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PrRESENTACION DE LOS AUTORES

BerTrRAND MARTIN

Neacido en Argelia en 1928, Ingentero Naval, estiidios en la Escuela

FPolitéonica.

Después de nwna carrerd pletdrica de experiencias, €s Hamado a la
presidencia de CCM Sulzer para aseguiar si reorganizacion. P.-
d.g. de CCM Sulzer de 1984 a 1992, Inego de New Sulzer Diesel
France de 1990 a 1996, acepta también, de 1992 a 1996 {a
presidencia de Convergetice, una sociedad de asesorfa en admi-
nistracion, centrada en la “comvergencia” de la econontia y de lo
humano. Actualmente se dedica a promover, segtin su propid

expresion: “Una empresa viva por y para hombres vivos®™,

Para él, el creciniento de la empresa estd ligado al crecimiento del
hombre. Esta simbiosis exige mutaciones del comportainiento
humano v del fiuncionamiento de las empresas. Es a la vez un desafic

y una apuesta para ef futiro.

Propone a los dirigentes -en el marco de una asociacion creada por
él- seminarios de reflexién y de intercambio en los cuales participa
acompaiiando a responsables o equipos directivos. Da testimonto en
los clubes Progrés du management del CNPF y anima comisiones de
estitdios en el CFPC y el ACADI, En 1993, es «Gran Testigo» en las
Audiencias Nacionales del CFPC de Grenoble.

PUBLICACIONES:
Articuilos de Prensa. Video-cassette del testimonio prestado en las

Audiencias Nacionales de Grenoble en 1993,




YiNCcENT LENHARDT

Nacido en 1942, Consuitor, HEC, estudios en MBA {(Universidad
de Chicago) y Ph.D, en psicologfa, fundador y presidente-director
general del gabinete consejo Transformance. Especialista en
acompaiiamiento individual a los dirigentes (coaching) v los
equipos divectivos (team building). Teniendo como nmeta el
desarrvollo de la inteligencia colectiva en las organizaciones por
medio de {a alianza entre los actores, Transformance forma
también consultores en perfodos largos durante esfos encuentros,
lo que le confiere al mismo tiempo el cardcter de escuela de

administracion.

Transformance: 4, Av. Winston Churchill - 94220 Charenton-le-
Pont, -TEl (1)49 77 76 00,

Ex-presidente de la Asociactan europea de andlisis transaccional

(EATA).

Experto de la Asociacion Progreso de la Administracion del
CNPFE Es uno de los animadores activos de la Unidad de fnvesti-
gacion del Centro Empresa del Monasterio de Notre-Dame de
Ganagobie {(monasterio benedictine ubicado cerca de Manosque,

et tos Afpes de la Alta Provenza).

Autor de un libro de referencia sobre administracion : Les

responsables porteurs de sens - Culture et pratique du Coaching
et du Team-building. INSEP EDITIONS, 1992,

OTRAS PUBLICACIONES:

- L’Analyse transactionnelle, concepts et procédures, hioscénarios,

perspectives spirituelles, Editions Retz, 1992,
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BN TESTIMIONIO A MIANERA
DE CUESTIONAMIENTO

Naci en Argelia, el Mediterrdneo aliment6 mi infancia y mi ju-
ventud. De allf provienen mis imagenes de la vida: dias radiantes
de sol. de calma y de belleza donde todo invita a la alegria de
vivir y a la exaltacién del ensuefio, brutalmente interrumpidos
por rafagas de vientos furiosos que retrotracn a la realidad de la
lucha y del peligro. Un pais que le da un sentido natural a la
cultura y a la historia de nuestra civilizacion; un pafs gue lleva
consigo los signos inspiradores de los textos bésicos que nos en-
sefiaban nuestros maestros: la mitologia y la filosofia griegas, la
poesia latina, el Antiguo y el Nuevo Testamento. Los recibi con
mis compafieros de liceo, cdlidos y apasionados, donde se encon-
traban todos los orfgenes mediterrdneos posibles, todas las reli-
giones salidas de esas riberas: israelitas, musulmanes, protestan-
tes, catolicos, ortodoxos; barreras infranqueables en una vida de
estudio que sin embargo transcurtia en comun, que 1os obligaba

a reconocernos y a aceptar nuestras diferencias.

Mi padre, ingeniero constructor de diques gue domesticaban el
agua necesaria para la vida, y mi madre, nacida de una familia
industrial catalana, me transmitieron el guste de la empresa y de
los negocios. Esas raices me condujeron a recibirme de ingenie-
ro naval para construir barcos portadores de mis suefios infanti-

les de aventura y de horizontes sin limites.

Jamés pude construirlos. Azar o sefial, no lo €. Tal vez mas ma-
rino que ingeniero, rapidamente me fui interesando y luego apa-

sionando por los seres humanos, mds que por la técnica.

Descubri que si los problemas técnicos claramente planteados

encontraban una plétora de competencias intelectuales para
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resolverlos, las dificultades esenciales provenian de nosotros mis-
mos y de nuestras relaciones con el préjimo, Estas dificultades
infranqueables y admitidas como tales se convertian en blogueos,
Las verdaderas causas de los fracasos de apariencia técnica en-

contraban a menudo sus fuenies en dificultades relacionales,

Gracias a nuestra educacion superior éramos expertos en resol-
ver problemas cientificos, quedando al azar de la vida de cada
uno el cuidado de regimos a nosotros mismos y la capacidad de
comunicarnos con los demds. En ese sentido, es posible que mi

educacion mediterrdnea me haya dado ciertas ventajas.

Si el hecho de dominar 4 la materia requiere razonamientos en
los cuales éramos expertos, el dominarse a si mismo y permitir a
otros que adquirieran tal maestria derivaba de una evolucién len-
ta y dificil, permanente objeto de controversia. En cambio, los
resultados oblenidos eran espectaculares en cuanto al conjunto
de problemas por tratar, De tal modo, me tocé vivir experiencias
humanas que me alejaron de mis conocimientos de ingeniero,
para alimentar reflexiones que contenian mis interrogantes que

respuestas.

Siempre llevado por mi espiritu de aventura y de cambio cuando
€ste se presentaba, mi vida profesional se desarrolld en una se-
guidilla de escalas ricas en descubrimientos. Asi, pasé del servi-
cio ptiblico al sector nacionalizado, luego a empresas privadas
obligadas a evolucionar rdpidamente, a menudo en crisis y a ve-
ces en quiebra. Finalmente me hice cargo durante doce afios de
la filial francesa de un poderoso grupo extranjero. Siempre tuve
la suerte de estar en terreno, en contacto directo con las fabricas o
los talleres. También trabajé en Francia con bretones, argelinos,
provenzales, normandos y parisinos y, en el extranjero, con ita-

lianos, rusos, alemanes, americanos y finalmente con asidticos:
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japoneses, indonesios, chinos, filipinos y australianos. Nunca supe
de situaciones faciles. Siempre tuve que lidiar con imperativos
de cambios rapidos para enfrentar las crisis derivadas de la fuerte
competencia internacional, sobre todo la japonesa, desde el 1ini-

cio de los afios sesenta, en la construccién naval.

Vivi dolorosamente Ia lucha de clases que paralizaba socieda-
des en perdicién, con el sentimiento de un enorme desperdi-
cio. Un esquema de funcionamiento omnipresente, basado en
la obediencia impuesta a los que ejecutan por aguellos gue
saben o poseen, alzaba a los hombres unos contra otros en
luchas internas suicidas, haciéndole el juego a la competen-
cia. Sin embargo, no faltaban hombres notables, tanto por su
valor profesicnal come por su compromiso, ni en los talleres
ni en las directivas; bastaba escuchar a unos y a ofros para
convencerse de ello. Pero un muro, mezcla espesa y contusa
de desconfianza. de historia, de ideologia y de incomprension,

prohibia la escucha reciproca.

En tales condiciones, las acciones més simples de cambio sc
hacian imposibles, las herramientas técnicas mas eficientes re-
sultaban inoperantes y las estrategias mas elementales se ha-
cfan impracticables. La direccién en terreno se limitaba a una
guerra de usura, mezcla de autoridad, de amenazas, de recom-
pensas, de ardides y engafios reciprocos. La desconfianza, el
temor y la relacién de fuerzas, en vez de la confianza y el
respeto det otro.

;Serd posible atin sofiar con una empresa en que todos los hom-

bres ocupen un lugar digno de ellos?

Los discursos sobre el recurso humano se vulgarizan. Sin em-
bargo, son pocos los que creen en ellos, las dudas y las reticen-
cias son lo habitual, 1a evolucion es lenta y las vueltas atris fre-
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cuentes. Los reflejos bdsicos siguen siendo los mismos y las con-
ductas autorilarias reaparecen a la primera alerta. El respeto de
los hombres serfa bueno para la paz pero no para la guerra,

Y he aquf que las empresas estin en guerra.

Por mi parte, estando convencido de lo contrario, persuadido
de que hay, mds alld de una apuesta vital para las empresas,
una apuesta de sociedad; choqueado por actitudes de despre-
cio y de falta de respeto siempre presentes, sorprendido y ex-
traflado de la inconsciencia de muchos gerentes pero consciente
también de los cambios necesarios, me decidi a dar testimo-
nio. No es mi intencién proponer un modelo -serfa ingenuo
de mi parte- ni contar una historia -aunque fuera una hermosa
historia que pertenece a los actores- sino mas bien reflexionar
a través de experiencias vividas en conceplos de management
gue abren perspectivas desconocidas en términos de desem-

penio de empresas y de desarrollo humano,

Se abre una ventana sobre un nuevo siglo que podria ser ef del
hombre, que encuentra en la dignidad de su ser, el dominio de

su crecimiento y de la creacion de un mundo méas humano.

He querido recurrir a un amigo interesado como yo por este
desafio para que una su misica a la mia y que el lector pueda
nutrir su reflexion personal en la complementariedad de los

enfoques respectivos:

Vincent Lenhardt, consultor, terapeuta y experto en acom-
paiiar personas y equipos. También didacta, es autor de una
obra: Les responsables porteurs de sens (EDICIONES
INSEP, 1992). N

Este 1ibro es un cuestionamiento franco sobre el porvenir, Es ala

vez humilde y ambicioso,

Editorial Despertar



Vi EXPERIENCIA

Kl servicio pablico

Habiendo adquirido, primero en la Escuela Politécnica, y luego
en 1a Escuela superior de Ingenierfa Naval una formacion de in-
geniero -notable desde el punto de vista cientifico y técnico, pero
muy limitada en el plano humano- me encontraba, al inicio de
mi carrera, en el Arsenal de Lorient en la situacion descrita por
un ilustre anciano, Auguste Detoeuf: “Cuando hayan, si no coni-
prendido bien, por lo menos absorbido todo lo que tiene el pen-
samiento humano de general, de seco, de iniitil, de vano, de difi-
cil sin delicadeza, de complicado sin verdadera vida, despidanio
y ldncenlo a la industria. Si no tiene éxito, es que realmente no
habia nada que hacer” . Extracto de Propos de O.L. Barenton,

confisewr - Comment faire un ingénieur?

Afortunadamente, desde mi llegada mi compafiero Jean Garnier,
me dio un consejo que ha sido siempre de gran provecho para mf:
“Si guteres realizar alguna cosa, pasa mucho tiempo en los fa-
leres y en las obras, hablando y sobre todo escuchando. Es pre-
ferible la noche, las personas hablan con mds calma y facilidad.

La realidad no se encuentra en las oficinas de la diveccion”.

Es as{ como pude descubrir en todos los niveles hombres nota-
bles, orgullosos de su trabajo, descosos de actuar bien, conscien-
tes de sus responsabilidades: hombres a menudo irritados o pasi-
vos frente a los miltiples bloqueos de los superiores, de los ser-
vicios vecinos, de la falta de dinero, de los reglamentos, de los
rechazos incomprensibles. Comprobé 1a imposibilidad de hacer
alguna mejora evidente o de dar una solucion simple a un proble-
ma. Con extrafieza, descubri que las cosas se¢ hacian a pesar de

todo, gracias a un conjunto de hombres emprendedores, genero-




sos y valientes; y que se hacian de maneras diferentes de las fija-

das por las consignas que venian de arriba.

LLa energia necesaria para la accion se encontraba més en el cora-
z6n de los hombres que en las notas de servicio. El didlogo y la
escucha desempeiiaban el oficio de abono y el papel habia que
guardarlo en el sector de jos herbicidas. Tras ciertos Atilas de la

gerencta con herbicidas eficaces, el pasto no volvia a crecer.

Ful destinado a la reparacion de submarinos, Tuve la suerte, du-
rante mis zambullidas para los ensayos, de descubrir 1a intensi-
dad de vida y la calidad de desempefio de equipos unidos solida-
riamente, frente a los riesgos, por el grueso casco de su submari-
no. Esta imagen ha quedado para mi como el modelo de unién
del equipo: “Todos juntos™ ante los objetivos y los desaffos.

