u o y escala, se creö uqa situaciön en la cual m illones de
empleados se cncontraron desconectados de sus clientes flnales.
Pt'ivados de 'la 'recroalim entaciön directa, se vieron obligados a

depender de otras personms m is cercanas a los clientes para calibrar
la esciencia de sus esfuerxos y saber cömo atenderlos mejor.

Cuando las compahfas se dividieron en departam entos y
ftznciones, 1os em pleados se desconectaron tnmbiên del producto

' Enal. Con la especializaciön de las tareas y la reducciön de su
alcance, 1os em pleados perdieron su conexiön em ocional con el
producto Enal. 2El resulcado? Un menor sentido de responsabi-

lidad por la calidad del producro y la e6cacia. Los trabajadores
dejaron de ser artesanos orgullosos para convertirse en piezas de
una m iquina industrial sobre la cual tenfan poco controlk

E1 ramaho y la escala tambidn separaron a 1os trabajadores
de jus compaheros. A1 trabajar en departamentos semiaislados
no tuvieron ya una visién sistdm ica del procejo de producciön.
Si el sistem a no era öptim o, no tenfan form a de saberlo y tam -
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oco de corregirlo.P
La kndustrializaciön también agrandö la brecha entre los

trabajadores y tos propietxrios. M ientras un aprendiz dcl siglo
M X tenfa la atenciön del propietario, la m ayorfa de 1os em -
pleados del siglo IXX. dependfan de unos supervisores de nivel

inferior. En una empresa grande, un empleado de bajo nivel
podfa trabajar durante alos sin tener nunca la oportunidad
de hablar personalmente con alguien con poder para tomar
decisiones importances de polftica.
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'. jg t ' ' ..'p.- ..1, 1Ademis, la complejidad crecicnte de 1% operaciones fractu- ;,. ....: ct.: $':' ; .rö ia knform aciön que estaba a disposiciön de 1os em pleados
. En.

'

yl
a em presa de un pequeho propietario, 1% cuentas eran sencillas ' : q.. .

':;..Ty correspondfan a la realidad del momento; no habfa m isterios''cll
- é ;,.'. . fl tsobre 1os resultados de la compahfa. En una em presa industrial '

grande, 1os empleados tenfan su tablero de cuentas
, pero cra ar- .'. . .( 

.

tiscial. Les informaba cömo iban en su trabajo, pero mnfa poca .' '
informaciön sobre ci desempefto global de la compaflfa. Ante la ? .'

. 

: 'necesidad de ver el modelp Gnanciero dc la empresa por el ojo .
de una cerradura y en vista de su m fnim a responsabilidad por'' <

' 

''' '*' ; .

1os resultados, era diffcil que los empleados sintieran la carga
genuina dc contribuir al desempelo de la organizaciön.

Por liltimo, y lo peor de todo, la indusrrializaciön dcsco- '
nectö a los empleados de su propia creatividad. Erl el mundo '
industrial, 1os expertos deûnfan 1os mdtodos y procedirdientos 

,

;de trabajo, los cuales, una vcz defnidos, eran pricticam ente 
,

inamovibles. Por creativo quc fuera un empleado
, el m argen

' te truncado. l 'ara utilizar su don era severamen 
.. .P

D icho sim plem ente, 1p. btîsqueda de 1as ventaja,s dc la es-
' ' .cah y la eiciencia desconectö a 1os trabajadores de los insumos .

esenciales que 1es habfan permitido manejarse a sf mismos (en
L ?

gran medida) en tiempos pasados. Eso hizo que fuera inevitable
el crecimiento de una clase gerencial expansiva. '

.

''JLos empleados necesiran dc 1os gerentes en grart medida 
. 

.

por la misma razön que los chicos de trece ahos necesitan de sus '

adres: son incapaces de manejarse a sf miomos. Los adolescenc .,.''P
tes, con sus cerebros enturbiados por 1as horm onaz y su esca-sa .

1 di imiento para decidir 'experiencia dc la vida, carecen de sccrn 
,.

sabiam ente en todo m omento. Por eso 1o
. s padre.s inteligentes .

im ponen lfm ites a ia libertad de 1os adolescentes, Pyysu parte, 1os . r,,'r .
.E

, E. ) .
. n..,. i J ( ?-.
:.. Jj' f '(q ..E .
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empieados no carecen dc sabidurfa y experiencia
, pero sf dc in-

formaciön y' contexto, puesto quc suelen estar desconectados de
Ios clientes, 1os asociados, los productos linzes

, 1os ptopietarios
y el panotama fnanciero. Privados de la habilidad para ejercer
control desde dentro, los cmpleado.s deben aceptar el control
que 1es llega de arriba. El resultado: el desafecto. Sucede que a
ios empleados les dis'gusta todavfa mis que a los adolescentes
ser tratados com o chicos de rrcce ahos.

Para sacar a Eote 1as creencias rafdas por el tiempo, a veces
usted tendrâ. que com portarse, com o un arqueölogo

. Tendrl
quc servirsc de su pico y su pala para desenterrar tas decisiones
tomadas tiempo atrâs y que han contribuido a que 1= creencias

y 1a.s pricticas de la adm inistraciön sean inevitables (porque,
aunque 1as consecuencia de esas decisioncs pudieran haber cs-
tado predeterminadas, ias decisiones no). En el skglo XX., m iles
de ejecutivos decidieron organizar sus empresas conforMe a' uti ' ' '
esquema burocrâtico. Esta decisiön produjo en todos los casos
una estructura pdm inistrativa de m uchos niveles y provocö los
efectos sofocantes de la burocracia. Bill Gore, por otra parte,
decidid construir su em presa com o un entram ado

, y 1as conse-
cuencias de esa decisiön se ven claramente hoy ep el m odelo
administracivo extraho pero escaz de Gore

. 
'

Em pleados indiferentes. fnnovac' iön m utilada. O rganiza-
cioncs inHexibles. Aunque vivimos en un nuevo siglo

, todavfa
sufrimos el azote de 1os efectos sccundarios de un modelo
adm inistrativo invcntado hace m és o m enos cien anos

. Sin em -
bargo, la historia no nos condena a un destlno predeterminado

no si csmm os dispuestos a rcvaluar esas decisiones hace tanto
tiempo olvidadas y que tanta.s personms dan por sentadas. Con
el benefcio de poder mirar hacia atrés

, usted puede preguntar-



;L . <!

r .e' >/
#

'

r +

*
*'
*
*
*
*
*.
*
n +

( ..*

*
uql' . ..,;') ?F)j i'ipsl/j 2L1'..i:i; (1' : !.g-. fî jy .'.'::LLfL. kp. r ;; . r;.. .:; .E (LtL p , i jt . j:.Jmaginar el futuro de la administraciön . .k.'::...)'-- 'y: .. tl.7. :L, ! - -- .- .L ? .. .'
. ):p lf- -' èj': EF/ :. i ' (., i :..; , :'j ;
. ;)', fl.ti y ( .-k2'
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t.': ''';'.f. Jt! '.j - - . .' / qi : : ; ' F' ' ' L:se c8m o han cam biado 1as circunstancias

. éson posibles otros ,.tt/ ''.;? .,',. '- '' b. : E ,: E : ' .. fenfoques diferentes? ëDebemos permanecer atados a los grill
os ). ' CJ ,: y .' - ., ;, z rde1 pasado? éstas son preguntas esenciales para todo innovadorl'tt . )'',:t .

de la adm iniycraciön. 5
.J'y.''2 .
:':: ' .' . . j .p; 

. ; .E1 valor de la persevernncia '' 
,: 

. .,: :jg
' ).è ... j:). . - 
. . ). ( . :,. ' : . ' JCuanto m âs hondo penecre en el m anto rocoso de la ortodoxia 

,
:' .; ''.
: . . . t. .gerencial

, m ayor serâ su oportunidad de lograr una innovaciön :
. 

'

J' 'J'
radical. Esto es asf por dos razones. Prim ero, al ahondar, ten- ':

;dr; la oportunidad de sacar a dote 1as creencias que no se han . ' .'
examinado en decenios o generaciones - . creencia.s que nadke ' . :

;
cuestiona ni se atreve a cuestionar. Esto le puede proporcionar .

. '

una ventaja como innovador. Hace algunos u os, pquién se ha- , . ..)
.brfa atrevido a creer i ue un dfa serfa posible desarrollar sofrware .

complejo con una comunidad de voluntarios y pricticamente .
sin gerentes? Parece como si los hackers inventores de1 proceso .

de cödigo abierto hubieran sido demasiado tontos para saber
que no se puede dirigir xsin gerentu . .

En segundo lugar, al ahondar, usted podrâ desarrollar una .

d i d de lo que necesitaré 'para reinventar 1= prâccicasi ea mar za a

convencionales de la administraciön. Por ejemplo, no es su6- ' . '
ciente preguntarse por qué su com pahfa no logra funcionar sin

j
erentes. Para inventar urt sistema administrativo menos depen- : .g .

. . .'

diente de unos gerentes formalmente nombrados: es necesario 
: ,

'

comprender exaétamentel/r qud a los gerentes se 1os ha tenido 
y.,

como indispensables durante tanto tiempo. F-ste conocimiento .;
. .:L .

profundo le servir; para concentrar :us esfuenzos innovadores .''
.y . g lj , ,

en 1os 'retos fundamentales de la gerencia por ejemplo, re- ''.. '
. conectar a los empleados con los clientes, entre ellos mismos ' .; C.'.

:- ' ' E '. 1.
. . )'è * 1:

. r.!. : . . . ) - r
: ..- ).: , y t y. ' . ) .,j , jy
.. . . r! ,:) 2 :. . . : .: :z L;. -

y con la informaciön que necesican para dirigirse a sf mism os
.

Dicho sencillamente, cuanto m;s profundo y com pleco sea su
conocim iento de por quë usted y sus

. colegas creen en lo que

creen, mejores y mâs sllidas serfn sus innovaciones. Por tanto,
contintîe cavando.

Librarse de los grilletes

C ontradictor hasta la m édula

n 1982 y con apcnas veintitrds al-ios, W cardo Ssm ler no

atenfa una hoja en blanco cuando sucediö a su pa.dre en la
direcciön ejecutiva de una pequeha compahfa manufactucera
brasilena. Sin embargo, como nuevo prrstdente de Semco, la
primera medida que tomö Semler fue despedir a dos terceras
partes de 1os Ztos directivos de la empresa. D esde entonces, se
ha m antenido al frente de uno de 1os experim entos m Js radicales
de1 m undo en autogestiön de 1os empleados. Por ejemplo, en
algtih momento, una divisiön de 8O0 empleados tenfa sölo un
gerente. En la actualidad, Sem co tiene ''aproxim adam ente'' 10

negocios (Semler G rma rto conocer la cifra exacta) y mis de
3 000 empleados, despuds de tener tan sölo 90 en 1982. Los
negocios de la com pahfa se agrupan alrededor de servicios de
ingenierfay de productos industriales de alto valor, Puede decirse
quelel modelo empresarial de Semco es mâs radical que el de
Gore o el de Google. Segtîn Semler, puede desnirse como la
suma de todas las pricticas adminisrrativas convencionales que

la compalfa niega. Unos cuantos ejemplos:

. En un gesto m âs que simbölico, la com panfa desmante-
lö reclentem ente el ediscio de su sede principal

. Ahora,
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la sede parece mâs la sala de ejecutivos donde todo el
mundo cst: de paso y nadie permancce

.

Todos 1os crabajadores, incluidos 1os obreros de la lfnca
de ensamblaje, eligen su propio horario no sölo
cuindo trabajar, sino cuinto.
La compahfa no tiene personal de auditorfa interna

.

N adic veriica 1os inform es de sastos
. Lo quc hacc

Semco es cultivar insistentemente un profundo sentido
del honor y la conâanza entre sus emplcados

. Adem is,
puesto que 1os empleados participan de 1% utilidades de
la unidad, tienen un importantc aliciente para erra'dicar
todo comportamiento fraudulento.

Un porcenraje sustancial dc 1os empleados Sa su propio
salario. Para hacerlo cuentan cor! los datos comparati-
vos de 1os salarios de otras em presay y tam bién tienen
acceso a la inform aciön salarial de Sem co. Saben.que
si solicitan un salario 'tsuperior al de otros'', sus colegas
1es exigirân una contribuciön igualmente proporcional
y 1as utilidades se verih afectadas.1 .

. No hay polfticas relativ' as a los viaje.s dc los empleados
ni restricciones sobre dönde alojarse o cuéles aero-

lfneas preferir.

Làs siguientes son algunms frmses que se le oyen a Sem ler
y que le servirân para darse una idea de la visiln radical de esta

em prcsa:

' 

i ùr ani-Semco no tiene una estructura ofcial. No t ene g
ram a. No hay un plan de negocios ni una estrategia

,
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ni un plan a dos o a cinco ahos, ni una m isiön, 'ni un
resupuesto de largo plazo8.P

E1 primer principio que dcbcn accptar 1os em-
leados es que si no sienten interés por un producto oP

un pvoyecto, jamis podrin culminarlo exitosamente.
(Con mucha frecuencia) los emplcados se ven en la
necesidad de hacer trabajos por 1os cuales ellos mis-
mos no dan un bledo, y eso es cmsi garantfa de que la

compalfa o cl producto no sobresalga jamâsg.
Debido al principio fundamcntal de que

deseamos que nadic participc en algo que no desea
hacer, todas nuestras reuniones son voluntarias. Eso
signi6ca que todo el mundo sabe sobre las reuniones y
quien desee puede presentarse en ellas y también salir
tan pronto com o pierda el interéslo.

Para que una compaiua sobresaka, los cmpleados
dcben qener la seguridad de que sus intereses personales

estin por cncima de los de la compahfa. En Semco, tsa
es una formade alineaciön corporativa. Sin ella, la com-
pu fa tendrfa que instituir program as paza presionar, ex-
hortary obligu a 1= personms a cumplir con su trabajo' 1.