De esta experiencia, guardo el recuerdo del orguilo que sien-
ten los hombre de todos los niveles de perienecer a un gran
cuerpo Estatal, de su gusto por el desempefio técnico, para un
producto prestigioso, la nave de combate. También recuerdo
el respeto de los hombres, y la calidad consiguiente de las re-

laciones humanas.

Pero el dinero que nos era otorgado salfa del presupuesto pii-
blico. No podiamos ganarle. La cuenta de explotacion sdlo
constaba de una columna, la de los gastos. En el plano finan-
ciero, €éramos dependientes y la técnica no tenia una contra-

partida financiera.

El sector nacionalizado

El llamado al voluntariado para participar en el “Plan de
Constantine” lanzado por el General de Gaulle me devolvid a la
Argelia de mi infancia en misién extraordinaria a ia Empresa de
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Electricidad y Gas de Argelia, a cargo de la construccion de una
central eléctrica, en ¢l campo de gas de Haassi R’Mel. Periodo
apasionante, emocionante y doloroso donde se entremezclan la
aventura petrolera, ef Sahara, la guerra y finalmente el desgasra-
miento de las comunidades y el abandono del pais que habia

marcado mi juventud, dentro de una confusion total.

En el plano profesional, yo habia abandonado mi entorno prote-
gido, para encontrarme en un ambiente apasionante, con el mun-
do de las empresas y de la realizacion de los grandes proyectos.
Habia dado el paso que separa el servicio piblico de fa empresa
nacionalizada. Ahora se trataba de entregar a toda una poblacidn,
en forma segura y al menor costo, un producto vital para su desa-
rrollo: la energia. La realizacion de los trabajos empresariales
nos ensefiaba a dirigir contratos y proyectos con multiples parti-
cipantes, a ser jefe de obra més que realizador. La motivacion era
enorme. Pero ain cuando éramos lestigos cercanos y organiza-
dores de la competencia, no estabamos dentro de ella. No éra-
mos actores, sélo espectadores. Protegidos por nuestro status, juz-

gabamos sin ser juzgados.

Conoci ripidas promociones sucesivas, La firma de los conve-
nios de independencia habia llevado a implementar un plan de
repatriacion a la Electricidad de Francia de todos los agentes de
Electricidad y Gas de Argelia. Yo habia decidido partir con el
iltimo contingente y la direccién general, es decir seis meses des-
pués de la independencia, plazo previsto para permitir la instala-
cidn de un relevo. A cargo de un servicio de equipamiento térmi-
co, asisti asf a la partida, no reemplazada, de unos cientos de
agentes de todos los servicios que constituian la direccion del
equipo. A cada partida de un jefe de servicio, yo era nombrado en

su jugar. De tal modo que, poco a poco, tuve que hacerme cargo




de dos servicios de equipos térmicos, fuego de dos servicios
hidraulicos, después del servicio de correos y telégrafos. Final-
mente, quedé como el gltimo habitante de ese edificio de cinco
pisos que alojaba a la direccion; definitivamente solo durante
un mes, recibia a los representantes de las empresas gue regre-
saban de Francia a reclamar sus sueldos impagos, consecuencia
de la debacle y de los dafios de guerra sufridos en todas las
obras argelinas, Me tocaba examinar en pocas horas los recla-
mos que se presentaban y proponer una transaccion y un pago
inmediato. Llegado en la mafana, el empresario partia en la
tarde con un cheque firmado por la direccién general. Grata sor-
presa para los que se habian dado el trabajo de volver. Sin em-

bargo fueron poco numerosos.

Sensacion de gran poder para el joven ingeniero que era en-
tonces, que después de haber controlado con sumo cuidado e
orden de los archivos cuando partian sus titulares, gozaba de
todos los poderes y se concentraba en meditaciones sobre la
aventura humana. Y sin haber tenido el menor relevo, el dfa
previsto para mi propia partida, cerré el edificio v deslicé la

llave en el buzon de cartas.

En ese momento, estaba decidido a emprender Ia aventura de la

industria privada y de la competencia.

El sector privado
Los astilleros de La Seyne y la CNIM

Contratado por los Astilleros Navales de La Seyne-sur-Mer, des-
de mi llegada, en efecto, tuve que enfrentarme a esta competen-
cia. Los astilleros navales japoneses entregaban barcos a un pre-
cio inferior a nuestros precios de compra de produccién, Aun con
una produccion infinita, no éramos competitivos.
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Poco después de mi llegada, asisti a una reunidn excepcional
con el director. Discurso patético, el atraso que llevdbamos no
permitiria el lanzamiento del barco previsto para un mes des-
pués. El vuelo especial que trafa al ministro tenia que ser anula-
do. Era el desastre, [a vergiienza, “Esta vez, decia, traspasaron
el limite, todo estda perdido™. A la salida, un contramaestre se
vuelve hacia mi: “;Pobre hombre, se va a enfermar! Usted que
es joven deberia decirle que no se desespere de ese modo... Se
lo vamos a lanzar, su barco, siempre los hemos lanzado!” Y el

barco fue lanzado en la fecha prevista.

Esta frase fue mi primera leccién de pirdmide al revés, pero el

tErmino aun no existia.

A falta de barcos que construir, me encargaron que desarro-
llara actividades Hamadas de reconversion. Decididamente,
los barcos no eran para mi. Con un pequefio equipo de pione-
ros que aceptaron dejar la actividad naval -y a pesar de lo
grave de la sifuacién no eran muchos- investigamos y reali-
zamos nuevos productos: tubos lanza-misiles para submari-
nos nucleares, calderas de incineracion de basuras domésti-
cas, turbinas industriales, mecéAnica nuclear, escaleras mecé-
nicas. Hoy dia constituyen lo esencial de una sociedad pros-
pera, la CNIM, y en el campo raso del astillero naval la gen-

te juega a las bochas.

Habfa podido medir la actuacién de un pequefio equipo compac-
to y decidido aceptar los desafios del cambio y de la diversilica-
cién, pero también la gravedad del gquicbre que se habia produci-
do en los miltiples conflictos sociales que precipitaban una sali-
da fatal para la construccion naval, impidiendo cualquier solida-
ridad frente a los desafios. Sin embargo no faltaban hombres de

valor ni en los astitleros ni en la direceion.
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1.a refineria de Normandia

En el intertanto, me habia llamado el presidente de fa Compaiifa
Francesa de Retineria, que me proponia dirigir una gran opera-
cidn de reestructuracion de la refineria de Normandia, una de las
mas importantes del mundo en cuanto a capacidad y diversifica-
cién de productos. Habfa aceptado esta propuesta, seducido por
la perspectiva de entrar en una industria préspera y sin duda tam-
bién cansado por los sobresaltos conflictivos de una construc-

cion naval moribunda.,

Finalmente la operacion se llevo a cabo sin mayores dificultades
en una industria capitalista que disponia de muchos medios y
donde el cosio de la mano de obra pesaba poco frente al valor de
la produccion y de las inversiones, lo que conferia a los sindica-
tos un arma casi absoluta y, al dinero, el monopolio de los medios
para resolver los problemas humanos, lo que me parecia suma-

mente frustrante.,

Habiamos batido el record mundial de produccion para recibir,
un afio después, el impacto de la primera crisis del petréleo, te-
niendo que considerar reducciones importantes de capacidad.

Decididamente, después del drama argelino y el fracaso de la
construccion naval, Ia crisis petrolera terminaba de convencerme
de que el mundo habia entrado en mutacion y que ni los hombres
ni tos sistemas de direccion estaban preparados para ello. Recor-
demos que el tema favorito de aquella época era la civilizacidn

del tiempo libre.

Los Astilleros de Bretana

Fue entonces cuando el presidente del astillero del Atldntico me
propuso asumir fa direccion general de los A.C.B. en Nantes (ex-
talteres y astilleros de Bretaiia), astillero naval transformado en
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gran industria mecdnica, petrolera offshore, prensas hidraulicas,
equipos agro-alimenticios, industria nuclear, reductores y héli-
ces para barcos. Renuncié entonces a la holgura econdmica para
reencontrarme con mi oficio, mds rudo y mds humano. Los equi-
pos eran muy valiosos, capaces de realizaciones de punta en ni-
chos innovadores que hacian que la actividad motivara a los hom-
bres. Pero estdbamos condenados, en demasiados campos dife-
rentes, a innovar constantemente hacia prototipos muy téenicos y
con mercados marginales. Tal situacion exigia opciones estraté-
gicas fundamentales ¢ inversiones importantes orientadas hacia
el futuro. Las reticencias gue ante esto mostraban los accionistas
hacian que el porvenir se viera precario e incierto, a pesar de los
resultados obtenidos y de la calidad del equipo humano. El ver-
dadero poder estaba muy lejos de nuestras realidades

El grupo Sulzer

El grupo suizo Sulzer me llamd entonces a asumir la presidencia
de su filial en Francia, la C.C.M. Sulzer, afectada por la crisis de
la construccion naval francesa. Su principal producto eran enor-
mes motores de propulsion de barcos para los astilleros navales
franceses. Las pérdidas financieras eran importantes pero el gru-

po estaba decididoe a invertir para salvar su filial.

No lo dudé. Tenia cincuenta y cinco aiios, estaba al final de mi
carrera. Habia sufrido grandes frustraciones, la partida de Arge-
lia, la crisis del astillero naval de La Seyne, la crisis de la refine-
ria de petrdleo dominada por manejos financieros y estratégicos
que me sobrepasaban, las dificultades de un antiguo astillero na-
val transformado, por falta de estrategia y de medios econdmi-
cos. Habia medido los recursos considerables del potencial hu-
mano, bloqueados por imperativos superiores pero también por
una falta de confianza generalizada que impedi{a su liberacion.
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Como joven ingeniero en La Seyne, habfa solidarizado con huel-
guistas bajo amenaza de perder mi empleo y en esa ocasion habia
sido recibido por ministros muy bien informados, que desplega-
ban una energia considerable con pobres resuitados, porque en

definitiva su poder era muy limitado.

En esta oportunidad, aun cuando el problema estratégico po-
dia parecer critico -y hasta desesperado- los productos Suizer
estaban al mas alto nivel mundial, la voluntad del accionista
era firme, su compromiso financiero estaba asegurado, el per-
sonal era de gran calidad y la situacion justificaba para mi los
plenos poderes.

Me era imposible no aceptar el desafio, dejar que todo concluye-
ra con otro fracaso, no llegar hasta ¢l final de la movilizacion de
los hombres para reaccionar ante la crisis. Era un desafio perso-
nal, una revancha necesaria.

Acepté el compromiso, a condicién de una libertad de accidn
total. De inmediato envié una carta a cada uno de los miem-
bros del personal, en que les decia el espiritu que me animaba:
salvar lo que pudiera salvarse. La situacion era critica: merca-
do en vias de desaparicién para el producto principal, el motor
diesel, de lo cual dependia la supervivencia de la fabrica, li-
breta de pedidos vacia, fabrica con horarios reducidos, stocks
importantes. La moral estaba en el punto mas bajo, los em-
pleados y algunos dirigentes renunciaban. Después de efec-
tfuadas las operaciones de retiro programado, el plan de rees-
tructuracion me dejaba la mision de proceder a un despido
masivo importante. Estos despidos me parecian sin base es-
tratégica, justo to preciso para terminar de desmoralizar, para
gconomias sin parangon con las pérdidas financieras.

El plan de reestructuracién hacia del equilibrio econdémico una
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condicidn previa a toda estrategia de diversificacion hacia nue-

vOS mercados.

Primeras decisiones
El reagrupamiento en Mantes,

El primer dfa, cuando visité a las 450 personas de la sede en
Paris, se me informd que el problema residia en la fibrica de
Mantes, a cincuenta kilémetros de la capital. El segundo dia,
al visitar a las ochocientas personas de la fibrica, me explica-
ron que el problema estaba en la sede... El tercer dia, confirmé
al comité de empresa mi decision de transferir la sede a Mantes,
tal como se habia propuesto en el plan de reestructuracion.
“Tal vez seguiremos siendo igualmente malos, pero por lo
menos tendremos la satisfaccion de estar todos juntos en esto™ .
Simbolo del “todos juntos”, tres meses después, nos reagru-
pamos todos en Mantes y la sede fue vendida. La crisis se
hacia perceptible para todos: no sélo para los obreros redu-
cidos a la cesantia parcial. Y en esa oportunidad habia des-
cubierto gue algunos ingenieros de la sede no habian conoci-

do nunca la fabrica.

La direccion
Simultdneamente, decidi crear una direccion general tricéfala
conlratando dos hombres nuevos como directores generales ad-

jJuntos:

@ Xavier Craplet, proveniente de la industria, como director

industrial encargado de la técnica y de la produccion;
@& Bernard Gauthier, proveniente de ingenieria, como director de
operaciones encargado de la ingenieria y de la ejecucion de

contratos;
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& Yo mismo, conservando en propiedad la direccion comercial,

la direccién del personal y la direccion financiera.

Los tres compartiamos las mismas convicciones, no estdbamos
vinculados con el pasado y habiamos sellado un pacto de solida-

ridad en la responsabilidad de restaurar la empresa.
Me parecia que esa era la condicion del éxito.

No se reemplazo a ninguno de los antiguos directores, pero la
matriz estaba cruzada. De responsables de lineas de productos,
los directores se convertian en directores de grandes funciones,
venta, compras, oficina de estudios, produccion, ete. Esto permi-
tfa estrechar las filas, reforzar las competencias dispersas en las
Iineas de productos, alcanzar un umbral critico por funcién sin
reemplazar los vacios dejados por la partida de especialistas; al
mismo tiempo yo quedaba como Gnico interlocutor de las direc-
ciones derivadas del grupo suizo en lo que concernia a la estrate-

gia, lo comercial, las finanzas y los hombres,

Ei consultor

Para acompanar el cambio me parecia indispensable un hombre
ajeno a la empresa. Pedi ayuda a un consultor, Robert Sarrazac,
un ex oficial que habfa conocide hacia algin tiempo. Tenia un
discurse apasionado sobre el hombre y un dinamismo vital ex-
traordinario: “Tengo un caso para usted, el electroencefalogra-
ma estd cast liso”. Después de un intercambio decisivo y de
constalar nuestras convicciones comunes para apostarlo todo a la

confianza en el hombre, aceptd.

El electro shock

Una vez que el equipo estuvo formado, era imprescindible un
electro shock gue pusiera a la gente nuevamente de pie y le diera
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el gusto de emprender. No tenia mas solucion que presentar la
realidad de la situacién en toda su crudeza y tratar de provocar un
sobresalto colectivo, Nuestra fuente de energia constituiria la la-

ve de la verdad.
Se me preguntaba: “;Qné piensa hacer? ;Cudl es su estrategia?”

Siempre se esperaba que la salvacion viniera de lo alto, el barco
se hundia y me preguntaban qué habia que hacer. "No lo sé. Hay
que tapar los agujeros y bombear. Son ustedes los que saben

donde estdn los hoyos y no seré yo quién bombee” .

El director de recursos humanos me dijo: “Tenga cuidado, oigo de-

cir: ‘Esitamos perdidos, el mievo jefe no sabe qué hay que hacer™

~ “Tal vez es el principio de la salvacion. Ya es hora que tomen

conciencia’ .

Mientras me dedicaba, con.los bancos v los clientes, a encontrar
dinero y pedidos, Robert Sarrazac entré de lleno en la empresa,
reuniod a los hombres, realzé mi discurso. “El presidente espera
quie ustedes hagan proposiciones. Es el momento de hacerio” .
Constituy6 un “Comité de los nueve™: nueve empleados, super-
visores y obreros encargados de enrolar a los voluntarios y de
formar “grupos de estudio y de proposiciéon”, los GEP. Una suer-
te de movilizacion ante la patria en peligro. El mito de Valmy,

caro a los franceses,
Solo tuve que firmar [a nota que designaba a los miembros del
Comité de los nueve:

- “¢Quiénes son, como los eligic ?”

- “No es preciso que ustedes lo sepan. Si me he equivocado,
nadie se inscribivd, habré fracasado, me iré. Si no, todos serdn

veluntarios” .




- iPero como?

- Es muy senciflo, solicité en varios lados en la empresa nombies
de personas sobye las cuales apoyarse para volver a zarpar. Los
que fueron plebiscitados estdn inscritos en la lista. Por o gene-
ral la jerarquia los ignora. Son los lideres naturales. Confornian
la red de confianza que hace funcionar la casa. Elios no trabajan
por si mismos, ni por el patrén, ni por el sindicato. Trabajas por

la empresa’” .

Fl“Comité de los nueve” era dindmico, entusiasta. Se constituyo
un primer GEP, luego dos, tres y partié el movimiento. A mi lle-
sada a la sede de Mantes, dos meses después, 30 a 40% del per-
sonal, obreros, técnicos, empleados, ya trabajaban en grupos. En
cambio se habian formado sélo algunos grupos de altos ejecuti-

vos, y los directores se absienian.

Misterios del funcionamiento jerdrquico de nuestra sociedad de
castas, el “todos juntos” no era de inmediato. Hay barreras que

son difictles de abatir.
Estos grupos estaban muy motivados, pero me decian:

“:Qué va a hacer con todas estas proposiciones que estamos
wreparando? Sucederd como de costumbre? jTerminardn en un
! G 4

cajon? ;Nada cambiara?”

Robert Sarrazac me propuso entonces el electro shock que yo
estaba esperando: reunir a la empresa completa toda una tarde y
dar la palabra a los grupos de estudio y de proposicion para que
toda la empresa pudiera escuchar. Mi papel se limitaria a escu-
char y tomar el acta, Después de una reunion abierta y franca con
los representantes del grupo de estudio y de proposicion y del
Comité de los nueve -donde sufrf un interrogatorio de dos horas

sobre mis intenciones, mis ideas, mi proyecto- aceptaron el prin-
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cipio de esta asamblea de empresa. No habia distmulado en nada
la gravedad de la situacion, ni siquiera la gran posibilidad de des-
pidos. Pero me habia comprometido a hacer realizar el 70% de

lag proposiciones que se me hicieran en seis meses.

El comité de direccion se mostraba reticente: “Seguimos sin
tener pedidos, no hay estrategia, el personal estd bajo ame-
naza de despido, y vamos a rewniv a foda la empresa, inciu-
yendo a los sindicatos, para escuchar lo que hay que hacer.
JEs esta su proposicion? Por lo menos hagamos antes los des-
pidos”. Lo que me parecia bastante 16gico. Pero Robert de
Sarrazac se echo a reir; “Ustedes, los patrones, no entienden
munca nada. Vamos a hacer esto para evitar los despidos.
Uno no se moviliza después de la batalla, se moviliza antes

para limitar tas pérdidas”.

Lanzamos de inmediato la asamblea de empresa sin haber deci-
dido nada acerca de los despidos. El trabajo se intensifico en los
grupos, que disponian de un mes para preparar el evento bajo la

responsabilidad del Comité de los nueve,
Los responsables de los grupos me interrogaban:
- “;Podremos participar nosotros, los sindicalistas?”

- Si, claro, siempre que hagan propaosiciones para mejorar la

empresa. Es la anica regla.
Por otra parte, se me preguntaba:

- Los grupos ;podran tratar cualgiier tema? jincluso los

despidos?

- Por supuesto, si no, no tendria ningtin sentido. Es la opinion de
ustedes la que hay que escuchai, son ustedes los que hain de juz-

gar lo que conviene a la empresa, no me toca a mi decirlo.




- Seguio que ustedes querran controlar lo gue vamos a decir

Tendremos que mostrdarselo antes?

- Por ningtin motivo. No tendria ningtin sentido... Yo quiero es-
cucharlos y no tengo mingin criterio que e perniita juzgar la

pertinencia de lo gue ustedes van a decir...
- ;Y qué haremos después?

-~ Me comprometo a ayudarlos a realizar el 70% de sus proposi-

ciones en un plazo de seis meses” .

Autenticidad hasta el fin, hibertad hasta el fin, confianza hasta el
fin. Primero la escucha, después la palabra. Tales eran las condi-

ciones del electro shock. Y eso es lo que fue.

Ante mil personas reunidas durante casi cuatro horas sin interrup-
cién, tieinta y seis grupos -formados por 300 voluntarios, obre-
ros, empleados, supervisores técnicos, funcionarios- presentaron
lo esencial de las 450 proposiciones que habian elaborado.

Este acontecimiento fue vivido en forma intensa con una densi-

dad de escucha excepcional.

A través de las proposiciones, caracterizadas sea por el sentido
comun, la gravedad o ia emocidn -y hasta el humor- la empresa
se revelaba en su realidad global, con sus defectos e insuficien-
cias, sus problemas de fondo, pero sobre todo con un deseo for-
midable de progresar, una esperanza de renovacion, una volun-
tad de compromiso. Un suefio compartido de una empresa en que
cada uno en su lugar podia expresarse, ser escuchado, considera-
do y realizarse; donde las barreras de casta caerian, donde las
relaciones interpersonales y los servicios serian francos, confia-
dos y eficaces, donde todos serfamos solidariamente responsa-

bles del éxito de la empresa.
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“Creemos que ya es hora de quebrar la formula; El espiritu piensa
y el mitsculo ejecuta. Tumbién existe la ecuacion: Patron mdas
obrero igual lucha por resolver. Hagamos cuerpo y frente comiin
porgue el enemigo esid en otra parte”. Aplausos atronadores.
“Hay que considerar a cada uno en su lugar y en su justo valor,
permitiéndole evaluar los pro y los contra sin tener que r1thori-
zarse ante su colega y seguro de estar dentro de la buena medi-
da. Tal vez sea esto, sefior presidente, lo quie resume y concretd

nuestro sueiio” . Aplausos atronadores.

Y en forma mds simple: “Tode andaria mejor si al llegar por la

maiiana nos dijéramos buenos dias” .

Luego, una sucesion impactante de proposiciones simples, de
sentido comtin, para facilitar el trabajo y remediar los bloqueos,

hasta de cosas absurdas.

En un momento de emocidn, un técnico llega al micréfono
para decir: “Yo me jubilo dentro de unos meses, hasta ahora
me alegraba de ello, ahora lo siento porque hoy es el dia inds
feliz de mi vida, ese dia con que he sofiado durante toda mi

vida profesional” .

Asi, poco a poco, la empresa se revelaba con sus riquezas, sus
insuficiencias y sus blogueos, pero también con unas ganas enor-

mes de hacer, de actuar, de terminar con el despilfarro, de cambiar.

Tomé la palabra para concluir: “Ahora sabemos lo que hay que
hacer, y tenemos que hacerlo todos juntos. Si no, el problema no
tiene solucién. ;Estdn dispuestos a hacerlo? St no lo hacemos,
no tenemos ninguna posibilidad de saliv del atolladero. Si lo ha-

cemos, podremos salir adelante. Espero su respuesta”.

Tal como me dijeron mds adelante: “De nuevo usted nos habia

puesio al bebé en los brazos™.
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De la palabra al compromiso

La asamblea se terminé con un voto levantando la mano, que

sellaba el compromiso colectivo,

Al salir, en Ia multitud, una persona a quien expresaba mi extrafic-
za ante la calidad de la reunion, me respondio: “Por una vez que la
direccion nos pide ayuda, no se la ibamos a negar” . El grito de la
dignidad. Confieso que estaba impactado. Nuestros temores ante-
riores no se justificaban. Ni rechifias ni alboroto. Por el contrario,
gran entusiasmo, gran madurez, una toma de responsabilidad co-
lectiva. Las tareas por cumplir, la vision comdn, los valores espe-
rados, el suefio entrevisto eran los nuestros. Todos juntos lo ga-
rantizdbamos. Mi mandato personal consistia ahora en asegurar la
realizacion de las proposiciones piebiscitadas. La empresa habia ad-
quirido sentido y una nueva razon de vivir, Mucho después, en el
transcurso de los seminarios de formacién, volvimos sobre el tema.,

Pregunté: “;Por qué tanto entusiasino? ;Por qué tanto com-

promise’!

- Teniamos una esperanza loca.

- Pero jpor qué?

- Tal vez porgue usted no dijo nada. Usted no nos habia amena-
zado. Usted estaba abierto y lo sentiamos sincero. Y usted pare-
ce tener confianza.

- ;Por gué nadie silbo?

- Ni pensarlo, nos habriamos silbado a nosotros mismos. Ade-

mas nadie dispara a una ambulancia. Nos sentfamos responsa-

bles. Usted no habia controlado nada’ .

Y asi fue como poco a poco, fueron saliendo las condiciones de
1a liberacion de la energia:
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- La franqueza en cuanto a la realidad de la situacion.

- El llamado a todos, que reconoce el valor de cada uno y

solidariza con la empresa. No se excluye a nadie.

- La voluntad de escuchar previa a toda declaracién para abrir un
campo ilimitado.

- La libertad hasta el dltimo extremo, sin control, que
responsabiliza y permite la apropiacion.

- La confianza hasta el final, que Hlama a la confianza.

Verdad, libertad, confianza son valores absolutos, ya que lo que
estd en juego es la dignidad del hombre.