ëpor qud no pueden 1os em pleados elegir sus
propios lfderes? épor qué no dirigirse ellos mism os? ëpor
qu: no poder decir lo que piensan, cuestionar, rebatir
y com unicar la inform aciön abiertam ence?lz

Ya se da uoted una idea. Semco 1& brinda a 1os empleados
un control nunca visto sobre su vida laborz y se apoya en la
integridad personai, la presiön de 1os pares, el intcrés econöm ico
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lista â enfrentar ei Fururo. Com o hem os visco, ya hay algunas

compadfa.s que viajan ligeras de equipaje rras habcrse despojado
de buena pacte de su peso de pricticas administracivas obsoletas
del siglo XX.. Finalm ente. en realidad no se tiene m ayor alterna-

tiva: o usted espera a que los herejes de la administraciön le den
una paliza a su em presa para curarla de la ortodoxia o com ienza ,

usted a limpiarla desde ahora.
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de inspirai cambios drésticos en 1os procesos y ..

1os procedimientos encadenados por la trxdiciön. Jim Lavoie, . ..

d' ' ' d Rite-solutions, una joven compahfa dc . 'zrector elecuuvo e
so are con sede en M iddlctowny Rhode Island, tropezö con . ' z

de esos principios mientras conducfa su'automövil. 7 ,uno
. )

J. . '

F1 der de un nuevo principio, po
.8: '.. . !

- 

a historia comenzö en 1999, cuando Lavoie, para montar ' 't
psu propia em presa, hizo efecuvas sus opciones de compra . . ..,

de acciones en una im portante com pafifa contêatista de Strv'i- .' '';'z? 
.:)

cios de defensx. Su socio en la aventura fue Joe Marino, colega -.: .
. . ' , J

.de tiem po atrâs y quien, àl igual que Lavolc, habfa llegado a la .. :,i. .;
0SlC1On GC MICCPrCSIUCRCC CJCCIItIYO Cn 5tl antcrtor CmPrCSa. Cn .t 'P , j ; ,.

. t. :sus respectivos cargos, 1os dos se habfan sentido frustràdos por . .y...
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su lncapacidad para proteger a 1os lnventores contra la horda ,!...
'
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cesivam ente diligcnte de ''obstruccionistas'' am antes de 1asex

reglas. Los dos juraron que la vida scrfa difcren' te en su empresa,
a la cual bautizaron Ikite-solutions. Las ideas nuevas siem pre
serfan bienvenidas y todo el m undo tendrla 1a' oportunidad de

innovar.
Durante 1os cinco afios que siguieron, Rite-solutions cre-

cié hasta tener 150 emp' leados y sobrepasar la m arca de los 20
millones de dölares en ingresos anuales. Sin embargo, el éxito

les produjo una nueva preocupaciön a Lavoie y M arino: Cömo
garantizar quc m tc-solutions continuara siendo unacom unidad

vital e innovadora sin por cllo dcjar de creccr.
La rcvelaciön liegö en octubre del 2004, inientras Lavoie

cscuchaba en su automövil el resum en de 1% noticias econöm icas
de1 dfa. Caram ba pensö , la bolsa de valores podrfa ser el
modelo perfecto para construir una empresa innovadora. La

bolsa es incluyente (cualquiera puede invertir), es divertida (1a
mayorfa de 1os inversionistas siguen évidam ente el progreso de
sus portafolios) y brinda poder (no hay un genio inversionista
diciéndole a la gente dönde poner sus apuestas). Entusiasmado
con todas esas ideas, Lavoic rcclutö râpidam ente a unos cuantos
colegas de raciocinio lateral y los desafiö a encontrar la form a
de construir un proceso de innovaciön basado en el m' odelo de
la bolsa de valores dentro de lkite-solutions. Cuando cntrö en
funcionamiento el nuevo sistema, constaba de tres mercados:
el Spazdaq, un m ercado para 1as idcas arriesgadas centrado en

negocios y tecnologfas totalmente novedosos; el Bowlones, un
mercado para ideas 'tadyacentes'' a 1os productos y 1= com pe-
tencias existentes de la companfa; y un mercado para f'bonos

de alzorro'', o de ideas para mejorar 1as operaciones en el corto
lazo.P
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. A):. , r .?: ..1- (.Para deleite de Lavoie, la nociön de una bolsa de vxlores'f,ob .e,

: q: un interds positivo y cudles comienzan a lu guidecer. E1 dinero
. , : ..y; ; ( . :

pegö râpidamenre, sin duda debido en parte a la picardfa de Ia
.
.
:
:(;,i't ' de M tttuxl Fun fluye hacia 1% ideas que com ienzan a atraer el

,.. I . . 1
rerm inologfa del esquem a. D urante 1os siguienres 13 m eses, 304,.,k:,

'
, ,:
t:y ) esfuenzo de los volunrario: y a avanzar implacablemenre hacia

u '' 44 oferras publicas de accionp.'.'è5r''?7C''''??'' kà' la comercializaciön. Todas' 1% sem anas). un 'Torm ador de m er-campeones internos lanzaron . yt .' 
. :yjyklqk'2 lj Lf ,, .

(OPA), cada una de la: cualel era una idea embrionaria en',r,'tl'g:L'!.t', gë' cado actualmente un director de tecnologfa Jubilado de una
. r: E .- , .. -Lbusca de inversionistas. En su primer aho, la nueva plataforma'ttl' '.:. 7: importante empresa de informética reviora las acciones con

.. : : ..:; 1 t ' -de inllovaciön aladiö un lo% al renglön de ventas de m te-y, ;' ' base en el nftmero de rubros de .:lyzdçoftcompletados, la entrada
. . -; - - : py .Solutions y representö el 50% de1 crecimiento de 1os nuevos./z èJ :'. y salida de dinero del MutualFun y las opiniones expresadas en

z ,. . , . . .r .negocios. A-sf es como funcionan los mercados: para lanzar una' ,.'.' '''' h. el foro de discusiön sobre las acciones. Cuando una OPA tom a
'..û ,

7: ' 1 1le a a la lisca de ''1a.s 20 principales'' de la com palfa,O PA
, en 1os Fzcados Unidos el emprendedor en potencia prepam, .) , impu so y g

un , ectus (EsperaNos) una oferta por escrito en la cual '' ï' 1os ''capiralistas de avencura'' de m te-solutions Lavoie y M ari-
. : . . ..
.. 
' 'lkdescribe el potencial generador de valor de Ia idea novedosa. . no aceleran el ritmo de la actividad de Butke-lty le asignan a
. qï. . (x ,s '

Cada nueva acciön hace su encrada en el mercado a 10 dölares, .t ' la iniciativa una olla de dinero real. Cuando una idea fructifca
. r.'tr .y 1os emprendedores no tienen que conseguir la aprobaciöa de. ; ' snalmenre ycontribuye a generar o ahorrar dinero, quienes han

la altx gerencia anres de lanzar un nuevo tïtalo valor. , ' f' '
. 

invertido su riempo recibenquna parte de 1os benefcios en forma

Cada OPA riene su fvlge-lrllmpulsa-l-o) elaborado por el de bonos u opciones reales de compra de acciones.
emprendedor. En ese documento enumera 1% medidas de corto ; Hasta ahora, la acciön dc Bowlones de mayor capitaliza-

j. '

plazo que deben tomarse para impuldar la idea hacia adelante. . ciön en el mercado es la RiteAway (cuyo cödigo de negociaciön
E1 objetivo es facilitarles laparticipaciön a los voluntarios, de txl ê. ' es AWAY). Sc rraca de un servicio automatizado de ayuda capaz
manera que cada una de las actividades impulsoras se estructure : : de conectar al ingeniero de knformâtica més indicado con cada
para completarse en medio dIa o menos. cada empleado recibc . . una de las llamadas. Una ingeniera cotizö la acciön, la cual ao

10 000 ddlares en dinero de fantasfa para invertir en 1os tres .:
. : rardö en atraer inversiones de talento y tiempo de todos los rin-
z. 
ë

mercados. Los inversionistas manejan sus portafolios deMutual . :. cones de Rite-solutions. Si una acciön no logra generar interês
d iones ; ' l sufciente, el formador de mercado Enalmenre lu retira de la

Fun (M utua Diversiön) y pueden comprar y ven er acc .;
en cualquier momento. ' l lista. Sin embargo, hasra las acciones de peor desempeno de Boto

' ienen algo a su favor y es que cualquiera que tome 1x iniciacivaCada boletfn deacciones vaacompahado dc una argumen- .t: :
taciön Bgica para ofrecer informaciön adicional a 1o& poGiblas ., d8 lanzar un nuevo tlculo valor recibe crédito por hacerlo en el
inversionisra. Todo el que quieu puede expresar su opiniôn, .. '. proceso anuu de evaluaciön de los empleados.

. 
' ' ''

irlvao negativa, o hacer preguntms.Al leer es= conversaciones, .'.', .i , Lxvoie dice que el M utual Fun es un ''juego de opinkön''
pos1os inversionistas puedenjuzgar cuéles ideas comienzan a generar '.'t .k cuyo objetivo es incitar a la gence inteligente a pensar, todos lo's '

(' .
' . '

. . è â)j. . -, ..
.. 
r
q . :,. Lk. . :. f=. Ilkc. , rj
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. ;. . ;' ' .. . ... . ;dfasy en la forma de tograr crecimienco para la compahfa. La .)', 
'' '
.') ê-. . .. : .)L . ; .

. .J .: kq : .bolsa de valores proporciona a todos 1os empleados el derecho a,kt'E
.

'' '' :'
. .. .. t ' . i !:

opinar sobre la estrategia de la com pahfa. 'çN os perm ite cosechar'
..

' 
, 7;; .'..

. I .
. 
, .. ..
3
. :. . ,la geniaiidad coiectiva de todo tl mundo - - dice Lavoie , lo cual '..'i b'. ')'!.i-L.
;j'ï1 k!hace que Zgunas de 1as decisiones estratégicas m âs diffciles sean. t.'F1 .; 1 '

' (l-,.h , , y, '1E'lk 15l IE ? ? ' :: ' Jm uC O m 5 C aras . ' j ..r : c...:. :
El bazar de innovaciön de Rite-solution podrfa parecer'. '';'',' 

:,') 'ç'
descabellado al mirario a través de1 prisma de la prâctica geren-' :76,

,
:
..? b

cial convencional, pero dem uestra la m u era com o un principio . .'C 
.

''
. 
8'

. . 
'
. . t' :.

ovedoso innovaciön basada en el mcrcado- puede imprimir ' ' r ;'n
un impuiso descom unal al desempefo. . 2 r ,.

. . @ .lnfortunadam ente, 1os avances de este tipo son trcmen- 
. 

'' 'ê'
' 

,;dam ente escasos. Las pricricas gcrcnciales predom inantes en ., .
'

. ' . '''. '.. 

'la mayorfa de las empresas todavfa se basan en un punado de ?
, 
.;

, .
'

principios desgu tados cuyos orfgcncs se rem ontan ai inicio de 
.

k ?: 'la Revoluciön lndustrial. Sin em bargo, lo que es cierto en otros . :
. ..
' . :ècam pos del quehacer humano lo es. tam bidn para la adm inistra- ï .i

1 : , .,
ciön: Es im posible resolver problem as nuevos o crönicos con . J; ., .
principios fosilizados. Para.construir sociedades libres basadas . .t
en la autodeterminaciön, los proponehtes de la democracia de1 ;.:

. 

'
:

' 
. :siglo 11 tuvieron que renunciar a los principios revercnciados ? .
.

de la soberanfa hereditaria. Para dilucidar la historia de la vida,

Darwin tuvo que abandonxr 1% ideas tradicionales y conjurar : '
. ' 

! juna teorfa nueva basada en el principio de la selecciön natural. '

7Asim ism o, 1os ffsicos ansiosos por com prender las anom alfas 
:

del m ando subatöm ico tuvieron que m irar m és allé de 1as leges , '
' ' ( .

exactas de N ewton para descubrir 1os principios de la m cclnica '' L'
' -- 

r : .
cuintica. Pienso que nos encontram os ante una coyuntura sem e- ' .'
'
ante en 1a. historia de la adm inistraciön. Dicho escueta'mente, ' .':J

1no hay forma de construir las capacidades organizacionales k ,7.

. t g.,
:J 'r .
'J L .
il ''''

. j.L. - ;;
. . ' . 

'
1 '
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esenciales de mahana encima de1armazön de 1os preceptos de
h administraclön del siglo XX. Para saltar a btra curva en S de
1a. adm inistraciön, necesicarem os algunos principios nuevos

.

D escifrar el genom a de la adm inistraciön

.Alguna vez se ha preguntado cuéles son 1os principios m ;s

( proLndos sobre 1os cuales se apoyan sus creencias acerca de
Ia administraciön? Probablemente no. En m i experiencia, son
ocos los ejecutivos que se han dedicado a re:exionar accrcaP
de 1os principios fundamentales sobre los cuales se basan sus
ideas retativas a la form a de organizar y dirigir. En ese oentido,
viven tan inconscientes de su ADN gerencial como de suADls
bioldgico. Por tanto, antes de disponernos a salir en busca de
nuevos principios administrativosy debemos detenernos un
motnento a comprender 1os principios constitutivos dc nues-
tro actual genoma gcrencial y la forma como pueden limitar el
desem peno de la organizaciön.

Las précticas ylos procesos de la administraciön moderna
se han construido alrededor de un ndclco pequeho de principios
medulares: eitandarizaciön, cspecializaciön, jcrarquh, alinea-
ciön, planeaciön y control, y el uso de premios extrfnsecos para
moldear el com portamiento humano. (Véase la tabla 8-1.)

Fueron unos pocos pioneros de1 pensam iento em presa-
rial com o H enri Fayol, Lyndall Uzw ick

, Luther Gullick y M ax
W eber quienes dilucidaron esos principios acomienzos del siglo
Xx.k Si bien dada uno de esos teöricos tenfa un punto de vista
ligeramcnte diferente sobre 1os fundamentos ElosöEcos de la
administraciön moderna, todos coincidfan en lo referente a 1os
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Hay otra lim itante m âs general de nuestros desgastados ''.
' '

,

' '

principios gerenciales. Si bien cum plen con creces el propösito . .

de la efcacia operativa, satisfacen tma necesidad quizé mis pre- ':

ciada para 1os gerentes: la de poder prever. Podemos deinlr con . ) .
justicia el desarroilo de la adminiscraciön moderna como una 2
bésqueda infacigable por regularizar lo irzegular, comenzando

. .1
con 1os em pleados dtscolos y desordenados. La regularidad ' ,

(lograda mediante 1as norm as, 1os uontroies? 1os planes y los
procedimientos) facilita el trabajo de los gérentes. Les ayuda a '.
tos ejecutivos a reconocer y corregir 1% desviaciones cuando se' ''J
presentan. Les perm lte a 1os altos directivos hacer prondsticos y '(
defenderlos. Reduce la probabilidad de que los gerentes medios ':
ueden en cvidencia ante sus superiored. En otra.s palabza4, ayuda .)q
la clase burocritica a mantener su cömoda ilusiön de control. i'a

El primer mandamiento de la Biblia de la administraciön mo-
d 'ê d ' J. render'' 'erna es no te elar s sorp . .(

Sin embargo, cada vez vivimos en un mundo m is irregtllaz, .7 ,
i

en el cual ias personas irregulares utilizan medios irregulares para '
roducir productos irregulares cuyos rendim ientos svn tam bién ' 

,P
.. 

' . .6
irregulares. Por elemplo, si bien es fJcil imaginar un proceso de '
dcsarrollo de productos ktnmente disciplinado de1 cual nace el :';

,.. .;L

'thijo del ipod'' una extensiön de la lfnea dentro de la familia ',. .# .
de exclusivos reproductores de mkisica de Apple, es poco pro- ' n
bable que èl propio ipod hubiera nacido de un proceso rfgido t

, j '
icista. En el siglo XX1, la regularidad no' es sinönimo '. '

y m ecan
i ' '' -de desempelo super or. , .. .* . .

Durantc su reinado como prcsidente de la juntx direc- .. '
iva de Pixar, el cotudio de animaciln de cine m- âs fumoso del ' '' :'
t .

.LL
mundo que ahora fbrma parte dc Disney, Stcvelobs contrataba .L. t; J

i lares ' Un'a de ellas era Brxd C.t ' .constantem cnte a Personas rfegl.t . .7. .-t ' g.
. r g. yj.. g j :;. :
.,; u yg yj

. .' ' l I
. .h '-fil. '.. .2(: 4 :. .: . y'
q :
' 
.: -à..:- ,,-1, - . -
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Bkrd, ex animador de Disney famoso por impulsar v1 dxito de

1os Simpson. Esto le dijeron cuando le propdsieron vincularse a
Pixar: ''La kinica cosa a la cual le tem em os es a la com placencia.
Nccesitam os gente de afuera para que nos dèsestabilice cons-
tantem ente''

. Animado por el ansia de irregularidad de Pixar,
Bird aceptö. A1 poco tiempo explicö a un periodista la lögica de

nombramiento: 'çMe trajeron aquf para que produjera unasu
cierta cantidad de agitaciön. M e han despedido por agitûdor en
varias ocasiones, pero ésta cs la prim era vez que m e contratan

) 3: lPOr SCF 0 .
Pixar es una excepciön. El ADN de la mayorfa de 1as

empresas lleva im preso el horror por lo anormal y la predilec-
ciön por una administraciön amante de la conformidad. La

mayorfa de 1as compahfa.s estén llenas de ejecutivos decididos
a erradicar toda irregularidad de sus organizaciones. Claro estâ
ue apartarse de la norma puede destruir valor, como sucede,q

pot ejemplo, cuando se afecta negativamcnte la calidad del pro-
ducto. Sin embargo, cn una organizaciön devota y ciegamente
hel a la regularidad seguram ente serâ diffcil reconoccr entrc
1as irregularidades que destruyen valor y 1% que crran valor. El
riesgo es que los sistemas gerenciales diselados para prom over la
alineaciön y la coherencia terminaq descartando 1as viriaciones
de todo tipo buenas y m alas. A nte la velocidad con la cual
la exactitud y la invariabilidad pierden su poder para generar
rendimienxos superiores al prom edio, las companfas tendrân
que aprender a amar lo irregular. En la prictica, esto signiica
reconstruir los sistemas de administraciön alrededor de unos

principios nuevos y poco ortodoxos, tal como lo hizo Jim Lavoie
en m te-solutions.
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j, ). . fU. n nuevo genom a para la adm lnlstraclon.i
.
l7s
,,
is.'t.sî
t
l:
' 
. nicas en m ovim ienco, la vida no sôlo ha persistido sino que ha. ! . :. : .: . . .J i.',tî '? ido Por el cam ino se ha tornado cada vez m és compleja..ï ;j.... ..j ..' Porec .@ 

... . ; L.. .
* Por dönde com enzar entonces a reinventar el genom a de la :'t.':'' t) y capaz, a pesar de no haber en el m odelo evolucivo com uin un

.:.. . : r

t d alir a buscar unos nuevos principios '#..t'.p!'ti''.è . ' arec'tor ejecurivo de la vida' , ni una en''tidad externa encargadaadministraczn? zoön e s ,.,, .L .,.. .) : ,j ..i.- . tf ::. .
que le ayuden a stz em presa a enfrenrar los desaffos de1 siglo ?;', '?( . de dirigir el rum bo de la evoluci8n. La vida no puede predecir,

.. :: ., .h; '
XX1? Sim ple: com ience por apalizar el AD N de aquellas cosu ' :

.,! ,4 no puede prever, no puede prepazxrse para el futuro, pero puede
è , : ( . .: 1)2 . z: -- .

en 1% cuales ya se perciban las cualidades de vanguardia que '
, è adaptarse, y continkia hacidndolo. Por ejemplo, acosados por laï 

.qusted desea para su oraanizaciön en otras pkabras, cosas .'è' '!??.' presiön de los buscadores de m arfl, un porcentaje crecienre de. A. <'F

' 

.q
adaptables, innovadoras y que Reneren mucho interds. Para i elefantes machos de Asia nacen ahora sin colmillosz.

. 
'

' 

'*' '*'''' 
,
. . .) .efectos de este capftulo cenrrarem os nuestra atenciön en el reto 'y. . La capacidad de adaptaciön de 1a. vida se basa en unos

de la adaptabilidad, puesto que no hay otro imperativo més '') procesos bioqufmicos de gran complejidad y, no obstante, 1as
:J 

.im portante para el éxito com petkrivo en un m undo de cambios reglas del diseho de1 ''progreso'' evolucivo son relativanîente
da vez mis acelerados. Claro estâ que, parx ser xdaptable, una : E simples: variedady selecciân. La vida produce variedad genéticaca

.j 'empresa también debe ser innovadora y atrayente. Por tanto, ,, incespntem ente m edianre la m utaciön y la reproducciön sexual.

a! dilucidar los principios de la adapcabilidad comprenderemos El ffflujo de genès'' el revoltijo gendtico que ocurre cuando
C. . -

tam bidn 1os requisitos para construir organizaciones con una f. ' se m ezclan dos poblaciones distintas es orro cucharôn con
inm ensa creatividad y una profunda capacidad para conferir '. el cual se revuelve la olla genética

. Por medio de la variedadJ
. z

d '. la vida se akegura contra lo inesperado, y durante 1os tiltimospo er.
Por consiguiente, Ecuéles son los referentes de la adap- è. ' 4 (j00 milenios, nuestro planeta ha cambiado de formas bastanre

tabilidad? Yo nom brarfa 1os siguientes: lu. vida, 1os m ercados, 't inesperadas. Sin em bargo, ese ckim ulo de cam bio.s nunca ha
.J . .

1as democrac'ias, la fe religiosa y 1as ciudades m;s vibranres sobrepuado la capacidad de la vida para adaptarse al menos
de1 mundo. Todas esas cosas jon mucho m;s flexibles que 1as ' no hasta ahora. Por eones, la vida ha logrado un equilibrio de

d s en estos ejemplos de e6cacia asombrosa entre los mecanismos que la perpettîan, comorandes empresas, Por ranto. ahon emog
adaptabilidad para ver qué podemos aprender. J ' la transcripciön casi perfecta del ADN en la divisiön celular, y

, 
'

:ï 1os mecanism os que inducen la variedad, com o la mutaci8n y
( 'La vida: Glente de variedad .' la reproducciön.

. 72
. La informaciön geolögica sugiere que la evoluciön no ha'?

Lavida es el fenömeno mâs adaptable que existe spbre laTierra. . sido un proceso constante y gradual. D urante los perfodos de
$ e' j J

A pe'sar de 1os impactos de 1os m eteoros, 1as erupciones volci- j . estrds ambiental, la evoluciôn acelera y .su m ovim iento puede
nicas, los cam bios clim atolögicos extrem os y 1as placas xectö- ser m <s râpido de lo que la m utaciön aleatoria y la posrerior

,$ '
j' i
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selecciön parecerfan perm itir. U na explicaciön podrfa ser't'7'st':'d .' :; Es rzlot?r rxperimentar Jue planear Es natural que 1os seres

î. -6i ii'- .: - -' * tx - -' * ,,que la evoluciön dota en ocasiones a 1os organism os de unu 1.?(Li,b'j .,' hum anos deseen elercer control . Cada uno de nosotros espera
.: i ;' . -L-
' . 7... E .' l futuro se desenvuelva tal y como lo tenemos planeado.caracterfsticas supernuas y neutrales desde el punto de vista : k,.. , que e

reproductivo, 1as cuales, por puro accidente, terminan siend. o :,..).).('.;)'t,.' sin embargo, en un mundo donde el presente es una gufa
1 y 

'

J' Lb . 'dè gran utilidad cuando 1as condiciones cambiah. A esto se 
. 

'
. . cada vez menos ûable para saber cömo ser; cl futuro, el éxito

lo conoce como adaptacidn previa. Por ejemplo, las plumas .!;' ( ' competitivo dependc menos de Losponessobçe lo que vendr; y
.. t .

pudieron haberse ucilizado como aislantes mucho antes dc que k). j' ( mâs dc una experimentaciön continua con lo quc podrla venir
'
kt : '.. ; ' : jsirvieran para volar. sin la adaptaciön previa es diffcil imaginar ':.. : después. Lo flnico de io que podemos estar seguros es que el
.f . 'b

la m anera com o Zgunas form as de vida pudieron dar esos saltos f ::' '. 2:2 futuro ser; sorprendente. Que e-sas sorprcsas sean buenas o mala.s.. kj ;
répidos en su capacidad funcional que al parecer se redejan cn , J. ; .'' para una empresa depcnderâ en gran medida de las iniciativas

.L'6 . . ' ' ,' : ''k. ( 'C i tir en explorar alternativas diferentes1os archivos geolögicos. .. . .. que se tom en para nver': . ' . ' 'j .Las especies se extinguen cuando no logran adaptarsq ?'. ') 2:2.: dei statu quo experim entar con tecnologfas perturbadoras,
. . ?

con sufciente rapidez a los cambios de su h4bitat. Ese riesgo se .. ,
k. , explorar nuevas formas de salir al mercado y buscar toda clase de

ienta cuando lapoblaciön es pequehay hayendogamia. Por ' '@ clientes nuevos. Parascr:exible, una compasfa necesita muchaacrec
, v 

'

ejemplo, el linal'e de cerca del 90% de 1os manzanos comerciales : , adaptaciön prcvia poco programada. ésta es la lögica sobre la
., L. . : ) .

se remonta a una sola pareja de ârboles progenitores. Ante tan 'L t ë., cual se apoya la nociön de Gore de dejar tiempo libre para 1os
. r, ; !.( ;. . : ?
i diEcultades para'/r . ) 'kf' saticmpos y la regla del 20?4 de Google, polfticas quc lesescasa diversidad genética, la evoluciön t ene t

, , pa. : . 
, , 2) .2 2g

roducir 1os tipos de adaptaciones que 1es permitirfan a 1os .k, '?. .:' brindan u los empleados la oportunidad dc adaptaroc de ante-P 
. . .:. . . $ ;,,' 

' bi ntal :' :.:f ' .. mano en vez de tcner que reaccionar. En 1= em presas se hacenm anzanos m aneiar 1= distintas situaciones de estrés am e . ::r ,, ,j,.. . j ,
como consecuencia, 1os manzanos son muy susceptibles a unà ..'..:...,?,,' t.ï, dcmasiadas cosas en respuesta a algkîn problema apremiante; no

' 1 ida la roha de1 manzano, el .'. ''.-:; !'':'' hay margen de tolerancia, ni espacio para improvisar, ni formaamplia gama de am enazas
a inc u . ,j:

, ,j j;, .*' ( j.
,j .ahubio de fuego y la mustia hilachosa u oidio. El punto: una ; t !,; de defender los proyectos que no son kitilcs en el momento. Por

. .. s !g ..(. .oblaciön gendticamentr homogénea reduce la *'reserva'' para ' ( . ello tantas emprcsas terminan de1 lado equivocado de la cul'vaP 
;.

l rogreso evolutivo. Como resultado, un cambio ambiental ) .(i del cambio. La funciön que usted tiene como innovador de laC P . .1$ v

' 

.

negativo puede poncr en peligro a toda una especies. '' '. rk administraciön es ccrciorarse de que los sistemas administrativos
. . .L . - tpi.ï

ëcuiles son entonces 1= lecciones que un innovador ge- E'.'' g. de su em prrsa fom enten la adaptaciön estratégica previa.
. (. .z-y grencial en poteacia puede aprender de la vida? ëculles son 1= . ''r 'jj

. . y t,
impiicaciones de la variedady la selecciôn para 1= organizaciones .( q!E; Tbdas /aa mutaciones son errores. La mayorfa de las empre-

. . z' àb..à.
deI sigloxxl? sin duda ya usted ha comenzado a extraer lccciones, , j( '''/.y. sas se esfucrzan por lograr la perfecciön en sus operaciones. Sin

.,. . .: y.ero perm ftam e resaltar unms cuantas aparentem ente cruciales. ' ,r':'' ,?';F i'yc embargo, si la naturaleza fuera perfecta, si todas 1as instanciasP 
: 5. ,. a j.
. j . :
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. 1 ) jh. g- ' . .... 
. ..) .. .. . . f: .,c
.. r y t - ...',d i iön del ADN  ocurrieran sin errores, el proceso ...'.';,.
'
:;' .i( ;.e transcr pc

. ..i '. r .. .evolutivo cesarfa abruptam enre. La lecciön para 1os innovado- ..
'. @

res de la adm inistraciön es clara: Las empresas no sölo deben ' .:

( .. :am pliar el alcance de su experim entaciön estracdgica sino que ' .'

bid d ben procurar no apresurarse a cki:car la.s cosas de .',:tam  n e
L

t'imposibles'' ''ridfculas'' o Gfuera de lfmitcs''. Como lo sabe todo .:2 .? .' 
. jesrudioso de la innovaciön

, las ideas radiczes siem pre tropiezan : ;
al comienzo con la incredulidad. Por tanto, usted debe pregun- . 