A menudo se me dijo: “Era un asunto de supervivencia, la -
ma chance. Eso fue lo que desencadend tal dinamismo. Usted se
beneficié con el hecho de que la empresa estaba contra la pa-
red” . Obviamente este punto es importante, Pero no es la razon
primaria del movimicnto que se inici. Esta experiencia fue re-
novada por Robert de Sarrazac en numerosas empresas de todos
los tamaiios, algunas muy activas con managers muy diferentes.
Presencié las grabaciones en video. Todas son, curiosamente,

muy parecidas, con las mismas caracteristicas fundamentales:

@ compromiso excepcional de las personas,

@® entusiasmo colectivo

® nunca oposicion,

Sin duda es esencial el papel que desempeiia Robert Sarrazac

-dnico punto comin- pero seglin he sabido, se realizé una expe-
riencia sin ¢él, con el mismo resultado. Hay que buscar en otra
parte. La respuesta se encuentra en la escucha atenta de las ban-
das de grabacion de todas estas experiencias. Todas expresan un

suefio foco frente a una realidad deprimente. El suefio de una
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empresa donde se reconoceria a cada uno “su justo valor”, donde
cada cual podifa llegar hasta el [fmite de sus capacidades, de sus
talentos, donde las relaciones serian armoniosas, donde se escu-
charia, y donde habria confianza. El suefio de una empresa don-
de existirfa solidaridad en la bisqueda de un desempeiic comiin,
Y este suefio es compartido por todos los hombres de empresa,

Pero la realidad es no escuchar, la desconfianza, las luchas de
poder, [as rivalidades, las ambiciones personales, las disfunciones,
los bloqueos de todo tipo, los miltiples desperdicios. Entonces,
poco importa que la empresa gane dinero o no, que tenga éxito o
no, desde el momento que se levanta la tapa y se plantea la sim-
ple pregunta; “;Qué habria que hacer para que ande mejor?” y
es la explosidn: “;AW! ;Quiere saberlo? Bueno vamos a contar-
fe.” Y esta energia es inagotable, porque mientras mas progre-
sa fa empresa, mds se aleja el suefio. Como marino que soy, bien
sé que el horizonte no se alcanza jamas pero si se avanza en el
mar, cada tarde ve alumbrar nuevas estrellas. Entonces no hay
(jue preocuparse de la energia, es siempre considerable. 1o que
st cuenta son las condiciones de sit liberacion. Y son condiciones

exigentes.

¢ Como llegar hasta el final de la verdad, de la [ibertad, de la con-
ftanza, de la desapropiacion? ;Coémo no quedarse con algunas
garantias, no decitlo todo, censurar algiin tema dificil, conservar
algin control? Y, sin embargo, tales reservas bastan para des-
truirlo todo porque son el sfmbolo de la desconfianza, impiden la
apropiacidn, niegan ¢l reconocimiento del valor de las personas
y sobre todo des-responsabilizan, abriendo el camino a todas las
contradicciones y a todos los riesgos. Y ;qué va a quedar de la
energia cuando se implementen las estructuras, organizaciones,

planes, procedimientos, controles, medidas? ;Para qué sirve la
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mas hermosa de las turbinas si no estd alimentada por una cafda de

agua? ;Acaso el pardmefro esencial no es la altura de la caida?
g '

Tales eran mis interrogantes, (Como dirigir una empresa que se
transforma a tal punto, que manifiesta tal ansia de hacerlo? -
_..pero en condiciones que también estdn en contra de nuestros

reflejos mis elementales.

La pregunta surgi6 el lunes siguiente, El comité de direccion estaba

desestabilizado, especialmente porque no se le habia escuchado.

-Uno de los directores me preeunta: " Oué espera de nosotios?
é !

(Nuestra remincia, sin duda?”
-“No se me habia ocurrido y lo siento si se sintio chogueado™

Se abrié un debate. Sélo habia dos posibilidades, Una era volver
a cerrar fa tapa para que todo volviera al orden. Sin duda aun era
posible hacerlo pero eso significarfa dar por terminade cualquier
cambio por mucho tiecmpe. La decepcion seria gigantesca y las
consecuencias imprevisibles. La otra, ponerse al servicio de esos
GEP para que lograran tener éxito. Nada podian hacer sin noso-
tros y, en cambio, podfamos introducir cambios profundos a lo
que habian propuesto. Los que se encaminaran por esa via serian

facilmente reconocidos

En realidad ya no habia opcion posible. Habia que tener €xito en
Ia operacion para acelerar la dindmica y desarrollar la confianza
en nuevas posibilidades. Las proposiciones debian realizarse a
la brevedad.

De hecho, se trataba de dar vuelta la pirdmide, de pasar desde una
empresa al servicio de la direccién a una direccion al servicio de
la empresa. Para algunos, la acogida fue muy reservada. El ca-

mino por recorrer era enorme. Seminarios regulares, exigentes,
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nos permitieron mas adelante evolucionar juntos, progresar en
nuestras conductas y nuestra confianza reciproca, imaginar ofras
formas de management. Fue, y sigue siendo, a pesar del camino
recorrido, dificil. Nada se adquiere realmente cuando se trata de
relaciones humanas. Mientras mas poder se detenta, mas dificil
resulta el cuestionamiento. Ya no estdbamos en el campo de ha-

cer, sino en el del ser.

Todos juntos

La fiesta permite sofiar, pero siempre es dificil asumir la mafiana
siguiente,

Los grupoes de estudio y de proposicion, los GEP, encargados de
vigilar la ejecucion de sus proposiciones, se volvian a encontrar
con la realidad, los obsticules, los omnipresentes bloqueos. Allf
empezo una marcha hacia adelante penosa y laboriosa, que atn
subsiste. Tal como las ganas de vivir, no tiene limites; es un ver-

dadero transcurso pedagoégico.

En forma significativa, 1a primera proposicion que se realizé fue
la democratizacion y racionalizacién del estacionamiento v la su-
presion del estacionamiento de la direccion. No hay cambio ver-
dadero que no ataque en primer lugar a los simbolos del orden

antiguo. El “todos juntos™ exigia signos concretos,

Simultdneamente, aparecieron miltiples iniciativas para derribar

los muros de la empresa:

@ Una operacion “los oficios explican™; grupos de cada servicio
organizaban la presentacion de su oficio, de "lo que hacian”, de
sus problemas, sus dificultades, sus ambiciones, para hacerse
comprender mejor. Asi, un grupo de obreros se encargd de expli-
car al resto de la empresa la realidad de su trabajo y organizd una
jornada a puertas abiertas para el uso interno,
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@ Luego se instaurd “la transferencia benévola de conocimien-
tos”, para poner en comun, compartir, intercambiar el potencial
de conccimientos detentado por la empresa. Iniciacion al inglés,
a la informatica, a la gestion, a la comunicacion, a las distintas
técnicas., Cada uno proponia ensefar un saber y las sesiones se
organizaban en forma espontdnea. Por supuesto que nada de esto
era remunerado. Y sin barreras jerdarquicas. De tal modo, una
ayudante de ingenieria enamorada del tema organizo sesiones de
formacion en comunicacion para los vendedores de la seccion
comercial, incluyendo al director,

@ S¢ cred un grupo para luchar contra los falsos rumores que
abundaban en ese perfodo de inquietud. Se trataba, en el plazo
mds breve posible, de restablecer las verdaderas noticias, des-
pués de consultar con las instancias responsables. La informa-
cion confiable se transforma en una exigencia de todos, especial-
mente ya que se podia descubrir a través de debates y encuentros
una realidad diferente, sin el habitual “muro de silencio” del pa-
sado. El propio personal se procuraba los medios para responder

a sus expectativas,

@ Se organizo una jornada a puertas abiertas sobre el tema del
“escenario economico mundial” invitando a las familias a com-

partir el desafio y presentar la nueva realidad de la empresa.

® En los debates abiertos a todos sobre ¢l tema de las “batallas
comerciales”, los vendedores exponian en forma realista el desa-
rrotlo de las negociaciones con o sin €xito y analizaban nuestros
puntos fuertes y nuestros puntos débiles, El personal descubria
una realidad insospechada. Por su parte, los vendedores a menu-
do se sorprendian ante la ignorancia de sus problemas. Se esta-
blecia la comprension mutua de los desafios “todos juntos”. El
cliente, fa compelencia, se hacian presentes para todos.




@ De tal modo, poco a poco, se instaurd una cultura del debate
libre que permite escuchar los multiples puntos de vista posibles

sobre temas que Interesan a todo el mundo,

@ Asi también, poco a poco, la empresa aprendia a conocerse, a
ampliar su visidn, a entrar en lo “global” como decia Robert
Sarrazac, y a entender la complejidad de 1o real. De ello deriva-
ban descubrimientos espectaculares, después de afios de vivir unos
al lado de otros, ignorandose. Me decian: “Nosofros crefanios
que la culpa era de ellos y descubrimos gue tienen los nismos

problemas que nosotros” .

® Un grupo se propuso establecer una carta de valores y se en-
contrd mmundado de respuestas, imposibilitado de hacer una sin-
tesis, porque se trataba de no eliminar ninguna proposicién. En-
tonces organizd una fiesta de valores alrededor de una inmensa
canasta Ilena hasta el tope de todas las respuestas, sacindolas al
azar en medio de los aplausos. Se ha dicho que mas vale vivir los

valores que enunciarlos, No hubo carta de valores.

Se empezaban a agrietar muros de ignorancia y de desconfianza.
Un dia, un grupo de obreros me detuvo en el taller para decirme:
“Usted quiere quie declaremos la guerra, Estamos de acuerdo,
pero ;donde estdn los oficiales?” Transmito esta pregunta a los

¢jecutivos. La reaccién es fuerte por no decir violenta.

“Entiendo vitestra reaccion, pero no es un juicio mio, es de ellos.
;Puede esperarse ganar con un personal que dice algo asi del

presidente?”

Al cabo de algunas semanas, los ejecutivos organizan en sus ofi-
cinas una jornada a puertas abiertas para el personal de talleres.
Alli explican lo que hacen; su carga de trabajo, sus dificultades,

los desafios impuestos a la sociedad. El personal descubre un
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mundo ignorado. Los ejecutivos descubren hombres interesados,
ansiosos de saber lo que hay que hacer para progresar. Se resta-
blece la comunicacién, se reanuda el didlogo basdndose en reali-

dades y en una confianza recuperada.

Un grupo de ejecutivos se reune regularmente con el comité
de direccidn para debatir los problemas de la empresa de la
manera més libre posible. Dicho grupo era renovable por ter-
cios, de modo que cada cual tuviera la oportunidad de partici-
par en esos encuentros,

Me extrafiaba comprobar hasta qué punto los esfuerzos estaban
dirigidos al deseo de comprender, de ver, de conocer, de derribar
obstaculos. El “todos juntos™ habia llegado a ser la aspiracion de
todos. Y me costaba comprender hasta qué punto cada uno habia
estado ignorando al otro, lo que era y lo que hacfa, a qué punto
habia llegado la falta de comprension de la realidad de los pro-
blemas que se planteaban a la empresa.

Cambio dificil

Pero aunque todo este contribuia a cambiar el clima general de
trabajo, a derribar muros en la empresa, a conocerse mejor, a com-
prenderse, se trataba mds de signos que de realidad. La conducta
de la jerarquia evolucionaba poco. En los GEP, algunos se entre-
gaban sin medida para tener €xito, otros se desanimaban, aban-
donaban la lucha. Se decia que habia quienes sc entretenian, in-
cluso se divert{an, en los distintos grupos y quienes “frabajaban’.
Y no se sabia cémo cambiar la modalidad de trabajo del pasado,
en una organizacion dividida y rigida. Por cierto, las proposicio-
nes que se habian planteado, al menos las mas concretas, iban
realizdndose poco a poco gracias al entusiasmo de algunos; y se
publicaban semana a semana, pero las opiniones seguian dividi-
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cdas, Estos cambios ;eran superficiales o profundos? La duda vol-

via a instalarse. La realidad quedaba muy lejos de lo sofiado.

Una frase se repetia continuamente: “Esto no puede volver « ser

como antes” . La barra de los fans no se daba por vencida.

Un dia la empresa amanecid llena de afiches: el retrato de un
hombre totalmente enrescado y enredado en sus negativas. “El
abominable hombres de los no”, el que siempre lo rechaza todo,
que no quiere, gue bloquea, que tiene miedo. El método era algo

terrorista, pero resultaba mds dificil oponerse.

Un grupo de supervisores me llamo para decirme: “Estamos tra-
bajando arduamente para realizar todas esas proposiciones pero
en realidad no vemaos gran cambio. Por mds que trabajemos, se-
guimos como antes. Solo cambiaremos el taller si nosotros lo-
gramos cambiar, Aytidenes a cambiar” . Los problemas externos
nos retrofraian a nosotros mismos.

Cambiar la empresa, cambiarse a si mismos

Por 1o tanto, no bastaba hacer, arreglar, poner orden, revisar Ia
organizacion, disponer herramientas. Todo eso era importante
pero faltaba lo esencial, Lo esencial era cambiar nosofros, las
personas.