.)'
tarse de qué manera conrribuyen los procesos de .su empresa' ''

2

a reforzar la visiön m iope de ia sensatez de 1as cosas. pcömo . '
, :disuaden xllf a las personas para que no presenten id

oeaz que se ,
salen de lo ordinario? Claro estâ que hay una diferencia entre ,

1% ideas ''esttipidamente esttîpidas'' (vender café por Internet) y
1às ideas ''inteligentemenre esttipida-s'' (vender un macchiato con : '
caramelo por cuatro dölares en Starbuck-s). El problema radica
en que es imposible identifcar esa lfnea divisoria cuando el cri-
terio de tamizaje se basa en diez afàos de dogmas de la indusrria. .)
Un proceso de evaluaciön que descarte todas las ideas que no '
cumplan con una prueba de factibilidad enmarcada dentro de '

,

unos llm ites estrechos pondrâ en peligro la adaptabilidad de ï'
u
'

su empresa. Esto dice Steve Jurvetson, conocido capitalista de '
riesgo: 'tN o importa equivocarse la m ayorfa de lxs veces si de

:> z .'VCZ en Ckmndo Se Côsecllan grzndes aciertos '. ;
t,

Usted podri construir una compahfa donde no haya
'

y'cabida parx 1os errores ni 1% equivocaciones, podré consrruir .i

una companfa altamente adaptable, pero no podrâ hacer ambas )
cosas. En este sentido, la perfecciön es enemiga del progreso. :

' k,:

!::iE . .

' 

.

L' a selecddn Jarztzfzzfaz:a no necesita de vicepresidentrs (#tw- 't.
.'q; . '.L

i C ndo se trata de elegir cuiles ideas fnanciar y cuiles dar ''. t N/J. ua j
. ' '
j .

.' 
.(: .J
's k ,

. . L. ' :
. k 2 L:) 7.ij. , ... . 't . . .. ,-k: ;; : .'..

de baja, el proceso de selecciön de la mayorfa de las empresas es
todo m enos 'fnaturaln. La selecciön darwiniana se rige sölo por
un criterio a la hora de seleccionar 1os genes que participan en
el genom a: el éxito reproductivo. Los genes que dorren el riesgo
de quedar ekcl,uidos no rienen.a quién apelar. N o hay nadie que
escuche sus tem ores sobre lg canibzizaciön

. Sin embargo, en la
m ayorfa de 1as 'empresas hay toda clase de sesgos polfticos que
decerminan cuâles ideas se incluyen en 1os presupuestos y cuales
uedan por ftterà. 'q

Ezto apanta hacia otro objetivo valioso para la innovyciön
gerencial: despolitizar la tom a de decisiones. En la prâctica. eso
signiRca que x 1as ideas nuevas se les debe dar la oportunidad de

competir lbiertamente por apoyo en vez de estar sujetas al veto
de un solo ejecutivo o director de unidad y, al contrario, debe
haber un proceso m ediance el cual los em pleados del com kl

.n
uedan dar a conocer sus opiniones acerca de los 'fproyectosP
predilectos'' de la alta gerencia. fsta es la lögica sobre la èual
se basa el peso otorgado a la retroalimentaciön de 1os pares en
Gore y en Google. Simplemente dicho, si usted desea aum ertcar
las probabilidades de supervivencia de su empresa

, debe asegu-
rarse de que la selecciön f'natural'' y no la de los altos directivos
determ ine cuzes ideas deben seguir adelante y cuzes no

.

Acoger 1os nuevos principios

Cuttnto DzzrgmrWe /a reserva g'rzaga, mljon Los gerentes
tienden a casarse entre prim os. N o literalm ente, por supuesto

,

pero s'uelen rodearse de personas cuyas experiencias de vida son
semejantes a las' suyas. Piense: ëcuéntos de 1os altos ejecutivos
de su empresa no son ingenieros, no son contadores, no tienen
maestrfas en administraciön de empresa.s y no son veceranos de
la industria?
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La diversidad determ kna la capacidad de adaptaciön de '. : hubicra encontrado dentro de la companfa. En ese sentido, cl ':'' qi
' 
) '. r ''

. , . .. z.. . 
.. 1:

cuzquier slstem a. A m ayor diversidad de pensamkento, destre- .' Jam l'ue una alternativa refrescante ante los procesos gcrcnciales :7.-. ,:t:
l de las respuestas ' incestuosos de los cuzes se valen norm alm rnte 12.s com pafifas J'.;Jzas, actktudej y capacidades, mayor e rango ::s ;y;

adaptativas. En un m undo de cambios acelerados, el riesgo csté para generar sus cstrategias. :':it' .

'

. , 
::::;

la empresa se adaptl #ezzzzzllWzï/ a un nicho ecolögico A mcdida que se desenvuelva el futuro, el ambienre com- t:.;)' '''
en que ,::

. 
. , ,:.:

articuëar. En su bâsqueda de un enfoque claro, una compalfa C. petitivo scltccionarâ cada vez m;s a fàvor de aqucllas empresas f/:f.f, :' 1
P . .'h dido a evolucionar sus esrrategias m cdulares (fj?!' 11 '

. puede obstaculizar su propia capacidad de adaptarse al concratar ' que ayan apren .a :.:: !
dc acuerdo con un solo molde, estrechar el alcgnce de sus csfuer- râpidamente, y se dçsharâ de las menos adaptables. su objerivo ;.:i2,j..' .1,-

' 
1 ivam' enre de un solo modelo es ayudar a su empresa a meterse dentro de1 ciclo cvolutivo ..!,. f!'E-'

zos innovadorcs, dependcr exc u.s
de negocios o no expcrimentar con otros modelos operativos. ' de sus competidores. si algo se puede aprender de la vida, eso r( 5'F'-'
A edida que se acelera el cambîo, invertir en dkvcrskdad no es ' implica rcinvcntar los procesos gerenciales de forma tal que ':*)':'r. .':!'.'.

: m
, 

-if. i. '
, un luio skno una estrateaia de supervivencia. amplfcn el espacio para la experimentaciön, despoliticen las ' . . h..:-
2 z' n...e' ,g.) y y g I
E La diversidad no se limkta al color de la pkel ni a la for- decisiones esrratdgicas y expandan la reserva genética. éstas son 'r.;.. ,j:..'
( t f 

:j: r

, 
ma de los genitales. Là verdadera' importancia est; en la suma las especiEcaciones crfticas del diseho del modelo gerencial de1 ':; ..:-

, 

!.., ëal de las experiencias dc la vida. A pesar de toda la retörica siglo . (;:
iot ., .' :7 J 2 ' ' '' trarh, las compafzlas suelen esforzarse m4s por educar para ;.)J..
con ,

! . 

.. 
!. . -

: matar u diversidad oue por renerar ideas nuevas a causa de sus Los m ercados: Rexibindad para as,-znar f,.',;?
:: * A %* 

zk tl7 . .
L rogramas de adoctrinamiento sobre 'fla mejor manera de hacer ' . 1os recursos li.'i'')' '

P') rt . . -k ' 1as cosas''. Hay una excepciönrdkna de menciön: la IBM . En . .:j,'y) . .
i' julio dcl 2006, la compahfa lanzö por Internet Ju lnnovationlam La evoluciön es un mecanilmo de clzyçifcaciôn medianre el cual E'ii:tzl :
1r.j; . . d j (jtj (jtltl per. se propagan las m utaciones ''butnas'' se suprim en las Gm alas'' ' '.i::':1 :
, 

(Alud lnnovador) e invicö a Participar a mXS e . y . .:., ;
: 
$ . . .
!! sonas entre clientes, cohstzltores y fam iliares de 1os em pleados. , 

A m anera dc contraste, un m ercado que funciona bien es un j:.)'c:) 'à',
. 

u.:

$! una vez registrados, 1os participantes podfan participar con el mecanismo de direcctonamirnto que canaliza 1os recursos hacia g
.
à.
.
;.
,)

'j aoorte de sus ideas sobre ci futuro del transporte, los servicios las aplicaciones de alto valor, en detrimento de 1as de menor jr
,i.)

Nk. ' A 
:

: 
,
' de salud, el medio ambiente, la economfa y el comercio. Por . 

valor. Desde hace tiempo, los economistas han coincidido en que -''' -

,
1 . . ; E ji -). ..
. . 

, 
4k- :

F
.. su parte, la lBM llenö el sitio de vfdeos cortos, visitas virtuales . 1os mercados poco regulado: son los medios més efcaces para .')'y - .
s e informaciön de fondo sobre algunas de sus tecnologas m;s . lograr la ehkiencta en /a asignaciân. En un régimen de mercados ' ''
,
,
i -*-' . ; ;; j:k 2: jj
'!. curiosxs. Aunque no recurriö reatmente a un enfoque de %'cödigo abiertos, 1% empresas con un desempeuo regular crönico pierden ''.k> ' -
.':, 

. (.(. :j (;j,. .
'
.
'i' abicrtp'' para crear su estrategia, el Innôvation ./'rfzz; Ie brindö a clientes e inversionistas y, por tanto, capital y empleados. Los '.v '
.t ' .,
'''
. 

la 1BM acceso a toda una variedad de puntos de vista que no ,' . mercados se encargan cntonces de reasignar esos recursos a las . 1J.3.', .

#l: :
'
. 
,, 

. , , k :yy.
'u 

-; . . 
iq., ?

. k 
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'JJ,K l ''è ' 1 i 'em presas capaces de udlizarlol ml..s productivam ente. Cuandoi ui..i2.'jl '
. , 
''y .. '. .; : ' ;.

los mercados funcionan, no hay empresa que pueda utilizar ma1.'..
''
.
'
' 

t
.) '.

6 ido Por esto la ' . 7los recursos de la sociedad por tiem po inde n 
. y

( -t. t .adaptabilidad de 1as ecohomfas nacionales depende en alto grado
. ) ,
. - .. . j;jde la existencia de unos m ercados que funcionen bien. . ;.;

. L
Pot defniciön, los m erçados son descentralizados pues en ' '.;'

. 
' :''

ellos parciciparl miles, si no m illones, de actores econömicos. t'
No obstante, los m ercados rienen una capacidad extraordinaria '.i,

ara reçopilar datosde m uchas fuentes distintas y de resumir esa '. j'''
.P

informaciön en forma de precios. En esre senrido, los memado, ,
1

adivinan la 'fsabidurfa de las m ultitudes'' para tom ar prestada :j
)'

. i
la sencilla expresiön de James Surowiecki'. ëcuânto creen las . :
ersonas que vale una determ inada acciön? ECU;I creen que debe 'P

.. ... .. .

'

'

'

ser el precio de unos yines? Los com pradores y 1os vendedores 'J

ffan en que un precio es '''usco'' cuando reieja una amplia )con J
gama de opiniones y percepciones. Sin embargo, en 1as compa- E
hfas grandes, 1os gerentes depositan demashda conEanza en la .

sabidurfa de unos pocos en particular cuando se trata de Sarle ''?
''precio'' al posible valor de 1as nuevas iniciacivas esrrarlgicas. . ,

Los mercados estân en capacidad de resolver problem as
.:

. de asignaciön de gran complejidad. En cualquier momento de1
tiempo, la ciudad de Nueva York, una metröpoli de m:s de 8 '
millones de habitantes, cuenta con alimentos sufcientes para
tres dfas. De cierto modo, la ciudad siempre est: cerca de la
hambruna. El alcalde podrfa nombrar a un zar de los alimentos
con el encargo de asegurarse de qde siempre haya a la mano

bastecimiento suûciente de vfvercs, pero semejante idea es 'un a J'
absvrda a todas luces. Los neoyorquinos no mueren por falra .:
de ilimento gracias a la efciencia de una amplia variedad de :

!
m ercados de verduras, carnes, bebidas y dem is , los cualcs 2

'
)L'

.f

' Acoger 1os nuevos principios 2l5

responden casi instantâneam ente a las necesidades de 1os restau-
rantes, los vendedores am bulanres y 1os parroquianos. En efectoy
Afnartya Sen, ganador de1 premio N obel de econom fa, sostiene
que ningtin pafs dem ocrético con una econom fa de m ercado ha
experim entado nunca una escasez seria de alim entos.

E1 Silicon Valley tam bidn sobresale por su capacidad
1 ''

de asignar 1os 'recursos indicados a 1as personas indicadas en
el m om enro indicado. D urante un quinquenio reciente, 1os
capitxlistas de riesgo consiguierop e invirtieron m és de 42 m il
millones de dölares en 4 624 negociosE. Sin em bargo, no hay
un presidente de Silicon Valley Inc. y tam poco un com itd de
inversiones encargado de decidir cöm o asignar los recursos.
No hay una autoridad cenrral que decida cuinto invertir en
nanotecnologfao en biotecnologfa o en la red m övil.

En esencia, los capicalistas de riesgo son corredores inde-
endientes que com piten para crear valor donde convergen tresP
mercados: el m ercado de 1as ideas para negocios nuevosy

. 
el m er-

cado de1 capical.y el m ercado de1 tzento. En un alo corriente,
una Erm a m ediana de capiral de riesgo recibe y exam ina m ;s de
5 000 planes de negocios. En el caso de una em presa grande, esa
cifra puede ser cuatro o cinco veces m ayor. Las Erm as de capital
de ,riesgo com piten entre sf por atraer capiral y encontrar 1as

mejores empresas nuevas para inanciar. Los aspirances a empre-
sario's compiten por conseguir inanciaciön. Por lo general, 1os
planes de negocios recidn concebidos 1es llegan a una docena o
mis de Nrmas de capital de riesgo, y es rara la empresa nueva que
no deba soportar su dosis de rechazo antes de haliar patrocinio.
Las com pafzfœs recidn acuhadas com piten por quedarse con los

mejores ingenieros: representantes de ventas y altos ejecucivos,
'nes a su' vqz ankfan poder vincularse a h siguience Cisco,quie
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eBay o Google. Los mercados funcionan sölo en la medida en
que 1os participantes tengan acceso a la informaciön pertinente.
Las dimensiones geogrâûcas compactas de1 Silicon Valley y la
densa matriz de redes socizes interconcctadas son una bendi-
ciön en esc sentido. Con apenas uno o dos grados de separaclön
social entre elloo, 1as firm as de capital de riesgo, 1os empresarios
y los ingenieros pueden calibrarse m uy répidam ente delante de
la mesa dc negociaciön. Todo csto contribuye a que el Silicon
Valley sea uno de los lugares m âs

,
vibrarites dc1 planeta desde el

unto de vista cconöm ico.P
A1 crear un foro donde convergen las necesidades y 1=

soluciones, 1os mercados amplfan la gama de alternativas tanto
ara los com pradores com o para 1os proveedores bien seanP
f turos em presarios en busca'. de dinero o adultos solitarios enu

busca de un cncuentro rom éntico. H ace algunos alos apareciö
en The New Fir: Timrs un artfculo sobre el crecim iento de 1os
m ercados virtualcs de cncuentros sexuales cazuales?. Sitios com o
Craigslist, AdultFriendyinder y otros han ampliado ostensible-
m ente el m ercado para las ''rclaciones'' fntim as de corto plazo.
Estos m ercados, receptores de centenàres de m iles de anuncios
ersonales, son m ucho m is efcaces que sus principzes com pe-P
tidores: 1os bares iocales. A diferepcia de un bar, lps mercados
virtuales estén abiertos a toda hora, ofrecen una gràn selecciön

de posibles parejas dispuestas y rcducen el riesgo de que se
m alentiendan 1% intenciones. Cuando la tecnologfa facilita el
contacto entre los compradores y 1os proveedores, 1os mercados
crecen a veces de manera exponencial.

Entonces, équé pueden aprender de 1os mercados los
innovadores de la administraciön? Ante todo, lo siguiente: 1os

recursos (capital y talento) deben dejarse en liberrad para buscar

1os mejores rendimientos. La facilidad de adaptaciön exige flexi-
bilidad de recursos, y la historia indica que 1a' mejor manera dc
lograr dicha :exibilidad es m cdiante algtîn tipo de mecanism o
de mercado. M ;s concretamente:

Los mercados son z;
.pt7/;'rJc/J. Durante 1os t'lltimos 50 ahos,

cl desempeho de la Bolsa de Nueva York ha superado al dc la
marorfa dc las com palfas que cotizan en ella. Epor qud? Porque
1os mercados son mejores para asignar 1os recursos que 1as jcrar-
ufas. Las jerarqufas son muy buenas para aplicar los recursosq

- establecer planes, crear la secuencia de actividades y cum plir
lazos pero son pésim as para asignar los recursos o, m;sP
concrctamcnte, para reasignar 1os recursos y canalizarlos hacia

1as estrategias nuevas a cxpensas de 1as viejas.
Por ejemplo, fue sölo hasta cl 2004 cuando Kodak reco-

noci6 el deterkoro casi terminal de su negocio de rollos foto-
grâfcos e invirtiö 5 m i1 m illones de dölares en un program a de
reestructuraciön. N o es extrairlo que se haya necesitado un nuevo
director ejecutivo para impulsar el plan y llevarlo a término.
E1 hecho de que la m ovida se hubiera dem orado tantp sugiere
quc 1os gerentes veteranos de Kodak sencillam cnre no lograban
apartar su atenciön dcl legado de la com pahfa.

A diferencia de las compalfas grandes la mayorfa de 1=
cuales estân organizadas mâs como la Uniön Soviética que como
la Bolsa de N ueva York o el Silicon Valley , 1os m ercados no
sufren de la rigidez descrita en el capftulo 3, la cual destruye la
Rexibilidad para asignar los recursos. Los mercados son apolfticos

y carecen de sentimientos. Ningtin corredor ni gerente de un
fondo puede obligar a la gente a continuar invirtiendo en activos

que no son rentables. Por su parte? los altos ejecutivos suelen
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tener un interds personal en perpetuar el estado de cosas, y es'c-.lu, ,j..,è.k., ;'... deben converger cuatro elementos: un gerente que no rechace
7''4:t'.t) jï ' k u kdea por excêntric'a o por rebasar los lfmites;ahf donde radica el problema. Es diffcil que una compafifa sè' :.:'7è x-; .: perentor amente) é f .1 . .F : (. : ...? , . . ç

'

: :k

'

!,mantenga a la vanguardia cuando el control sobrc 1as decisionej .qf... .#., ,. una idea que sea lo sufcientem ente grande a prim era visra

importantes esté en manos de la vieja guardia. ..i. J:. q para captar la atenciön de los altos directivos; unos ejecutivos) 
... .:j : . . y.

.2:,.. .'.. l dispuestos a desviar fondos dç tm program a exisrenre a favor
) . .:-: i
, L. , . k(: . .Basta con construir un mercado Jara que todos lleguen. En . .i .,.t de una idea m edio cruda; y, por ultim o, un innovador con la
(. : t : .

agosto de! 2006, eBay renfa m ;s de 200 millones de usuarios . :t. sagacidad, el carism a y la ascucia polftica para lograr que rqdo
registrados. En el 2005, la compahfa tenfa m;s de l 900 mi- ë. ' :: eso suceda. Las probabilidades son escasas. En visca de estas im-

. . J; '( . ,: .
llones de productos en lista y facilitö la venta de mercancfa por .' t' .; peffecciones de1 mercado interno de innovaciön, no sorprende
mâs de 44 mil millones de dölares. La facilidad de negociar ,: la escasez de ideas novedosas en las compahfas grandes.

. . (. : . .
por eBay ha creado millones de comerciantes novaros. Piense .1 . La mayorfa de 1as empresas no tienen su equivalence ia-

;.
hora en los j 000 planes de negocios que recibe en promedio : t terno de1 mercado innovador de1 Silicon Valley. Los vicepresl-a

. ,(yg.una Erma de capital de riesgo. Si no existiera Silicon Valley, si g , dentes no reciben miles de planes de negocios nuevos todos los
n' o hubierà centenares de :rm as de capital de riesgo dedicadas .ï anos; no hay centenares de inversionistas en compecencia porC .

a examinar sus mensajes de correo eleccrönico en busca de la Enanciar la siguienre idea genial; y 1os mejores ingenieros care-
siguiente Yahoo! o YouTube, ëse habrfan producido todos esos ' cen de la libertad para abandonar un proyecto esencial aunqtte

planes de negocios? ëHabrfajövenes estudiantes soflando con ser aburrido para dedicarse a otro de mayor potencial. M ientrasT:
el siguiente Tom Anderson, el licenciado en inglds cofundador ' algunas com pahfas, como Proccer & Gambie, com ienzan a

: .
de M yspace? Probablem ente no. Los m ercados no pueden ge- è m elorar su habilidad para conseguir innovaciön por fuera de

' *- ' .. .

nerar modelos empresariales nuevos ni productos nuevos, pero f. sus fronteras, pocas han construido m ercados abiertos para la
si un incentivo poderoso para que los seres humanos imaginen innovaciön interna.
cosms nuevas. .

Traslade esa lögica al Gmercado'' de idea.s nuevas de siz ' Efciencia tœeratfpa ;y: esciencia eltratzFca. Aunque las
propia empresa. Piense por un momento en 1as aiternativas empresas cuentan con muchos m ecanismos para asegurar la

que tiene ante sf un empleado de bajo nivel carente de inrereses e6ciencia operativa, la mayorfa no tiene la menor idea de cömo
olfticos y que aspira a consegu'ir fondos para un experimento a evaluar la eEciencia estratdgica. Despuàs de todo, ëcömo podrlanP
pequeha escala. En la m ayorla de las compalfas, ese em pleado 1os directivos estar seguros de que 1as iniciativas de1 m omento
tienç sölo una alternativa: elevar ia idea por la cadena de mando . representan la manera m<s valiosa de utilizar el talento y el

' d iderarla com o parte de1 .pro- capitai cuando no hay un'. proceso para generar y exam inûr unahasta 
.e1 punto donde pue an cons .

ceso formal de planifcaciön. En ese caso, para que haya dxito ' amplia gama de clternativas? ëcömo podrfan 1os ejecutivos estar

;
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seguros de tcner !os recursos indicados
oportunidades si cl capital y el talento no tiencn la libertad dt
encam inarse hacia proyectos m ;s prom etedores? La respuesta
es sim ple: no podrfan.

Alineados detrés de las lugar, cuanto m;s eiciente sea el mercado de

Cuando hay escasez de alternativas estratdgicas diferen-

tes, o cuando ei tzento y 'e1 efectivo estén e'ama'rrados'' a los

programas de siempre, 1os ejecutivok de las divisiones deben
Kt :: 

(j jCom prar Stts reCurSOS COn Cscuento, Puesto quC no t enen
que com petir por recursos contra todo un cftm ulo de altcrna-
tivas poco convencionales8. Esta anom alfa no se corrige con el
requisito de que todos los proyectos generen sus propios costos
de capital. Es perfectam ente posible que un proyecto tenga un
valor econömico agregado positivo y aun asf represente una
forma menos que öptima de utilizar et talento y el capital. Lg.
ûnica m anera de fortalecer la efciencia estratégica de upa com-
pahfa es crear un proceso de asignaciön de recursos basado en
1os principios de1 mercado.

La Pexibilidad con la cual se asignan 1os recursos en el
mercado ilustra otras reglas adicionzes de diseho para cons-
truir cmpresas maleables. Primero, es necesario descentralizar
el proceso por et cual se

ideas., talento y
capital - cs decir, cuanto m ts fâcilmente pucdan cruzarse 1os
innovadores internos con 1os inversionistas y cuanto menos res

-

tringida sea la posibilidad de reoricntar los recursos interno
s .

mâs adaptable ser; una compadfa.

La dcm ocracià:licencia para el activism o

evallian 1os proyectos nuevos y sc 1es
'tsl'a el precio''. No se debe permitir que un grupo rEducido de

ejecutivos nostilgicos entierre una idea nueva y poco conven-
cional. En segundo lugar, lQs innovadores deben tener acceso
a una multiplicidad de ftzentes de capital experiméntal, de ma-

nera semejante a como lo hacen todos 1os capitalistas de riesgo
y ângcles inversionistas que andan en busca de ideas nuevas

71
para Enanciar. En toda compaiua grande debe haber cientos, o '

hasta miles, de personas capaces de hacer apuestas pequehas y
experimentales a favor dc 1= ideas novedosas. En rercer y tiltimo

Durante 1os tiltim os dos siglos, no ha habido un solo Estado
unipartidista o rdgim en autocrâtico que haya podido igualar l

a
Eexibilidad y la capacidad dc recuperaciön de 1as grandes dem

o-
cracias dc1 m undo. En la actualidad, dos tercios de 1os Estados
de1 mundo son democracias o estân cn camino de serlo el
doble del porcéncaje que habfa al Enzizar la Segunda Guerra
M undiap. Contrarinmente a lo que suponen m uchos expertos en
desarrollo, la democracia es una bendiciôn tanto para 1os pafse,s
del Tcrccr M undo com o para 1as naciones dcl prim ero

. M orton
Halperin, Joseph Siegle y M ichael W einstein

, autores de F>e
Democraq Advantageln, un trabajo serio de investigaciön

, sos-
tienen que 1as democracias son superiores a 1% autocmcias hasra
en 1as regiones m;s deprimidas de1 planeta

. Entre los ,pafses en
1 1 democracims estân menos expuestas a ex/rimentardesarrol o, a.s

contracciones econdmicas severas o em crgencias hum anitarias
que los regfm enes autoritariosll.N f lo anotaM ichaelW einstein:
''L= democracias no se despefmn por cl precipicio hasta caer al
fondo como lo hacen 1= autocraciasns'

Sin embargo, se pucde perdonar a un poderoso director

cjecutivo dc empresa por dudar de la ventaja de la adaptabilidad
'de 1as dem ocracias

, en vista de que 1os procesos democrâticos
se distinguen por su lentitud y complcjidad. Podrfa dccirse que

œ
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sölo en una dictadura tienen 1os lfderes el poder para tomar
decisiones insta:nténeas requeridu en un m undo de cam bios

inscanrâneos.
nerar consensos y, puesto que controlan 1:.s palancas de1 poder

(1as ftzer-zas militares, 1os medios de comunicaciön y el servicio
civil), pueden lograr que 1as cosak sucedan de JazzzzWlara

Sih embargo, el problema radica en que, en una autocracia,
la calidad de las decisiones depende en gran medida de ia sabi-
durfa de una sola persona o de un cuadro reducido de lfderes. E1

problema no existirfa si todas las.com pafïfas tuvieran a la cabeza
al equikalente de Lee Kuan Yew; el primer ministro de Singapur,
quien dirigiera durante tantos alos su pafs y se valiera de stts

poderes dictatoriales para rransformar un puesto de avanzada
colonial en un referente de1 desarrollo econömico asiitico. Sin
embaigo, en los negocios, como en la polftica, 1os lfderes como
Lee KuanYew' escaseu . Si no fuera asf, los regfmenes totalitarios

no esrarfan siempre a la zaga de 1as democracias.
En un' sistem a autocrâtico hay pocos m ecanismos para

la renovaciö' n desde la base. El resultado es que el cambio se
produce en espasmos convulsivos y rardfos por medio de las

revoluciones y las ihsurrecciones. En las democracias, los cam-
bios generalmente comienzan en ias bases yse van solidiicando
a m edida que los grupos de interds y los activisca.s polfticos
retînen appyo para sus polfticas. Ante una oleada constante de

cambltu forjados desde abajo, la.s democracias pueden evitar 1as
rebeliones periödicas tfpicas de lavida polftica de los regfmenes
totalitarios. lnfortunadamente, no puede decîrse lo mismo de la
mayorfg de 1a.< compahfa.s grandes, donde suelen necesitarse una
crisis Enanciera y una tevuelca de Ios accionisxas para provocar
el cambio en las altas esferas y la renovaciön estrattgica.

esitan perder tiem po en ge-Los autöcratas no nec

Acogef 1os nuevos principios

En efecto, pareciera com o asi 1= com palfas grandes hubic-
ran tom ado su m odelo de cam bio de1 de los pafses tercerm un-
distas m al gobernados por dictaduras, en el cual la t'tnica m anera
de cam biar la polfrica es deponer a los ddspotas. Sin em bargo,

un golpe de Estado dirigido por la junta directiva es una forma
m uy inefciente de cam biar la diseccidn estratégica, puesco que
generalmente ocuf're A spuds de que una empresa ha perdido
una buena parte de su im pulso y su capital. Sin em bargo, sin
reform u dem ocrâticas, no hayotra altçrnativa para contrarrcsrar
esta forma brutal y costosa de reorientar la estrategia. Por eso
usted, com o innovador de 1a. adm inistrxciön, debe com prènder
1os secrétos de ios podeies regeneradores de la democracia.