Les propuse un formador. Siguieron un curso con €l. Meses des-
pués, me presentaron una carta de los supervisores. En ella des-
cribfan lo que querian ser, su lugar en Ia empresa, su responsabi-

lidad, su compromiso, con un alto nivel de exigencia.

Pedian que cambiaran las refaciones, que esta jerarquia domi-
nante cediera su fugar a una asociacion basada en la confianza
entre hombres que se respetan. Era preciso detener las luchas;

luchas de jefes, luchas entre los servicios, entre las personas,
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Después de la dimensidén colectiva del cambio, habia que abor-
dar el problema de las relaciones entre personas y ¢l de las actitu-
des y conductas individuales. “La calidad de las relaciones” era
proclamada como el mejor atributo de la empresa. Vivir en lo
cotidiano el intercambio, el respeto mutuo, la confianza, el com-

promiso. “Eso es lo que queremos”.

Mucho después, los ejecutivos sintieron a su vez la necesidad de
elaborar una carta de cenducta para comprometerse a luchar con-
tra el individualismo, la falta de compromiso, las actitudes de
poder o de bloqueo. Un trabajo interminable, dado que las ten-
dencias habituales son demasiado fuertes.

Las tendencias habituales son fuertes

Para la jerarquia, se trata de compartir algo de su poder; en cuan-
to al personal es preciso atreverse a dar el paso de someterse al
compromise, de la obediencia a la autonoia y a la responsabili-
dad. Los cambios fundamentales no son materia de decreto. Solo

pueden resultar después de un caminar largo y dificil.

Para el personal, el cambio se hace, para cada uno, poco a poco,
asegurando cada paso, El primero consiste en atreverse a hablar,
algunos tardan bastante en darlo. Enseguida, confiar en si mismo
y en los demds. Las vueltas atrds son automaticas, al primer indi-
cio de peligro. Pero cuando se le ha tomado el gusto a la indepen-
dencia, esa vuelta atrds ya no es posible. 2] adolescente que aban-
dona el hogar ya no vuelve hasta que es adulto. Los primeros que
pasan dan la pasada a los demds y los mds reticentes terminan
decidiéndose. Para ello es preciso mostrar la estrella y vencer los

{e1mores.

Es un trabajo de cada instante. Cada acontecimiento cotidiano,
cada palabra, cada decision, es la oportunidad para un despertar
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de la vida o para un encerrarse y un volver sobre si mismo. Nin-
glin instante es neutro. Le toca a la jerarquia preocuparse de ello.
Y para eso serd preciso que esté convencida de que la gestion
estd bien fundada, v que elfa misma haya dado sus propios pasos;
lo hace cuando ve resultados y toma confianza. Es un dio perma-

nente, una avanzada comun y compartida.

A menudo se me ha preguntado qué papel desempeié en esa eta-
pa. Pregunta dificil; pero creo que sobre todo consistio en encar-
nar una determinacion sin falia de progresar en la via trazada por
la voluntad undanime de la asamblea de empresa, de apoyar a los
que eran los motores de esos cambios, de intervenir contra los
bloqueos que me sefialaban, de trabajar en estrecha colaboracidn
con ¢l comité de direccidn en los problemas derivados de esos

cambios.

Lo esencial era no aceptar jarmds un “imposible”. Pienso que el
jefe de empresa es el que nunca acepta una situacion estacionaria
ni el obstaculo que se juzga infranqueable. Porque él sabe que mas
alla de los mis pertinentes razonamientos, siempre habra energias

potenciales considerables en el corazén del hombre.

En definitiva, el trabajo y la energia de una minoria, pero tam-
bién la adhesion comiin a una vision compartida, permitieron que
lo esencial de las proposiciones de la asamblea de empresa se

realizara durante el afo siguiente.

L.os Resultados

Y eniretanto, jcudl era la situacion de la empresa?

La prioridad gue se otorgo a ]a batalla comercial permitio recons-
titulr en pocos meses una cartera de pedidos conveniente, sobre
todo gracias a un pedido excepcional de exportacion ganado des-
pués de una ardua lucha.

Editorial Despertar



Tres meses después de la asamblea de empresa, se habia resta-
blecido el horario normal de trabajo y se habian anulado los
despidos previstos en ¢l plan de reestructuracién. Por supues-
to, la meta seguia siendo la vuelta al equilibrio financiero. A
faita de estrategia, los ejecutivos me presionaban para que defi-

niera objetivos.

“Los objetivos me parecen bastante evidentes, digamos, reducir
los gastos en 10% y aumentar los ingresos en 10%, deberia ser
suficiente y no me parece una meta dificil de alcanzar” .

- “Pero se necesitan objetivos personalizados” .

- “Bueno, digamos que si se es vendedor, hay que vender en
diez francos lo que se vende en nueve francos. Para los com-
pradores, hay que comprar en nueve francos lo que se compra
en diez francos. Para todo el mundo, hay que usar el teléfono
nueve minittos e vez de diez. Sacar noventa fotocopias en vez
de cien, llegar atrasado nueve minitos en vez de diez, etc. jEs

preciso continuar?”

La sociedad se habia cubierto de pequefios afiches : - 10%. Un
grupo de obreros me para un dia para decirme:

-“10%, ;con eso se puede salvar la empresa?” No volvian en si
de asombro.

-“No lo sé, pero es suficiente para recuperar la confianza del
accionista’ .

- “Porgue, sabe, sefior presidente, -20% es fdcil y a veces es po-

sible hasta -30 o -40%"

Ia cartera de pedidos reconstituida, el progreso de productivida-
des rapidas en muchos rubros, y especialmente la produccion, la

realizacion de pequeiias y grandes mejoras propuestas por los
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GEP, el trabajo considerable de la direccidn para realizar o hacer
realizar todas las recomendaciones del plan de recuperacion, la
nueva supervision de los contratos por la direccion de contratos,
nos permitieron restablecer el equilibrio econdmico mucho antes
de lo previsto. En ese momento no hubo cambio de estrategia
comercial, las grandes mversiones que surgieron en la empresa
no estaban todavia en servicio, los despidos previstos en el plan

no habian sido necesarios.

En suma, el bombeo habia side eficaz y el barco flotaba de
nuevo, Resultado inesperado, casi impensable que, si bien ex-
trafio al accionista, no afectd mucho al personal, La nocidn de
rentabilidad no tiene mucho impacto en terreno y nadie le da
verdadera credibilidad a estas cifras consideradas sospecho-
sas. Yo empezaba a descubrir que la vuelta al equilibrio no
tenia mucho sentido. Sélo se percibfan los miltiples cambios
que habian intervenido en lerreno y sobre todo la voluntad
comiin de salir adelante.

El problema estratégico continga.

Si bien el barco estaba de nuevo a flote, el problema del mer-
cado aiin no se habia solucionado. Se nos presentd brutalmen-
te. Para paliar la gran baja del mercado de los motores de
barcos, se habfan realizado esfuerzos para desarrollar el mer-
cado de motores para centrales eléctricas, principalmente de
exportacion. Esfuerzos en el plano comercial, por cierto, pero
también en el plano de los estudios, invirtiendo en la
implementacion de una ingenieria de las centrales y de equi-
pos de direccion de los proyectos. Este mercado estaba atin

lejos de poder reemplazar el de la construccion naval.

Fue en ese preciso instante, cuando festejabamos el éxito de la
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vuelta al equilibrio financiero, que el gobierno tomo la decision
de cerrar los tres grandes astilleros de la Normed, que nos ase-
guraban todavia gran parte de nuestros pedidos. Esta vez, el
despido era inevitable. Fue un golpe muy duro: todos los es-
fuerzos parecian haber sido inttiles, el fin de los motores ma-
rinos intervenia demasiado pronto, el porvenir se veia nueva-
mente comprometido. Con los sindicatos, la alternativa era
clara: la lucha y el desgarramiento o el didlogo y la
concertacién. La brutalidad del acontecimiento y su mmpor-
tancia desmostraron que, bajo cualquier hipétesis, los despi-
dos eran inevitables. La dindmica de confianza que se habia
logrado desarrollar fue lo que sin duda permitié entablar el
didlogo y evitar el contlicto.

Nos pusimos a trabajar con los sindicatos, lentamente, con di-
ficultades. Sélo nos detuvimos cuando estimamos que no po-
driamos lograr nada mejor por una y otra parte. Un despido es
un desgarramiento humano, un traumatismo para los hombres
que o sufren, para los responsables de la decision y de su eje-
cucién y para todo el cuerpo social que resiente la amputa-

cion. Pero la realidad es que puede ser necesarlo,

Emmanuel de La Taille, en su emision “L’enjer” me planted la

pregunta:

“ :Cémo puede usted tener un discurso humanista y despedii gei-

te? ;De qué empresa y de gué hombre estamos hablando?”
é

La empresa no es un mito de crecimiento y de desarrollo per-
petuos. Es una aventura de creacion y de riesgo. La empresa
no puede prometer lo que no es. No puede hacer creer, o espe-
rar lo que no es la realidad, no debe mantener una dependen-
cia que impida al hombre ponerse de pie con vinculos de per-
tenencia ambiguos y malsanos,
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31 se han de hacer todos los esfuerzos para preservar y respe-
tar a la persona en toda circunstancia, el interés de la comuni-
dad puede exigir que los vinculos de pertenencia se rompan,
(aun cuando la persona no esté en cuestién): El hombre no se
construye en la seguridad. Debe ser capaz de soportar la prue-
ba y sobreponerse a ella. ;Qué es la vida si no se arriesga?

Un despido precisa de didlogos y conversaciones. ;Como ocu-
rren? ;Qué se discute alli? Hay ayudas posibles. ;En qué con-
sisten? Hay acompaiamientos posibles ;Cémo son? Ni com-
placencia, ni angelismo, ni cinismo, es alli donde se sitia la
respensabilidad del jefe de empresa.

El momento era critico, pero el accionista nos mantenia su
confianza. Sé6lo quedaba el mercado internacional de las cen-
trales, incierto, aleatorio. Era preciso afrontar 1a competencia
internacional. Un mes después de los despidos, se presentd
una oportunidad en el sur de China para la ampliacion de una
central. Habia que hacer en siete meses motores que nunca
habiamos hecho en menos de nueve meses. El precio no era
bueno y por tratarse de un nuevo mercado, los riesgos eran
desconocidos. Sino cumpliamos el plazo, perdiamos ese mer-
cado. La puntualidad en el cumplimiento del plazo era una
condicion insoslayable e imperativa.

En el comité de direccion estimamos que el desafio era imposi-
ble y los riesgos demasiado grandes; no habia que aceptarlo.
Decidi que yo debia informar directamente al personal.

“Buscamos pedidos, pero ésta es la realidad del mercado intei-
nacional -y no tenemos mds mercados que éste- pero no estamos
en condiciones de tomar este pedido porque no podemos cinn-
plir con el plazo que exigen”.
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-;Por qué nos convoca para decirnos tal cosa?

“Me comprometi a decirles siempre la verdad de la situacion.

Si tienen alguna idea, es el momento” .

De nuevo se vio gran agitacion en la casa. Tres dias después el
personal habia organizado un referéndum. (Es posible que nos
comprometamos a cumplir con el plazo? La respuesta es si en un
80%. “Espero que no se le ocurra firmar un contrato sobre estas
bases” , me objetd uno de los directores. “Son precisamente es-

tas bases las que me dan una confianza fotal” .

Se produjo una movilizacién general, la fibrica entregé los mo-
tores con un adelanio de dos semanas y la central se recibid
dentro de los plazos. La satisfaccién del cliente era total, los
motores excelentes. Pronto se recibieron nuevos pedidos. Nue-
vamente, después de una toma de conciencia de la realidad, el
personal se habfa mostrado digno de fa confianza que se le ha-
bia otorgado. Pero lo que se habia hecho en forma excepcional
tendria que llegar a ser la regla, ya que era el nivel de exigencia

del mercado internacional.

Hacia una nueva administracion

La primera fase de cambio habia sido la liberacién de energia:
liberacién de la palabra, de la iniciativa, quitar obstéculos entre
los servicios v los niveles jerdrquicos, aprendizaje del debate y
descubrimiento de la complejidad y de la globalidad de los pro-
blemas, aprendizaje del trabajo en grupo, del enriquecimiento
mutuo y puesta en marcha de una dindmica colectiva.

Los resultados habian sido rapidos, la recuperacion financiera se
habia alcanzado gracias al trabajo de todos.

Pero lo esencial del resultado, sin duda, era sobre todo la con-




[Tanza que habia recobrado el personal en sus capacidades de ac-
cién, la confianza recuperada por el accionista extrafiado ante
estos resultados, la confianza que se habia ganado de parte de un

chente chino tan exigente como sorprendido con nuestro éxito.