Rendiciôn de cuentas ante 1os gobernados. Francis Fukuya-
describe la dem ocracia como ''una serie de m ecanism os dema

rendiciön de cuentxs''. Segtin d1, ''todos los sistem as polfticos
incorporan algtîn grado de responsabilidad. pero algunos m és
que otros y aqudllos que tienen m âs responsabilidad son m is
flexiblesnls En una dem ocracia, la elite polftica çs prisionera de1
pueblo. Todos 1os polfticos, por obcecados o interesados que

h
sean, saben quey flnalmente, se deben a sus electores.

En una democracia, el poder iuye hacia arriba y la rendi-

ciön de cuentas hacia abajo. Los electores eligen a los polfticos,
uienes so' n responsables ante ellos. Por enta razön, deben tenerq

en cuenta una amplia gama de puntos de vista. En el m undo
de 1as em presas, el patrön estâ invertido: los empleados deben
responderles a los de arriba, mientras que la autoridad descien-

de desde la junta directiva. La alta gerencia 1es responde s8lo
a) los accionistas. El problem a es que el valor no se crea en la

junta direcciva. La imaginaciön y el saber de ios empleados, y
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la meëida en la cual se reconozca su Sagacidad, son los factores 
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i, '

.

''
.
C 
: 1os que unen a 1os em plcados de G oogle; y si demostrara ser

c, .. :

cue (ktcrminan 1a cantidad de valor crcado. '...j t' realmente valiente al reducir la brecha salarial entrc los poten-' , * '..'
è: ' ) dos y los subalternos. M i punto: 1os ejecutivos que se sientenPoco antes de scr despedido de su cargo como presidente '.y. , ï ta

i . ' 1 *- '. ;. 'i ' ''? , ?. ' ' 'dc la Junta dsrcctiva y director clecutivo de Home Depöty la ..?/s,,.,nï, r, verdaderamcnte responsables ante sus empleados tienden a
. e ::j , 

' 
. :: sy

atlcna mJs grande que utiliza el siscema de 'shlgalo usted '.2 ' ..:,'h'.2 consultar m ucho m âs y a o1r con m ayor atenciön que 1os queç C 
,a ;. -! ;. . .j2:;. j jk... kc .7 mismd' cn lo5 Estcdos Unidos, Robert Nardelli dijp para una tt,.t.: uy ' no. ézol kzeneucio? Una emprcsa en donde es menor la probabi-.t4; . yrry . .

j 4< ) j yo qur no hay otra )' k f : lidad de que 1as creencfas egofstas y obsoletas de la alta gerenciaentrevista en televisiön: Rea mente s en ..
j ,, j4 p .jy...

.

.

,

,t
! 
,. jmpjaayj ej cam bjo.! Persona mJs sintonizadl con ios accionistas que yo . or su- 7 ,.

f l ' ' E

' 

' 
' Cl'i! d 1os acclonistas porque tenfa 1..: '-: t.; puesto que esraba sintoniza o con , . .. I , j , .. ruy .. :.(.z .

- una cuantfa enorme en opciones de compra de accioncs, 1= . . ,, Elaereci,o a zxas,: sn una dem ocracia
, los lfderes po-

. ' ' ' 1
cualcs rentarlan sölo si el precio de la acciön de Home Depot i lïticos deben enfrentar a sus detractores. D esde 1as reuniones. !

( ; , . . (je ja ajcaldfa hasra las ruedas de prensa de 1os presidentes
, 1osztlmentaba (aullquel COmo muchos Orros directores elccutivos, . .l 

. .

también obtenfa unas ganancias.asombrosas cupndo el precio ' funcionarios elegidos cienen eldeber de responderpéblicam en-
j' . . :

(le 1aS acciones se desviaba hacia lo5 lados). Pienso que los ) '. te Asus crfticos m;s estridentes--fbdos 1os dfas deben enfrentar.' . .. .I .
''
. i accionistas dc Home Depot se habrfan benefciado m Js si su :

' 1as crfticas y la inform aciön condenatoria que suelen descono-

! resiclente laubiera podido ufanarse de estar sintonizado con : . cerse o suprim irse en 1os regfm enes autoritarios. Sin em bargo,p . 

,@ I Ieados y 1os clientcs
. Me parecc que Laprimera respon- '. csta disensiön abierta y vigorosa no deja nunca de mejorar la, 05 emp

,- 1 ! l . - 
C.'( . .

t I . sabilickd dc un director eiecutivo dcbe ser para con quien. , , calidad de las decisiones y garantiza que se revisen las polfticas
. t .$ 1 

l d ir el valor para los J , equivocadas con m ayor celeridad que de costum bre
.l ' ! ticnen el mayor poder para crear o estru

# ; ' '. accionistas, y no para con quienes ticnen apenas un interds La disensiön ruidosa r sonesta no es una caracterfstica$
.
- 

i l en las utilidades de la empresa. r distintiva dc las organizaciones jerârquicas. En mi calidad dei marg na
j jj jj jtj ja o oyyuuktja; (jj ou usvarCùmo podrfz un lfdrrde empresa mostrar ese sentido de consu tor, muc as veccs e ten o pë

resgpnsabilidad? Si dcdicara mucho mls tiempo a dizogar con : a equipos jövenes presentar ideas poldmicas a sus directores! 
. l

' ' lo5 asociados dc primer nivel, con el propssitö de aprender en . . ejecutivos. Durante las sesiones preparacorias, el equipoi 
. ; 2
;..
' 

cle el ortar; si entregara a los empleados, y no a los grupos , ik ' siem pre se m uestra apasionado y decidido, pero ya en pre-f I vez .! 
, 

. 

k a j . o mwjmo, esos herejcs atrevidos se transforman1 directivos, la responsabilidad dc disehar los procesos adminis- ( ,ë senc a c Je
I ' tivos quc inciden en suitraîajo; si creara unos mecanismos . cn suplicantes arrodillados. Basta con una ceja alzada o una

, tra1 ' 
,

I fcrmales de consuita que permitieran la participaciön de una t' ,. pregunta en tono escdptico para que reculen en busca de la
.' $i d jas dcclsiones êi ' Pkterta. Para qtle hayl adaptabilidad sq necesitan Zternatiyas ymueztra rcprescntativa de la organizaciön cn to as 
.: ' , 2

ë 7 g de debate como t .. Para que haya Zternativas se necesitan personas que disientan
.' dave; si estableciera la clase de foros virtu es . k.. 7' .' . ,

'f :
-.t 2 :.: .. I
. èï . .) . 
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Por consiguiente, com o innovador de la
debe preguntarse procesos gerenciales de su empresa fo-

m entan la disensiö. n y, de no ser asf, lo que puede hacer para

adm inistraciön, usted
si 1os

cam biar la sicuaciön.

Liderazgo J/JJZ'JJ,Z4ZJt). Corre el rumor de que alguien dijo
alguna vez que 1os Estados Unidos eran un pafs invenrado pqr
genios y dirigido por necios. Claro est; que lo m ism o puede
decirse de todas 1as dem ocracias constitucionales. Aunque

superhcial, esta aseveraciön reûeja una verdad central: la flexi-
bilidad y la capacidad de recuperaciön
no depende de las cualidades del hombre o de la mujer que
ocupe el sillön de la OEcina Oval y gracias a Dios por eso.
Aunque algunos de los presidentes estadounidenses han sido
lfderes esclarecidos y estadistas inspirados. casi todos se han

uedado cortos. Si 1asq
com pahfas grandes, vale decir que no es porque

dirigidas.
En una democracia: el ricmo del cambio depende sölo

de 1os Estados Unidos

dem ocracias son m ;s :exiblesQue1as

Sean nQCJOV

tangencialmente de ia visiön y el arrojo moral de quienes de-
tenran el poder. Los activistas sociales, 1os grupos industriales, la
intelliv ntsia y 1os ciudadanos de1 com tîn tienen la oportunidad
de moldear la agenda legislativa e inPuir sobre las prioridades
polfticas. La legitimidad que los activistas derivan de la demo-
cracia se basa en la creencia de que todos los ciudadanos tienen
el derecho de innovar las pollticas, si sienten la motivaciön para

hacerlo. También re:eja la conEanza profunda en la capacidad
del electorado de elegir subiamence entre 1as diversa.s polfticas
ue bu' scan apoyo en un momento determinado. Sin embargo,..q

Acoger los nuevos princkpkos

las com palfas rara vez depositan esa clase de confhnza en sus
empleâdos. Lo que hacen es aferrarse à la idea de que el éxiro
de la instixuciön depende en una m edida desproporcionada de

1as cualidades de liderazgo de1 director èjecutivo y del equipo
de altos directivos.

Todos 1os ahos, 1as juncas y los reclutadores de ejecutivos
dedican horas y 'horas a buscar el director ejecurivo perfecto

- una persona visionaria pero a la vez aterrizada, audaz pero
prudente, segura pero m odesta, firm e y a la vez flexible, y es-
tricta pero compasiva. El pmblema es que no hay en el mundo

tt
muchas personas poseedoras de todas esas cualidades adrnirables

y paradöjicas. Los inventores de la democracia reconocieron
este hecho y lo com pensaron m ediante unos procesos polfticos
encuminados â. apalancar la genialidad cotidiana de los ciud'ada-
nos ''del com tîn'' Por tanto, el verdadero reto no es contratar ni
cultivar grandes lfderes, sino construir com paffas que puedan
iorecer con llderes imperfectos. '

Claro escâ que 1% democracias tienen sus problemas. M u-
chas veces se inm ovilizan a causa de los conflictos de intereses y
coa frecuench conciben unas burocracias hinchadas y pesadas.
Sin embargo, en su capacidad para adaptarse y evolvcionar
podem os identihcar ocyas reglas de diselo para 1as em presas
del siglo X X.I: 1os lfderes deben rendir cuentas a 1os em pleados
de primera lfnea; 1os empleados deben sentirse en libertad de

ejercer el derecho a disentir; el proceso de fijar polfticas debe
ser lo m ;s descentralizado posible; y se debe fom entar y honrar
el activismo. Si usted logra incorporar esos principios en 1os
sistemas adm inixtrativos de su compahfa, dsta podrâ ser mucho
més kdaptable que lo que eà en este momento.

l
--10
-:,,

1
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La fe: el signifcado com o fuente de tem etidpd

D urante m 4s de 300 alos, los comen'tadorcs han pronosticado
el Hnal de la fe religiosa. Desde Aubguste Com te hasta m chard
Dawldns, todos han sostenido qtle la fe debe desmoronarse
necesariam ente a mcdida que aum enta la certeza cientffca. sirt
em bargo, la fe en una divina presencia es todavfa uno de los
dcnom inadores com unes m és im portantes de 'la hum anidad.
Si bien algunas sociedades son m ;s abiertàm ence religiosas que
otras, la mayorfa de ios seres hum anos comparten una fe en lo
trascendental.

La nociön de que la ciencia pueda desplazar a la fe algtln
dfa se basa en el supuesto erröneo de que la creencia religiosa

emanà principalmente de una serie de conjeturas mfsticas y
equivocadas acerca de1 funcionam iento de1 m undo natural. l.a
idea es que en la m edida en que la 1uz de1 descubrim iento cien-
tffco penetre el velo oscuro de la ignorancia, esas supcrsticiones

primitivas se evaporarân como el rocf: bajo el so1 estival. Sin
em bargo, la fe religiosa no gira prim ordialm ente alrededor d:l
qué, el cöm o y el cuândo de los fenömenos naturples, sino que
se intcresa principalm ente por el

x
p/zv/zd'd.e la existencia, y aun- '

que algunos cientffcos O rmarfari que es imposible responder la
regunta de1 '' orqud'' y, por ende, serfa una necedad embarcarseP P .

en esa invcstigaciön, todavfa no har; logrado convencer al resto
de la humanidad de que suspenda su bkisqueda de significado.

En cl corazön de la fe espiritual laay un ncgocio: a cam bio
de1 comprom iso de sintonizar la e stencia alrededor de unaserie
de im perativos m orzes aveces inconvenientes, al adherente se le
ofrece una ieologfa en la cual se ponc dnfasis en las consecuen- :
cia de las decisiones humanas dentro del âm bito ilim itado del

iem po y el espacio'. El mensaje es que 1os seres hktmanos somost
més que protoplasma, m âs que polvo estclar maravillos

o pero
accldentalm erzte estrttcturado: la existencia Ticne un propösito.
Rodney Stark y Roger Finke

, dos sociölogos dedicados al estudio
de 1os fundamentos humanos de la fe

, lo expresan sencillam ente:
''
.. .las explicaciones religiosas especiican el signifcado funda-
mental de la vida: cöm' o llegamos aquf y hacia döndc vamos (si
es que vamos para alguna partelnls. En otras palabras

, brindan
la regunta eternx de1 G orqud''respuestas a p p 

,

Claro estâ que el objeto de la fe es dc vital importancia
. E1 -

fascism o y el com unism o
, las dos rrandcs expresiones de la fe

polftica en la Europa de1 siglo XXL dcmostraron scr d
esastrosos

para la humanidad. Tampoco es muy probable que la historia
exonere a los m usulm anes radicales, quienes han puesto su fe en
un culto de muerte y de vcnganza. Los seres hum anos siem pre
buscarin orientaciön y signifcado tanto en 1as causas nobles

la historia ofrece un sinnémero
de ejemplos de personas cuya fe serena en
manantial de virtud, caridad y consuelo para otros

. Los eruditos
han determinado una y ocra vex

. que la fe religiosa fortalece el
amor propio, mejora ia salud ffsica y refucrza la capacidad de
1a-$ personas para enfrentar las advcrsidades de la vidalt;.

lecciones dc Ncxibilidad y capacidad de
adaptaciön, no

porquc, que brinda 1a fucaa del signiNcado
,

ayuda a bxspersonas a ser mis adaptables
. El signifcado que 1os

sistemas arraigados de fe religiosa ofrecen a sus seguidores ha
transformado millones de vidas a lo largo de 1os szglos. Los pro-
fecas, los patriarcas y los santos han encontrado en su propösito
sagrado el valor para soportar 1as privaciones y 1as desgracias, y

la fcPorqut m isma haya sobrevivido
, sino

en la m edida en

La fe encierra

defensa de Ia vida fue

como en 1% indigna-s. Porsuerte,

Acoger los nucvos principios
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el fmpetu para lograr cosms extraordinarias. Es notable. aunque
quiz: no sorprendente, que el mayor dxito de librerfa de la his-

roria editorial sea The Pupose-Driven L /.#, de ltick W arren. En
tiempos de turbulencka es necesaria la Ilexibilidad, y ésta exige un
sentido de destino -- una m cta que nos impulsa hadia delantc,
una esrrella polar que nos m arca el rumbo cuando rodo cam bia
a nuestro alrededor. Sin una narrativa generadora de drama y.

signifcado, quedamo: a la deriva, de allf que el signifcado sea
una regla crftica de diselo para crear organizaciones adapcables.