Para muchos, el éxito se debia a excepcionales esfuerzos indivi-
duales. Cada uno sentia que para hacer que estos logros fueran
durables y se consolidaran, para poder proyectar un verdadero
desarrollo hacia lo internacional, se necesitaban cambios profun-
dos. El management segufa siendo demasiado clsico, demasia-
do taylorista, demasiado rigido, a menudo demasiado autoritario.
Faltaba todavia mejorar las conductas y volver a pensar los mo-
delos de funcionamiento, la organizacion, el papel de la jerar-

quia, los oficios,

Robert Sarrazac habia sido el hombre de la liberacion. Decidi-
mos contratar a otro consultor, Paul-Louis Madelenat, para que
nos ayudara en esta fase de reconstruccion.

La produccion - La transformacién de la fabrica

Haber fabricado motores en seis meses a toda velocidad estaba
bien. Ahora habia que hacerlo normalmente y en serie para re-
bajar los costos. Ayudados por nuestro consultor, se entablé un
gran debate con todos los operarios sobre la posibilidad de apli-
car las téenicas automotrices del justo-a-tiempo a nuestro tipo
de productos,

Una vez mads, todos se movilizaron, El accionista se comprome-
ti6 a apoyar las inversiones importantes, Era la condicién para
poder penetrar el mercado internacional de manera rentable.

Se llamo en consulta a un experto externo. Quedé asombrado:
“En general, me dijo al cabo de unos dfas, nos reciben con gran
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desconfianza, hasta con hostilidad. Aquf, los operarios nos lla-
man para pedir consejo sobre la reorganizacion de su sector de
trabajo, nos piden constantemente gue vayamaoy mds rapido, nn-

ca habiamos visto una cosa semejante” .

Todas las maguinas se cambiaron de lugar, se reestructur( totai-
mente e} circuito de produccién sin que esto incidiera en los pla-
zos de los pedidos pendientes. Toda la operacion se llevo a cabo

en un lapso breve, los objetivos fueron alcanzados o superados.

Porque el personal lo queria, porque habia podido apropiarse
del proyecto, porque comprendia sus desafios, operamos con
un maximo de eficacia. Una vez mas la implementacion de
soluciones técnicas habia seguido y no precedido al compromi-

so del personal.

No sélo la fabrica, sino la empresa toda tenia que adaptarse a
las exigencias del mercado, todos los servicios estaban traba-
jando en ello: el servicio de compras, para transformar todos
sus contratos en contratos de fidelidad con entregas Hamadas
“justo a tiempo™; 1a oficina de estudios para estandarizar al maxi-
mo sus planes y especificaciones. Y poco a poco, a costa de un
trabajo muy serio, logramos ser competitivos en precios y pla-
z0s. Nuestros motores eran excelentes, el mercade internacio-

nal ya era accesible.

Todo esto conducia a revisar las formas usuales de funcionamien-
to, a repensar ¢l papel de la jerarquia, a formar grupos que dispu-
sieran de una autonomia suficiente que les permitiera reaccionar

rapidamente ante cualquier incidente.

Se lanz6 una gran operacidn “oficios”, que apuntaba a examinar
en comun y a redefinir las zonas de autonomia y desarrotlo posi-

bles de cada oficio. Por un lado el personal, por otro la jerarquia,




reflexionaban sobre los posibles avances, Luego, sesiones en co-
mun permitian definir los objetivos comunes. De tal modo, la
autonomfa, la responsabilidad, adquirian sentido en lo concreto
del trabajo cotidiano; el papel de la jerarquia por consiguiente, se
veia orientado hacia la asistencia a los operarios y la bisqueda de
avances permanentes en €l marco de los grupos de progreso inter-

jerdrquicos e inter-servicios.

La comunicacion: los reporteros

Todo esto exigia que la empresa dispusiera de una informacién
global suficiente, para que cada cual pudiera situarse, entender la
situacion, los problemas, los desafios, 1as apuestas.

La informacion se convierte en el oxigeno necesario para ia
vida y la comunicacién es el sistema circulatorio que aporta
este oxigeno a cada célula, eliminando la escoria. Cada uno
dispone de una parte de esta informacion y a cada cual le falta
una parte. s esle mercado de intercambio lo que habia que
organizar. La informacién vital es la que se va a buscar. Rara

vez nos la entregan a priori.

Aconsejados por nuestro consultor, voluntarios benévolos propusie-
ron formar un grupo de reporteros que, a condicion de respetar una
carta deontologica propuesta por ellos mismos, se encargaria de es-
cuchar las necesidades y de ir a buscar las respuestas, de hacer fun-
cionar ese mercado de la informacién declarado “bien comiin estra-
tégico” en el cual cada uno es a la vez solicitante y proveedor.

Ademas de numerosos debates ptblicos, vieron la luz un dia-
rio interno y reportajes en video, con una particularidad: eran
realizados por el personal y bajo su responsabilidad. Por supues-
to, antes de su difusion, la direccién no ejercia ningiin control
sobre este material,
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Un dia, en el comité de direccion, tomamos la decision de poner
fin a la existencia de una pequefia filial creada para desarrollar en
conjunto un producto nuevo, siendo insuficientes las perspecti-
vas de mercado. Al final de la sesidn, nos traen el Gltimo ndmero
del periddico de los reporteros: era un nimero especial sobre la
filial en cuestién, elogiando sus méritos y realzando sus esperan-

Zas para la empresa.

“Ahora no podemos hacer la operacion, no podemos desaiito-
rizar a los reporteros”. Para algunes, la conclusion que se
sobrentendia era: “Esfo sucede cuando no se controla la in-

formacion” .

- “Pero todo lo que dice ese diario es verdad y esta muy bien
hecho. Solo faltan los resultados de los estudios de mercado que

acabamos de recibir y que ellos no conccen”

Esta fue una ocasién muy buena para comunicar nuestra decision
y explicarla. Decidimos hacer un anuncio inmediato, alabando ia
calidad de los articulos del periddico y explicando también que,
desgraciadamente, a pesar de todos lo esfuerzos realizados, ¢
mercado era insuficiente y era preciso parar, Al dia siguiente, los
reporteros vienen a hablar conmigo: “Ahora somos creibles,
Nuestros compafieros nos dicen: Es verdad que la diveccidon no
controla sits informaciones” .

Después de largos afios, a pesar de un trabajo serio y del interés
general por su accion, el papel de los reporteros, siempre sospe-
choso ya sea de simpatia o de agresividad, sigue siendo dificil.
Lejos de ser desalentador, me parece mds bien el signo de la au-
tenticidad. Reveladores de la complejidad de los acontecimien-
tos y de las opiniones, en un clima de libertad que debe proteger-
se, los reporteros deben aportar al grupo lo mas necesario: la com-
prension y la infeligencia de la realidad.




La actitud que tuvo con ellos el jefe de empresa decidié a ia vez
su supervivencia y su credibilidad. Ni complacencia, ni condena,
tal es el signo esencial de la empresa, el signo que construye la

confianza.
Los ejecutivos

A partir de la asamblea de la empresa, los ejecutivos, enfrentados
a un personal que adquiria cierta autonomia, a la evolucion del
comité de direccion, a las reorganizaciones de los métodos de
funcionamiento y a la exigencia de los resultados, vivian una des-
estabilizacion segura. Su tarea era especialmente dificil. Con la
ayuda de nuestro nuevo consulter, se lanzé un gran programa de
formacion durante dos afios, congistente en un seminario de unos

diez dias de duracion para cada uno.

@ Formacion hacia la escucha, el didlogo, 1a comunicacién, el

trabajo en grupo,

@ Reflexion sobre ¢l papel de la jerarquia, papel de anima-
cién, de escucha, de asistencia, de informacién y comunica-
cién, de formacidn, de entrenamiento para la autonomia y la

responsabilidad.

& Entrenamiento en la gestion del tiempo v la conduccién de las

reuniones.

‘Todos estos seminarios concluian con un llamado a proposicio-
nes de perfeccionamiento, solicitando esta vez el aporte especifi-
co de los ejecutivos y el compromiso en grupos, bautizados como

“Talleres de progreso”.

Personalmente, yo clausuraba cada uno de los seminarios para

escuchar problemas y propuestas.
Obviamente esta operacion pesada no permitié resolver todos los
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problemas, no se trataba de eso, pero contribuyé en gran me-
dida a poner en marcha una dindmica y un funcionamiento
que se fue generalizando poco a poco, para abordar todos los
problemas de la empresa y dar origen, progresivamente, a un
nuevo tipo de management, basado en 1a iniciativa, la autono-
mia y la responsabilidad.

La direccion

Durante ese periodo, ejercid el poder nuestra direccion gene-
ral tricéfala. Con Bernard Gauthier y Xavier Craplet, asegura-
mos la coherencia glubzlfdurantc ese perfodo tan agitado, cuan-
do nuestra existencia estaba en juego y nuestro porvenir inde-

terminado.

Sin duda gracias a nuestro pacto de origen, le sacamos partido
ala complementariedad de nuestras competencias y de nues-
tros temperamentos. Es un deber para mi rendir homenaje a
ambos compaifieros por el trabajo considerable que desairolla-
ron en forma coherente con mis conceptos de management, a

menudo perturbadores.

Con los directores de grandes funciones formdbamos un comité
direciivo de una decena de miembros.

Desde el origen, por iniciativa de Robert de Sarrazac, habiamos
creado un comité “escucha y desempeio™ que reunia regularmente
alrededor del comité directivo, a una veintena de ejecutivos re-
novables por tercio cada afio, para debatir problemas mayores
de Ia sociedad. Lugar de aprendizaje de una escucha mutua, de
una biisqueda de visién o de conceptos compartidos, no ceso nunca
de funcionar. Pero, nuevamente alli -como en el caso de los
reporteros- el camino fue y sigue siendo dificil, debido a la fuer-
za de las diferencias culturales.
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Entre una direccién que facilmente se cree impugnada o amena-
zada y ejecutivos que temen ser adoctrinados; entre una verdad
buscada en comiin y un “callarse” protector -siempre presente-,
los debates oscilaban de un modo que a menudo resultaba fros-
trante, No obstante, cada afio decidiamos juntos que debiamos
continuar, lo que demuestra que [o positivo le gana a lo negativo,

Un didlogo confiado es una larga conquista siempre controverti-
da. El debate, incluso desordenado, fuente de progreso y de co-
nocimiento reciproco, es siempre preferible a la barrera infran-
queable que separa a los que saben, de aquellos que no saben ni

sabran jamas.,

Este comité de escucha fue ciertamente un eslabén importante de
esta evolucion “todos juntos”, que tenia que derribar las barreras
tanto horizontales como verticales y favorecer el advenimiento

de una confianza mutua.

Yo mismo

Desde un comienzo observaba las evoluciones, los resultados, A
pesar de mi preocupacion por un futuro incierto, cada dia estaba
mds convencido de que -més alld de los acontecimientos- la cali-
dad de los hombres y el valor constatado de los equipos eran la
mejor garantia de un porvenir, bajo una forma u otra. Estaba cons-
ciente de las dindmicas que habia contribuido a desencadenar,
preocupado al ver las dificultades. para que los ejecutivos adhi-
rieran a ellas, inquieto por las nuevas formas de management.
Captaba hasta qué punto éstas podian parecer revolucionarias
especialmente, por ejemplo, cuando se ponia en tela de juicio el
sacrosanto organigrama lineal, donde cada uno tiene que tener un
solo jefe, lo que sin embargo es el fundamento de la sumisién y la
base del taylorismo més arcaico.
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Lo que lefa sobre el tema me destlusionaba. Se querfa obtener
resultados sin tomar riesgos, sin dejar de lado las seguridades,
sin atreverse a llevar la confianza hasta el fin, sin creeren ella en
definitiva, Siempre se pretendia encontrar herramientas o méto-
dos para utilizar al hombre, aportindole algunas satisfacciones,
pero sin atacar a las raices, Por mi parte, yo estaba convencido
de que, por el contrario, habia gue centrarse ante todo en el hom-
bre, para estudiar con él enseguida las organizaciones o las herra-

mientas que pudiera necesitar,

Decidi tomar un tiempo para formarme, para cuestionarme a
mi mismo, para reflexionar scbre los problemas, encontrar una
coherencia, una unidad, una via que me permitiera aceptar ¢l
desafio de esa simbiosis hombrefemipresa, Desafio de una em-
presa que dejaria de ser mecdnica, con hombres condiciona-
dos como los perros de Pavlov, con una dialéctica de objeti-
vos-resultados, primas-sanciones; sino una empresa que saca-
ra su energia vital de sus hombres que la hacen crecer porque

ella los ayuda a crecer.

Ahi estaba el verdadero desafio, la humanizacion de la empresa,
{o tnico gue podria devolverle su sentido.