M ;s conctetam ente:

f a VJHJZO importa. M ientras Bi11 George estuvo al frentc

de Medtronic como presidente de la junta directiva y director
ejecutivo: esta compafkfa, la fabricantc m;s grande del mundo
de marcapasos y desEbriladores im plantables, logrö un ren-
dim iento compuesto anual de1 32% para 1os accionistas. A1
explicar ese desempeso extraordinario, George se refere al
p6der transformador de la misiön de la compalfa: fçDevolver

a. la gente a la plenitud de la vida y la salud''l7. Asf lo expresa
George: GEI primer impacto que recibe cualquier visitante de
M edtronic e.s la m isiön. & rl por todas partes en todos 1os

ediEcios, colgada de 1as paredes, en tarjetas personales, en los
bolsos, en 1os escritorios de 1os em pleados. A1 lado de ella hay
fotos de los pacientes personas de todas 1as profesiones,
todas las edades y todos Ios rincones del planeta , todos
ellos implanrado: con productos de M edtronic. Se ven felices

>t 1 8y SQr1:OS .
ëcuâl es el propösito superior de su com pahfa? Espero

ue no haya respondido: t'Enriquecer a 1os accionista-s>'. En laq
inayorfa de 1= empresaa, ek incremento del precio de 1% acciones

Acoger 1os nuevos principios

benefcia principzm ente a 1os de arriba.Al respecto, Bill George
seftala: ''La verdadera falla de.çentrarse e'n el valor a corto plazo
ara los accionistas es que no sirve para m ocivar a 1as m asas deP

leados a que alcancen un desem peso' excepcional''emp .
En realidad es posible m o'tivar a 1% personas sölo con

dinero (por lo menos a algunasl,.p. ero es peligroso, xal como lo
aprendieron Ios acèioniscas de Enron. cuando la codicia triunfa
sobre los ideales elevados. Sin un propösito Zcruista, la Eenta-
ciön de violar los lfm ites de la ética para perseguir el benefcio
personal 'puede ser irresistible. Sin un sentido de destino, el

dtrector ejecucivo y los demâs pueden sucumbir a la tentaciön
de proceder com o m ercenarios mâs interesados en elevar el
precio de las acciones que en construir capacidades crfticas para
el fuxuro. Para servir bien a lo< accionistas, una com pahfa debe

siempre andar en b'.usca de convertirse en algo mejor de lo que
es en el m om ento. D ebe poseer una m isiön lo suEcientem enre

la fuel'za gravitacionxl de1 pasado e im- 'atrayente para vencer

pulsar la renovaciön individual.
f aspersonas czzzziszkzj cuando 1es interesa. Finalmente, no

son 1aj organizaciones 1as adàptables, sino 1as personas. Si bien
los procesos admintstrativos de una compalfa pueden impedir o
propiclar la adapraciön, lo ftnico que im porta al fnal de cuencas
es la yoluntad de cam biar de 1os individuos. La mayorfa de los
libros sobre el cam bio parten de la prem isa de que las personas,

por re:ejo, se resisten al cambio y es necesario manipularlas,
intimidarlas y convencerlas de que abandonen la serenidad
de1 statu quo. Yo opino diferente. Creo que 1os seres hum anos
reciben bien el cam bio. A pesar de todas nuestras tendencias

'
accionarias, siem pre andamos en busca de experiencias nuevasre

. y de retos diferentes.
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Es preciso reconocer que hay pcrsonms que se pmsan 1os dtas
pulkendo distrafdamente 1as huellas profundas dc Ca costumbre,
pero también esas almas son capaces de cambiar; es sôlo que
no han encontrado nada que las motivr a hacerlo. En el mundo

del presente donde el manana es
algo que amerite el esfuerzo de renovarse personalmente. No
obstantc, e.s posible, y no es necesario para ello inventar una
religiön nueva. Para quienes laboran en M edtronic, restablecer
la salud del ser humano es una meta con signihcado. Los em-
pleados de Google se deieitan con su. podcr de democratizar el
conoqim icnto. Los asociados de W hole Foods celebran el valor

de la cocina sana y nutriciva.
L> fe faculta para la transformaciön cuando dsta ofrece

effmero no es fécil encontrar

atractivo signiûcado genuino
perciben cse intercam bio toda.s 1= personas que llegan a su com -
paflfa arrastrando los pies los lunes en la mahana? ëEs inspirador

o insfpido para ellas?
Probablcmente no tenga usted la oportunidad de rees-

cribir la m isiön de su em presa en 1os pröxim os tiem pos. Sin
embargo, eso no signifca que no pueda lograr que sus colegas
com iencen a pensar cn el propösito superior dc ella. Usted
debe ver en 1os procesos administrativos de su empresa - las

a cam bio de devociön. ëcömo

revksiones dei presupuesto y 1as repniones de planiicaciön, los
cursos de capacicaciön y 1= sesiones de lluvia de ideas unas
oportunidades pary plantear algunas preguntas rclativas a ese
ropösito Juperior. N o tem a preguntar a sus colegas cosas
P .
como las siguientes: ëcuil cs la huella que deseamos dejar en
el mundo? ëcuiles metas mcrecerfan que asumiéraios riesgos
personales? icuiles logros justifcarfan el rrabaio continuo diez
horas al dfa y los Enes de semana, el cual parece scr la norma
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en nuestra com pahfa? ëcöm o m ;s podrfa dçscribirled a izliâ ' '

hijos lo que hago que no sea trabajar duro y llenar 1os bolsillos
de 1os accionistas? Es lam entable que esas pregtm tas rara vez se
hagan en la m ayorfa de 1= com palfas..com o innovador dc la
administraciön, usted debe cambiar esa situaciön.

En 1as ciudades la casuzidad es m âs probable

Las ciudades son iexibles. Atenas, Estambul, Londrcs, Tokio,
Nueva York, Shanghâi, San Francisco -  ciudades que parecen
casi eternas. Son olas Erm es en m edio del torrente de la historia
humana. Una gran ciudad es un czidoscopio cultural donde
en cada esquina se agazapa la posibilidad de una sorpresa. Una
ciudad es com o un parque dc diversiones para la m ente, con sus
paseos por un vecindario desconocido, la inauguraciön de una
galerfa, una nueva obra de teatro, la kiltima banda musical, los
clubes tzocturnos, los concicrtos, 1= conferencias. A veces, en
mis rccorridos por Greenwich Village o el W est End de Londres,
me he preguntado por qué la vida de las calles es mucho m és
interesante y vigorizalue que la vida corporativa. Si pudidramos
llegar al fondo de por qud una gran ciudad es vibrante e irre-
sistible, pèdrfamos hacer que la vida dentro de las empresas se
pareciera m enos a la calle principal del pueblo y m;s al Soldo
o a Notting H ill.

Histöricamente, Eodas 1= ciudades notables han tenido

una ventaja de ubicaciön por estar al lado de un puerto o sobre
una ruta com ercial. Sin em bargo, la ubicaciön cstratdgica ya
no es sufciente para hacer grande a uné ciudad en la actuali-
dad. Hoy, 1= ciudades mis Eexibles son aquéllas que atraen a
la '<clasc creativa'' escritores, tecnölogos, artistas, cinemstas,
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cavar en vez de facilitar la clase de intet-acciön fntim a que ocurre
'

al nivel de la calle y trae consigo valor econömico y culturalzD
.

A1 igual que Jacobs, fallecida en el 2006, 1os nuevos urbaniscas
Sospechan de 1os planes complejos impuestos desde arriba. H an

o su fe en un punado de q' eglas simplçs prkncipios quepuesc 
.

han demostrado :er los fundameruos reales de lavitalidad ttrbana
a lo largo de la historia.

La JfzzrrnWzzz engendra crearfp/lwz En una ciudad
, la di-

versidad de cultnras, perspeccivas, destrezas, in'dustrias, estilos
de construcciön y vecindarios aviva el fuego de la innovaciön

.

Cuando las cosas ahnes se encuentran
, no se producen chispas

de crcatividad pero cuando dos cosas discintas chocan
, suele

haber un pequeho estremecimirnto de inspiraciön
. Si 1as ciudades

producen m fs innovaciön que los suburbios
, es porque son m ;s

diversas poseen m;s materia prima para la maquinaria de la
im aginaci6n hum ana.

En su investlgaciön, Florida claslicö tas ciudades estado-

pnidenses de acuerdo con do: escalas: el tamaâo del sector de
alta tecnologfa en la economfa local y el grado de diversidad
cultural. Cuando comparö las clasi6caciones

. descubriö que
1os diez centros de alta tecnoiogfa m és importantes también
aparecfan en la lisca de las 18 ciudades con mayor diversidad
culturz de los Estados Unidos. Su conclusiön fue que la diversi-
dad atrae la clase de capital creacivo de1 cual n' ace la innovaciön
tecnolögicazl.

No sorprende que los rebeldes y lo: aventureros se sientan
mâs atrafdos hacia 1as ciudades donde se toleran sus excentri-
cidades. Esto explica en parce por qué algunas pocas ciudades
com o N uevaYorky Londres han sido siempre reactorcs nucleares
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de recidn llegados m antienen viva una reacciön en cadcna de ,
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descubrimiento e invenciön. . ',..',:
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. . . . 1

Samsung comprende la importancia de Ia diversidad. En , ' .''.'t t,'
. . ' ;.

su cm peho por llegar a serhuna m équina de diseho, coreana . . 

''

w ' J. . ,

hasta la mddula en un momento dado, optö por establecer F) :..
'

à.t.t, j.
cenrros de discho en Londreo, Los Angeles, San Francisco, ' .

, 
.
.)'.'.J 
.

Tokio y Shanghii. Adcmés envfa constantem ente a sus dise- '$F
' ' '*. -

hadores a aprcnder durante largos perfodos en ciudades como )'y .
Fréncfort, Florcncia, Atenas y Beijing. Desde que Samsung se . .

. L ) .
sumcrgiö en la diversidad, su reputacién como disenadora de .

#?

avanzada ha estado por las nubes. En el 2004, la com paâfa se 
, );

hizo merecedora a mis premios a la excelencia en el diseho ,)
! I , ..

industrial que cualquier em presa estadounidense o europea,
constituydndose en 1x prim era com paifa asiâtica en lograr eJa '

i
hazaha7z. .

La diversidad no puede seguir siendo simplcmente una F
palabra de moda. Debe convertirse en una btisqueda activa
de lo peculiar e idiosincrJsico, lo extraho y excdntrico, lo .
colorido y lo inusual. En la conclusiôn de su obra insignia,

Jacobs dejö planceada una pregunta retörica: '''ëAcaso alguien
supone que, en la vida real, las respuestu a cualquiera de 1as
randes preguntas que nos preocupan hoy saldrJn de unos
asencam ientos hom ogéneoi?ozs. Bien habrfa podido preguntar:
''ksuponc alguien que 1as innovaciones radicalmente diferentes .

rovendrân de 1a.s empresas intelectualmente homogéneas?'' 'P 
.

Los innovadores de la administraciön deben examin' ar cada

uno de 1os procesos gerenciales y preguntarse clmo utilizar esco
ara contagiar a sus colegas de actitudes nuevas y opinionesP

fuera de lo comfln. 7
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Esposiblc organizarsepata /a casualidai El diseflo de una
ciudad puede fomentar o inhibir 1os cncuentrfos casuales de 1os

cuales broca la innovaciön. Jacobs sugiriö tres estrategias para
aum entar 1as probabilidades de que ocurran las situaciones in-
csperadas generadoras de valor que parçcen especialmente per-
rinentes para 1a.s organizaciones dcl siglo X K124. Exam iném oslas

. brevem ente y veam os si'podemos im agisar una contraparre en

el m undo de la empresa. La prim era:

El disrrico, ren realidad tantos de sus elem entos intcr-
nos com o sea posible, debe cum piir m;s de una funciön
primaria; preferiblem ente m ls'de dos. Debe garantizar'

la predencia de 1:0 personas en las callçs en horarios
diferentes y con fines distintos, pero con la posibiiidad
de utilizar m uchas facilidades comunes.

El objetivo de Jacobs aquf es aumentar al miximo las
oportunidadcs de interacciön entre personas de todo tipo al

crear lugares de encuentro para 1.$ personas con objetivos y
necesidades diferentes. En 1as instalaciones de Google, por

ejemplo, sc ven muchos espacios pkiblicos, los cuales al parecer
cumplen diversos proptuitos. D uranre una de mis viàitas vi un
piano de cola, una mesa dc billar, varios tabieros blancos gran-
des y una cstaciön de em paredados en un espacio relativam ente
reducido una escena extrana para quien estâ acostum brado
a ver oEcinas compuestas por hileras de cubfculos estériles
perfectam ente dispuestos. Sin em bargo, esa m ezcla ecldctica

de objetos y muebles reRejaba un intento consciente por crear
oportunidades de interacciön no programadas.

d b dischar la casualidad:La acgunda regla e Jaco s para



238 lmaginar el futuro de la administraciön

La mayorfa de 1% cuadras deben ser cortas; es decir que
las calles y 1% oportunidades de dar vuelta a la esquina
deben ser frecuenres.

Cuando las calles son cortas y hay m;s intersecciones es 
. .

l fl de rutas posibles para lr de un punto a otro
. 

.
'
'
''

.

'

.m ayor e n m ero
Eso hace que haya m âs oportunidades para que los residentes .

de 1as calles adyacentes se encuentren en las aceras
.