Contraté un ciclo de formacion con un organismo PRH, Persona-
lidad y Relaciones Humanas, especializado en el crecimiento vy
el desarrollo personal. Descubrimientos apasionantes, primero
sobre mi mismo y mis propios funcionamientos, pero también
sobre los demds. Por primera vez escuchaba a ejecutivos que
daban testimonio sobre sus verdaderas vivencias y descubria las
realidades humanas que estaban en juego en las multiples situa-

ciones de la vida empresarial.
Lo viviente aparecia omnipresente, me atreveria a decir palpitan-
te de verdad, en contrapunto con esa realidad aséptica tan fre-
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cuente en los comités directivos, los consejos administrativos, e

incluso los cursos de management,
Ahora mis intuiciones se convertian en profundas convicciones.

Percibia al mismo tiempo que no habia acomodo posible. La 16-
gica mecinica solo podia estar al servicio de la logica bioldgica,
y no a la inversa. Lo vivo es lo primero. Lo que estd vivo puede
engendrar lo mecadnico que necesite o desee, pero lo mecanico no

engendra vida, Esta a su servicio.

Trabajé detenidamente sobre estos temas con Claude Rouyer,
presidente de PRH vy ex jefe de empresa, que me ayudd mu-
chisimo y hoy dia me acompafia en una asociacién de forma-
cidn para dirigentes.

Para conciliar estos estudios con i fe cristiana, asisti también a
algunos retirvos, especialmente en la Communauté de la Roche
d' Or, donde Florin Callerand y Roger Robert me ayudaron a re-
descubrir la presencia del Dios vivo, creando permanentemente
en el corazon del hombre vivo.

También segui una formacion con una lectura moderna de
ese libro esencial de la humanidad que es la Biblia, cuya en-
senanza encontraria un lugar muy uatil para humanizar nues-
tras formaciones en ¢l management y donde Dios se mani-
flesta en el corazon de las realidades mas duras de la historia

del hombre,

Por otra parte, participé en las reflexiones de un grupo de presi-
dentes animado por Robert Sarrazac. Con Jean Vaujany que, por
su personalidad excepcionai habia creado numerosas organiza-
ciones de dinamizacion global dentro del grupo Merlin Guérin,
pudimos constatar que las energias liberadas eran iguales en to-

das partes y que en todas las situaciones las personas mostraban
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las mismas aspiraciones y las misimas capacidades de compromi-

so y responsabilidad.

El sindicato

También el sindicato se veia enfrentado a la necesidad de cambiar,
Algunos delegados habian participado positivamente en la asam-
blea de empresa, pero ni la evolucidn de la empresa ni la del
entorno los favorecian.

- “gUsted quiere que desaparezcamos?” Respondi, en sustancia;

- "De ningtin modo, al contrarie, los necesito mds que nunca
en la mutacion que estd en curso. Hay muchos acuerdos que
serian negociables. Pero serd preciso que ustedes también cam- -
bien, como rodos nosotres, para abordar esta niweva fase, por-
que no tengo nada que ofrecerles, ni promesas de salarios ni

garantias de empleo”

Alll también los blogueos cullurales eran graves. S6lo més ade-
lante, después de la reorganizacién de la empresa, pudimos em-
prender verdaderas negociaciones, comenzando por un contrato
de participacion, ya que esta vez habia que compartir ganancias,
El sindicato fue evolucionando poco a poco hacia un sindicato de
negociacion y de proposicion, sin perder toda su capacidad de
oposicion. De tal modo pudo conservar un papel muy importan-
te, aunque dificil.

El cambio de accionista

Cuando los pedidos de centrales eléctricas, debidos en gran
medida a nuestros éxitos con el mercado chino, recién co-
menzaban a asegurar nuestra supervivencia, el grupo Sulzer
decidié vender su actividad Diesel. Después de largas pe-
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ripecias, se realizo la compra de dos grupos de astilleros
navales europeos. Luego de examinar nuestra situacion,
nosotros también fuimos comprados con la misidén del de-
sarrollo mundial de los motores diesel estacionarios, es de-
cir instalados en centrales eléctricas. Hubo que filializar 1a
actividad, cortar ese cuerpo vivienle que es la empresa, le-
vantar muros en el seno de la fabrica y de las oficinas. Allf
también, compartimos toda la informacion que poseiamos,
las opciones y los riesgos de tal operacidn, ia aceptacion
del cambio impuesto. El personal de los servicios comunes
eligid por s{ mismo a los que dejarian el grupo Sulzer para
ingresar a la nueva entidad, No se me presenté ningiin caso
de litigio. Todo esto se hizo en pocos dias. El personal daba
prucba asi de una madurez asombrosa, que me confirmaba
el efecto conjugado de la informacion y de la confianza
dentro de la libertad otorgada,

Después de la filializacion y la venta de Diesel, el grupo Sulzer
decidid ripidamente reverticalizar la sociedad restante por 1i-

neas de productos, que a su vez fueron filializadas.

La direccion general y el comité directivo tuvieron que diso-
ciarse: cada uno de los direcfores se integraba a una u otra de
estas nuevas sociedades. Esta dificil reestructuracion se hizo
con comprensién a pesar de las reducciones de efectivos ne-
cesarias y de los traspasos de actividades, con la precaucion
de conservar lo esencial y de lograr sociedades rentables, que

es lo que son actualmente.

Cuando termingé esta reestructuracion, abandone€ el grupo Sulzer
para asumir la presidencia de la nueva sociedad Diesel: New

Sulzer Diesel France.
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New Sulzer Diesel

Con Diesel atin no se habia ganado nada. Era imperativo re-
cuperar rapidamente la cohesién del equipo de direccion re-
cién constituido,

Con ayuda de nuestro consultor iniciamos, esta vez, semina-
rios regulares para definir entre nosotros nuestra vision, nues-
tfros valores, nuestro proyecto comun. Habia que sobrevivir
contando sélo con el mercado internacional, sin ninguna pro-
teccién -el mercado protegido por financiamientos franceses
privilegiados era muy insuficiente- y conquistar un lugar de
primer plano para llegar a ser rentable. Era un desafio consi-
derable, pero confidbamos en 1a herramienta gue habiamos for-
jado y los primeros resultados fueron alentadores. Sélo nos
faltaba volumen. El nuevo comité de direccion manifestaba
gran dinamismo y Paul-Louis Madelenat propuso que se rea-
lizara, sin mi presencia, un seminario decisivo con gjercicio
de imagen de espejo durante el cual cada uno, por turno, pudo
escuchar como era percibido por cada uno de sus colegas y el

grupo pudo percibir su grado de cohesion y de confianza.

Yo clausuré ese seminario, el ambiente era bastante entusiasta
y se me propuso que aprovechara un intervalo durante el mes
de mayo para hacer juntos un raid de tres dias en la selva de la
Guayana. ;Por qué ta Guayana? Me explicaron que tal expe-
dicidn representaba las condiciones habituales de un comité
de direccion: era dificil, pero no imposible, no era el riesgo
por el riesgo, habfa riesgos pero se podia afrontarlos, no era
una hazafia deportiva, lo que no habria tenido sentido, y era
agotador para todo el mundo, ya gue ninguno de nosoiros co-

nocia la selva ecuatorial.
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Yo acepté sin dar aviso al accionista, pero tomando un excelente
seguro que fo habria consolado de nuestra desaparicion, y parti-
mos sin prevenir a la empresa por temor a vernos obligados a

renunciar. Cada uno se las arreglaba con su familia.

S¢ frataba de aterrizar con dos aviones de turismo sobre una anfi-
gua pista militar en el corazén mismo de la selva de la Guayana:
habia que tratar de llegar, a través de la selva, a una cascada que
estaba a unos veinte kilometros de marcha, El objetivo tenfa que
ser alcanzado por la tetalidad del grupo, diez personas, y con
auto-organizacion total, puesto que yo ya no tenia poderes.

Era la estacion de las Huvias y s6lo podiamos dormir en hamacas
colgadas de los drboles bajo toldos de pldstico. No tenfamos car-
gadores, so0lo contdbamos con la asistencia de un médico del hos-
pital de Cayena y con un guia especializado que sélo debian in-
tervenir (por ejemplo, consejos) a pedido nuestro. Ningiin con-
tacto por radio era posible. Todo esto (la comida se reducia a
ractones militares) era mas barato que un seminario de igual du-
racion en la regidn parisina; y de tres dias y medio sélo perdia-
mos media jornada del tiempo de trabajo.

La experiencia fue instructiva en cuanto a nuestra capacidad para
soportarnos en un ambiente exigido, para organizarnos, para ayu-
darnos mutuamente, para enfrentar los riesgos. Prueba revelado-
ra de los temperamentos de cada cual y de nuestros funciona-
mientos de grupo. Prueba de resistencia de nuestra cohesion frente

al cansancio y a los miedos admitidos y no revelados,

De tal modo pudimos demostrar y confirmar que un grupo es
responsable. Yo habia tenido que aceptar la decision undnime
de organizarnos en forma colegiada por decision de la mayoria.
Eso nos condujo a tomar, una tarde, en un hermoso impulso de

unanimidad, una decision cuyos riesgos no habfamos medido del
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todo y gue pudo terminar mal. Sin embargo, unos instantes de
reflexién habrian bastado para tomar medidas que permitieran
evitar los peligros incurridos. El debriefing posterior, animado
por nuestro consultor fue severo: éramos nulos. Ante una deci-
sién tomada en vistas a alcanzar el objetivo, ninguno de nosotros
se habia atrevido a hablar de riesgo; nuestro gufa no habia podido
hablar porque ni siquiera lo habfamos interrogado. No fuvimos
mas remedio que reconocer que esta siteaciéon se producia con
frecuencia en el comité de direccion, sobre todo cuando se trata-
ba de firmar un contrato riesgoso que cada uno deseaba tomar.

Habia sido necesario viajar a la Guayana para descubrir que un
grupo no por ser unanime tiene razon y que puede llegar a ser [a
mejor coartada para la irresponsabilidad.

Velvimos sanos y salvos a Cayena. Reunidos alrededor de una
hermosa piscina, el grupo me propuso entonces hacerme mi pro-
pia “imagen de espejo” diciéndome lo que pensaba de mi. Y en

esta ocasion no hubo escapatoria posible.

Habiamos llegado asi al linal de nuestra prueba de la verdad. El
grupe habia atravesado el “horno”, como decia Paul-Louis

Madelenat, que le permitiria convertirse en un equipo eficiente,

A la vuelta la casa no nos recibié en forma calurosa. Los ejecuti-
vos nos hicieron amargos reproches, acusandonos de haber juga-
do solos y a escondidas. Nuestro esfuerzo de unidad nos habia
separado de ellos, revelando que en management todo es ambi-
guo y que todo es cuestion de equilibrio entre objetivos contra-
dictorios.

La expansion

Sea como sea, €l equipo de direccién estaba consolidado, la
directiva del personal estaba comprometida, la herramienta




de trabajo era efectiva, nuestros plazos y nuestros precios
eran competitivos, los motores excelentes. El desarrollo fue

especlacular.

Solamente a China, después de los dos primeros motores de 1987,
fe habiamos vendido cerca de doscientos molores en ¢Ineo anos.
La fabrica habia producido, sin tener jamds un dia de atraso, has-
ta fres veces su capacidad neminal definida por los expertos del

justo-a-tiempo. Cuando fos hombres quieren...

Un grupo de obreros me habia detenido un dia en la fébrica para

decirme:

“Le van a decir que atrase la toma de pedidos... jtome todos los

l}!

que pueda, haremos los motores de todos modos

Y pudimos recontratar mds de lo que habiamos derrochado.

El management por proyecto

El contrato masivo, 25% de personal suplementario en un afio,
nos planteaba el problema de la integracion de los nuevos. Los
recién llegados se sorprendfan con el clima de apertura y de
acogida, pero se sentian desorientados con nuestros métodos
de trabajo que habian llegado a ser muy informales, mucho

mas relacionales (de persona a persona) que estructurales.

El comité de direccion me pidié entonces que redactara una
nota sobre nuestros principios de management, lo que no ha-
bia querido hacer nunca, temiendo que lo escrito dejara fija
una situacion en plena evolucién. La redacté del modo mais
abierto posible en términos mds de visién que de reglamento.
Era preciso que los principios que habian asegurado el €xito
de la asamblea de empresa de [984 estuvieran presentes en el
funcionamiento habitual de la empresa.
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Con esta base, definimos en comité de direccién, durante varios

seminarios, una estructura de funcionamiento por proyecto:

& Biisqueda continua de la realidad de la situacion por medio de
debates regulares organizados por iniciativa o a pedido de todos
y abiertos a todos, estando la direcci6n a la par con los otros acto-

res de la empresa, personas o Servicios,

¢ I.lamado permanente a todos, a proponer proyectos de per-
feccionamiento o de cambios, formando un stock en
“reservorios” de proyectos constituidos a nivel de la sociedad
(o de los servicios).