La analogfa para los gerente.s no se relaciona tanto con el
diseho de las calles sino con el diseso de 1os proyectos

. N o hay
m uchas oporturtidades para la casualidad cuando 1% relaciones

de subordinaciön y 1= de6niciones de1 trabajo obligan a la gente
a trabajar con et mismo grupo de colegas durante mests enteros.
Una form a de 'Ycortar 1= cuadras'' es utilizar am pliam enre unos

equipos de trabajo de corra duraciön por los cuales roten con
frecuencia las distintas personas.

Y la tercera regla:

En el distrito deben mezdarse edifcaciones de distintas
edades y condiciones, incluida una bueaa proporciön

de cdifcaciones viejas, de tal manera que haya variedad
de rendim iento econöm ico. Esra m ezcla debe estar

estrechamente entretejida.

I Z'K edifcaciones de distintôs tipos como torres de oficinas,
tlendas, bödegas renovadxs, hileras de casas, hoteles y restau-
rantes fomentan la diversidad de actividades y atraen distintos
tipos de usuarios. Por tanro, si en una zona predomina un solo
tipo de tdiEcaciön, se lkmitan 1as oportunidades de interacciön
entre distintos tipos de individuos.

Hace algunos alos, una faculrgd de adminisrraciön de
1

empresas a la cual cohozco decidiö segregar ffsicamente al pro-

fesorado por disciplinms. A cada deparyamento marketing
.

econom fa. fnanzas, esrrategia y recursos hum anos-  se le asignö
su propio piso dentro de unas instaluciones m uy dispersas

. La
ironfa es que, al mismo tiemptf, la facultad esraba empehada
en fom entar m âs colaboraciön entre 1% disciplinas

. A1 separar
ffjicam enre a los grupos docenres y adm inisrracivos

, agravaron,
en vez de mejorar, los efectos limirantes de la especializaciön.

Sin embargo, la idea de Jacobs va mJs lejos. Las edifca-
ciones se pueden clasiEcar de acuerdo con el valor de los arren-
damientos. Laz empresas nuevas y 1as actividades no com erciales
or lo general no pueden asumir una carga de arrendamientoP
muy grande, de tal manera que suelen terminar por fuera de la
periferia de la ciudad. éEl tesultado? Una ciadad cuyo centro

es estéril y aburrido. Conviene citar nuevamence a Jacobs con
respecto a este punto.

Acoger los nuevos principios 259

En cuanto a las ideas verdaderam ente novedosas de
cualquier tipo independientemente de cuin renta-
bles o exitosms demuestren ser en tiltima instancia 

,

no hay margen de tolerancia para los ensayos, los erro-
res y la experim entaciön en la costosa economfa de la

' '' ' 

construcciön nueva. A veces, 1as ideas viejas pueden
utilizar ediicaciones nuevas, pero 1as idea.s nuevas
deben utilizar ediicaciones viejas.

Para que la diversidad florezca en cualquier
unto de la ciudad es necesaria la mezcla de empresasP
de alto rendimiento, rendimiento intermedio

, bajo
rendim iento y ausencia de rendim ienro.

zs
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Lo m ism o sucede con 1as em presas. Las idcas nuevas no
pueden pagar 1os m ism os gastos generales altos, ni superar 1os
ism os obsciculos ni generar cl m ism o rendim iento a cortom

plazo que 1as extensiones graduales de las ideas viejas. Los
siscem as gerenciales y 1as norm as de asignaciön de lod gastos
enerales en 1os cuales no se tenga esto en cuenta sofocarân
la innovaciön. Igual im portancia tiene el hecho de quç las

crsonas que trabajan eia el ;lo de ias. ideas nuevas se codeenP
todos los dfas con las personas encargadas de produçir mâs
de lo m ism o, y viceversa. Com o sucede en las ciudades, todo

el mundo gana cuando lo nuevo e incsperado sc junta con lo
conocido y cierto.

1.

Nada ze palomares. én parte, 1as grandes ciudades se
pueden reitwentar a sf m ism as porque facilitan 12 reinvenciön
del indivizluo. Llenas com o estân de prôfugos de los convencio-
nalismos embrutecedorcs de la vida de pueblo, 1as ciudades se
desentienden de lo peculiar. Los centros creativos de1 m undo

estén llenos de hombres y mujeres que se han hecho a pulso -
personas com o Russell Sim ons, M asayoshi Sorz, DonaldTrum p,

O prah W infrey, Lnkxhmi M ittala Steve Jobs y Larry Ellison. En
' 

jlas ciudades progresistms, la aptitud cuenta mâs que la cuna y
los desertores de 1% escuelas, los desadaptados y los tontos de
hoy bicn pueden ser 1os genios de 1os medios, los barones de 1os
bienes rafces y 1os iconos culturaies de1 manZana. Las ciudades
estun llenas de personas en formaciön que trepan y se deslizan
por la pendiente resbalosa de la fama y la fortuna'. Los recién
llegados no tardan en descubrir que en el u onimato de la ciudad
pueden ensayar distintos skstem as de valores y dedicarse a stus
excdntricas pasiones. En ias ciudades, 1as convenciones sociales

clâsticas y 1as jerarqufas permeables crean un espacio donde las
ersonas Pucden crecer y rcinyeatarse. 'P

AsI lo expresö hace m és de 80 afios Robert Park, pionero
de la sociologfa: 'tE,n una comunidad pequeha, e' s el hombre nor-
mal, el hombre que carece de genialidad o excentricidad quien
tienc la mayor probabilidad de alcanzàr el éxito. La comunidad
pequeua cuando mis tblera la excentricidad. La ciudad, por el
contrario, la prem ianzs. En térm inos mls sim ples, la gran ciudad
brinda a 1os aventureros urbanos la posibilidad de cxplorar los
llmites de sus propias capacidades de una manera inimasinable
en un pueblo pequelo.

Piense en los convencioniism os del comportam iento, la

interacckön, la expresiön y el traje que predominan cn la cul-
tura de su emprcsa. ëprcmian la excentricidad o la sofocan? gSc
respeta a las personas por el valor que agregan o por sus tftulos
y credencialès? ëpremia el proceso de contrataciön a las pcrso-
nas que han tenido expcriencias dnicas en la vida o se centra

kinicamente en quienes encajan en un moldc? ëocupa la pasiön
un puesto preponderante a la hora de asignar los cargos, o sölo
la experiencia recibe siempre el visto bueno? Como innovador ' ,
de la adm inistraciön, usted debe cerciorarse de que los sistem as

erencizes de su empresa no coarten la clase de movilizad social
y de crecimiento personal esenciales para la crçaclön de una
organizaciön adaptable.

Volvamos atrls brevemente para revisar nuestros prin-
cipios para la administraciön dei siglo XKl. He puesto énfasis
en las que son, para m f, 1as cinco reglas clave de1 diseno para

construir compahfas bien dotadas para elfklruro. Es el verdadero
ADN que usted debe. inyectar rn los prqcesos y 1= prlcticas
gerenciales de su empresa.
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Vida -----+  Diversida/ . '
. 

4 . ''

. . 
' .

La experim enraciön supera la planeaciön. '.f
Todas 1= m utaciones son errores. ',

La selecciön dazwiniana no necesita de vicepresidentes ,

de tecnologla. '.

Cuanto mâs grande la resetwa de genes, mejor. ' 1
(

. 
)

M ercados ------w. Flexfbilivlad , ,
Los mercados son m;s dinimicos que 1as jerarqufas. ':
Basta con construir un mercado para que lleguen los

innovadores. .
Efciencia operativa * efciencia estrarégica.

D em ocracia---..---wa4rri'pzà-s
Los ifderes son responsables ante 1os gobernados.

Todo el mundo tiene derecho a disentir.
E1 liderazgo es distribuido.

Fe -----+ SLgni/cado ,
La m isiön im porta.
Las personas cambian cuando algo 1as m otiva. '

Ciudades------  Casualidad
Lx diversidad engendra creatividad. '''
Es posible organizarse para la casualidad. :'

;
Los palomares son para las palom as, no para las personas. ',

'Estos principios son a la vez eternos y oportunos. Re- .
:

presentan un contraste m arcado con 10,s principios heredados '
constltutivos del genoma actual de la adminisrraciön. No serl .

''( )' ;.

fécil crear y mantener una tensiön sana entre'los principios de1
siglo XX. encam inados a garantizar conrrol y 1os principios deë
siglo XX.I encaminados a fomentar la adaptabilidad. En efecro,
cuanro m ;s se aprende sobre los factores que determ inan la
adaptabilidad, m ayor es la tentaciön de cuestionar 1os cimientos
m ism os de la reorfa de la adm inistraciôn m oderna. Después
de rodo, com paradas con 1= com pahfas grandes, 1as cosas nais
adapcables del planecaTierra o bien son escasamente dominadas
o, M on D iàzza no dom inada.s del rodo.

N o obstante, todas 1as razones no.s inducen a creer que
el conrrasre entre los credos de la administraciön m oderna
y los de la adminisrraciôn yzvmoderna en realidad J'z' pueden
coexiscir en una em presa. D espués de todo, aunque el siste-
m a de Google parezca sem ianàrquico, es una realidad que 1os
centros giganrescos de cöm puro de la com padfa responden a
las consultas en nanosegundos 1% 24 horas de1 dfa, 1os 7 dfas
de 1a. semana, sin com eter un solo error. Asimismo, el hecho
de acogerse a los principios democriticos no le impide a Gore
atender a clientes exigences com o N ike y PR G . Finzm ente, 1a
naturaleza com unitaria de R ole Foods no le im pide produclr

utilidades dignas de envidia trim edtre rras trim estre. Aunque
no ser; ficil éxpandir el genom a de la adm inisrraciön, no hay

duda de que es posibie.
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Los principios en la préctica

* Cöm o llevar a la pr<ctica nuestros principios del siglo XXI?

t Es probable que usted. ya haya visualizado un cnmino pero,
si no es asf, tengo un par de sugerencias. Redna 30 o 40 colegas
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distribtiyalos en cuatro o cinco cquipos. Pida a cada equipo : ,., Una vez tengan 1os respectivos m apas, pida a los m iem - ''r'. cpY 

:b de1 equipo que im aginen una forma de redisehar cada f ' ' 
.:que elija un proceso crftico de la administraciön en el cual tra- . . l'(7s. . .::.,rq.i

' b didatos para este ejercicio los procesos ' '' P1-OCesO Para repejar 1os nuevos princi/ios dc la gerencia 'i' ' ::balar. (Son uenos can
iön. de presupuestos, contrataciön y . Planteados en este capftulo. si no logran im aginar unas in- :i:.

'

.
.:: 'de planeaciön, elaborac k:

. novaciones audaccs, avive la llama de la crei-tiyidad con unas 'i''.7.
'

capacitaciön.) A continuaciön, pida a cada grupo que enumere ,,::
1% caracterfsticas y 1os rasgos principales d.el proceso elesido. ' Cuantas preguntas: kiE.t.'

D eben preguntar, concrctam ente, lo siguiente: ,2:.:::
@ Vi'daldiversiA i' . pcömo incorporarfan m ayor diversidad t

.
i
.
t'
.

'

. :.
. 

'R' 
.'':

ko-uiën es el udueno- de estc proceso? Equién uene el . de informaciôn, punto, de vista y opiniones en este .t.?..
, 

'

C
, ! 7

oder para cambiarlo? proceso? ëcömo disenarfan el pzoceso de tal manera ,.,.),,.,.P
l ) ropösito de este proceso? ëcuzl es su su- que facilite (en vez dc frustrar) el desarrollo continuo ::':'(;:,' .'5.* ëcué es e p

ibuciön al desempeho de la em presa? ï de nuevas alternativas estratdgicas y fom ente la experi-  ,j'7y. ' '''puesta contr D q

* Quidnes participan en este proceso? ëouiénes tienen mcntaciön constante? :).'y - ..rE . ;E :
yj y . Zsgyudw/sgxys jjjgyk ( Gy m o a gja jyajau ry x j; roay o yjtVOZ Cn , .: j;( i )

. kcu,ies son los insum os de este proceso? ëcu, ins r- para aprovecsa, la sabidurfa de1 m ercado y no sulo la ' .
,s: :(! 2!

icsn se tiene en cuenta? sabidurla de los expertos? ëcum o podrfa ucilizarse este '.
.,
-

,

'.'

m aC
.2:t -.7.7/

. écuâle.s opiniones reciben m âs. peso? ëouiën tiene la Proceso para acelerar la reasignaciön de los recuzsos a la, 
.0
.*

las dccisiones deûnitivas? iniciativas nuevas? gcömo facilitarles a 1os innovadores 'lL ''autèridad para tom ar
11 'E- -'*' E. écuéles herram ientas se utilizan para tom ar 1as decisio- a consecuciön de ios recursos para llevar adelante sus '' :'
ideas? ('?'.)nes? ëoué clase de andisis se hacen? .,

cuzles son 1os criterios para iomar 1as decisiones? * Democracia/artivismo: ëcömo modiNcarfan el proceso (::V4. é , .
. ' j- - !r: .pcömo se Justiûcan 1>s decisiones? . Para omentar en vez de sofocar la disensiön? éoud '6,.s)

Cuiles sucesos o m etms' interm edias com ponen este pro- ' Larfan para que el proceso respondiera m és a las nece- :iî
,tj .* . L ;

? Estusujeto al calendario o sucede en tiempo real? sidades e intereses de los trabajadores de primera lfnea? E.,'.,,:, .ceso ë
.,:

l -' liences-' de este procesop. ëquiénes ëcömo brindar a la gente m,s voz a Ia hora de fbry'a' r Ia :ë ). ëquifnes son os c ;.k)
iben el im pacto laboral m zs directo? polftica y. la escracegia? -. -rec 

, )i.
. Fe/signifcado.. ëcömo utilizarfan este proccso para ayu- j-')

' d i ciön relativamente deta- dar a centrar Ia atenciön en 1as metas de orden superior '2'El 
obletivo cs crear una escr p c. 

. j
llada de la realidad de cada uno de 1os procesos elegidos por . que nuestra compahfa afrma tener (o deberfa tencr)? 'L' ' '

cömo podrfa este proceso ayudar a los empleados a fX:los equipos. ê
' CD ' ' '
(us'tT9 ' ''
. ; . *, ,. ,.3..:t$.?