@ Fleccién de proyecios seleccionados por el comité de direccion
(0 el jefe de servicio) que asi desempefia su papel estratégico y

asigna los medios,

e Constitucion, para cada proyecto, de un grupo inter-servicios e
inter-jerdrquico, compuesto por voluntarios, que sin pasar por el
comité de direccion (cuyo papel en esta etapa se limita a un en-
cuadre eventual minimo del proyecto) puede apropiarse del pro-
yecto, enriquecerlo, examinar los posibles bloqueos, buscar los
posibles consensos y finalmente hacer proposiciones al comite

de direccion.

@ Deliberacién del comité de direccién en conocimiento pleno de
las expectativas de la sociedad y de los problemas derivados del
proyecto y decision basada en las propuestas que se le han hecho,
eventualmente transformadas o enriquecidas, sobre la solucion
elegida.

® Nombramienlo de un segundo grupo de trabajo, esta vez for-
mado por expertos, con incorporacion eventual de expertos ex-
ternos, para realizar el proyecto en conformidad al cuadero de

encargos asi definido y a las reglas del arte,




Durante este proceso en el cual cada uno tiene su lugar y su pa-
pel, se nombra un responsable en cada grupo, grupo de proposi-
cién, grupo de expertos, para evitar asi que se reproduzca nuestra
experiencia de la Guayana,

Bastaba entonces con decir que todo es proyecto, realizaciéon de
un negocio como proyecto de progrese o de cambio, para que
este esquema definiera por si mismo el funcionamiento de la
empresa y el papel de cada uno, incluyendo los de la direccitn y

de los ejecutivos.

Este esquema de funcicnamiento estd en la base del manual de
calidad. En esta ocasion habiamos Hegado hasta el fin de nuestra
gestion, se habian necesitado casi diez afios de evolucion previa
de fas mentalidades y de los comportamientos y de miltiples ini-
ciativas, éxitos, fracasos, para llegar hasta alli. Sin embargo, la
prictica cotidiana adn estd lejos de haberse adquirido, tales cam-
bios exigen tiempo.

La confianza del cliente

Tanto con nuestros clientes chinos como con el personal, habfa-
mos apostado a la confianza y se nos pagd bien, Alentados por
ese clima de companerismo, un dia aceptamos la solicitud de un
cliente de enviar todo el material de una central sin que se hubie-
ra ablerio previamente la carta de crédito. La anécdota dio la vuelta
por toda Ia provincia, El presidente del organisme bancario chino
que financtaba a muchos de nuestros clientes nos visité en Fran-
cia. Me dijo:

“Todos sus clientes estan sumamente satisfechos y nunca ha te-
nido un solo dia de atraso. Ustedes son un caso tinico entre las
sociedades europeas. Su personal en terreno tiene una conducta

ejemplar y por eso deseaba conocerto. ;Cdmo lo hace?”
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- Tratamos de basar nuestro management en la confianza y en

todos los servicios cada uno se siente responsable.

- Podria usted venir a explicar esto en China al personal de mi

barnco?”

Tres meses después ful a visitarlo. Me acoge calurosamente y me
anuncia que ha convocado a todo el personal del banco para es-
cucharme durante una tarde entera. Por la noche, al terminar la
cena de clausura, me dice que ha dado instrucciones para finan-
ciar exclusivamente las centrales eléctricas pedidas a Suizer. El

director comercial gue me acompafia aprecia el gesto.

A raiz de lo ocurrido en la plaza Tienanmen, cuando se estaba
organizando la repatriacion de los franceses, yo no sabia qué ha-
cer, numerosos talleres estaban en actividad y los plazos segufan
siendo criticos. Finalmente decid{ encontrarme con nuestros clien-
tes en ¢l lugar. Recepcién amistosa. No se menciond Tienanmen.
Simplemente les comuniqué mi preocupacion por nuesiro perso-
nal. No recibf respuesta alguna, pero cuando llegué de vuelta a
Francia, los jefes de los talleres me informaron que, poco des-
pués de mi partida, habian recibido la visita de autoridades supe-
riores en el terreno mismo de los talleres, que les aseguraron su

proteccion personal. Y se quedaron.

Lo importante y lo esencial

Después de una jornada en China, tomando t€ con el alcalde de

una gran ciudad al caer la noche, me dijo:
- “:Usted gana mucho dinero con nosotros?”

- ST, afortunadamente.

- “Exte bien, pero creo que para usted debe ser mds importante

participar en el desarrollo del mundo..”
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I°l éxito

Después de China fueron las Filipinas: veintitin motores en un
solo contrato para la alimentacion de Manila: luego Australia,
para equipar una mina en el corazén del desierto; la cifra de ne-
goclos y los resultados se fueron al cielo con un crecimiento que

llegd a ser exponencial.

Asi, habfamos cambiado de producto, cambiado de mercado, cam-
biado de accionista y cambiado nuestras pérdidas en utilidades,

A iniciativa del personal lo festejamos debidamente.

Pero nadie tiene la impresion de haber legado. El trabago es in-
tenso vy el deseo de avanzar es igualmente fuerte. Los Talleres de
progreso se multiplican. Asi se confirma que no es la crisis la
que suscita el compromiso de las personas, sino ¢l deseo siempre
presenle de llenar 1a brecha enfre el suefio y la realidad, apenas

sea posible.

Grupos de proyectos trabajando sobre la autonomia de las perso-
nas, sobre su responsabilidad, oficio por oficio, persona por pet-
sona. ¢Hasta donde llegar? ;Como hacer que la organizacion
evolucione? Recientemente un taller propuso tomar su autono-
mia en base a un contrato negociado con la direccion. La expe-
riencia estd en curso y parece evidente que se entreabre un re-

planteo del vinculo salarial.

Recientemente, me toco recibir tres meses después de haber sido
contratado -es sistemdtico- a un técnico de cuarenta afios, con
buena experiencia profesional, un hombre tranquilo, que prove-

nia de un grupo grande.
-"Como le va?

- Bien, me recibieron bien, me siento bien”. Y después de un
stlencio, dice:
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-“Lo revolucionario aqui... es gue la gente se interesa en lo que

pienso”.
- Es natural. ;No era asi en su trabajo anterior?

- “Habia buena convivencia, vida social, nos trataban bien. Pero
despuéy de haber estado agui, me he dado cuenta de que nadie se
interesdé muica en lo que yo pensaba, sino solamente en lo qite

hacia” .
- Pero jcomo puede decir eso?

- “Desde que estoy aqui, me ha pasado ya varias veces, gite du-
rante una reunion, alguien se viielva hacia mi para decinme. 'Y a

(1, quie te parece?’ Nunca me habian hecho esa pregunta antes.”

Otros grupos, por supuesto, han iniciado reflexiones estratégicas
sobre la evolucion del producto, del oficio, del mercado. Asi, ha
sido posible lanzar grandes programas de investigacion y de de-
sarrollo. Otros trabajan en los medios y los procesos, en la aper-
tura a las culturas internacionales, etc. La empresa es un gran
taller de progreso permanente donde cada cual puede proponer y
parlicipar a pesar de la carga de trabajo.

Y es muy necesario, porque ya, después del buen tiempo ¢l cielo
se oscurece. “Detrds de una montaiia, siempre hay otra moitad-
iia” (Proverbio chino). El mercado marca una pausa, la compe-
tencia se aviva, el futuro es imprevisible. Es el mundo aleatorio
de la complejidad. Hay que iniciar una nueva etapa, adaptada a la
nueva forma de un mercado que se ha convertido en financiero,
después de haber sido el de las grandes empresas piblicas. Estas
evoluciones llaman a nuevas transformaciones que ya no me toca
conducir. Para mi, la historia se detiene alli. Con mis sesenta y
siete afios, ha llegado la hora de delegar. Es la ley de la vida, es
esencial para ceder el paso a las innovaciones. Mi sucesor, Michel
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Kohler, ya estaba ahi en 1984, a mi Hegada. Ha contribuido en
gran medida al éxito de esta etapa que termina. A él le corresponde
ahora conducir la siguiente como €l lo entiende, a su modo. Porque

se trata mucho mas de avanzar que de perpetuar,

TRES PREGUNTAS A MANERA DE EPILOGO

Esta historia, como todas las historias, puede dar fugar a distintas
lecturas, puesto que la realidad mezcla hombres y acontecimientos

de un modo inextricable, complejo, irreductible a toda sintesis.

Calidad de los productos, competencia y trabajo de los hombres,
perseverancia del accionista, sobresalto frente a los peligros, son-

risa de la fortuna, en fin, tode es cierto. Y el éxito nunca llega.

Sea, pero tambi€n es cierto que durante diez afios, un compromi-
so colectivo excepcional perdurd v se desarrollé, permitiendo
aceptar los desafios, hacer posibles acciones razonablemente in-

accesibles, evitar rupturas en los momentos decisivos,

La energia que tan frecuentemente habia conocido al servi-
cio de las luchas internas destructivas se habia orientado ahora
en forma positiva; energia vital de hombres y mujeres, acto-
res y responsables de su destino, juntos. Resultado éste, no
de una nueva receta milagrosa, sino de cambios profundos
de actitudes y de conductas nunca adquiridos, siempre cues-
tionados, prucbas de la verdad frente a los demas y {rente a

si MISMo.

El funcionamiento racional, seguro, mecdanico, organizado,
controlado, habia cedido el paso a la logica de lo viviente, la
légica del deseo de hacer, del entusiasmo, de la pasién, pero
también de lo imprevisto, de lo caotico, de la duda, de las in-

terrogaciones, del temor.
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;Puede ser compatible la energia de lo irracional con la sohidez
de lo racional?

. Serd razonable decir toda la verdad para desencadenar reaccio-
nes y compromisos? Porque, en fin, hay verdades que no son
oportunas, pero una verdad truncada, aunque sea levemente, ;no
es ya un printipie de manipulacién? La mentira no estd lejos, y

rompe los compromisos por mucho tiempo.

Esta confianza que nace y se nutre de reciprocidad, jno seri una
locura? Sin embargo, es con esa mirada que el otro puede cons-

truirse. Y la desconfianza, por minima que sea, es destructiva.

Permitir la apropiacion que engendra la motivacion, es aceptar
despojarse. ¢ Es aceptable, es siquiera normal que el que es res-
ponsable del poder abandone asi st poder, abandone su gjercicio,
aungue sea en parte? Es tan agradable el poder....

Respetar la palabra y el pensamiento del otro, dejarle ese espacio
de libertad que le permitird ejercer sus talentos y su responsabili-
dad, desarrollar su juicio, es harto dificil cuando uno se siente
duefie de 1a verdad. Es muy reconfortante creer que uno sabe,
Un jefe de empresa me decia: “Lo que mds me cuesta es callar-

me cuando conozeo la solucion...”

Dar la autonomia, la libertad que va a permitir el crecimiento
personal, ;no serd correr el riesgo del error, del accidente, de la
incoherencia? Romper el orden que fija, que impide avanzar,
dejar que se establezca y perdure un desorden cadtico de donde
pueda brotar la vida, ;podra ser aceptable?

Estas preguntas no son como los problemas técnicos que admiten
soluciones, son inlerrogantes que no se cterran, son Hamados,
ventanas siempre abiertas hacia un futuro mejor. Las respuestas

estan en cada uno de nosotros. Dependen de lo que somos, de lo
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que pensamos de nosotros mismos y de los otros, de nuestra vi-
sion de la sociedad y def mundo, de nuestra solidez interior, de
nuestras convicciones, pero también de nuestras limitaciones y

de nuestros temores.

Tratar de responderlas, es aceptar ponerse en tela de juicio y avan-
zar, es una caminata individual y colectiva donde cada paso se-

guro, cada etapa alcanzada, es un nuevo punto de partida.

Estas preguntas y reflexiones fueron las nuestras desde el dfa si-
guiente al big-bang que habia constituido la asamblea empresa-
rial. El testimonio que he querido dar es el de nuestro propio
caminar, para rendir un merecido homenaje a todos los participes
y actores, pero también para contribuir, aunque sea modestamen-

te, a una evolucion que me parece a la vez deseable ¢ ineludible,

L.os desafios son considerables para la empresa, ¢l hombre v toda
la sociedad. Sieste testimonio puede ayudar a arriesgarse a con-
fiar, este libro habra cumplido su objetivo.

El siglo veinte habrd presenciado el triunfo de lo racional y de la
empresa mecanizada, el siglo veintiuno tal vez pueda ver el de la

empresa humanizada. Seria una buena nueva,
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CapituLo 1

.AS PALANCAS DE LA CONFIANZA

La importancia del papel del dirigente

La primera reflexién que surge de la experiencia de Bertrand
Martin es el papel primordial que juega el dirigente, En esie sen-
tido, revisaremos varios aspectos, a saber, la voluntad politica, la
madurez gerencial y la coherencia de los desafios organizacionales

y personales.

Primer aspecto: necesidad de una voluntad politica claramen-
te vivida y fuertemente expresada.

Tal voluntad politica es la condicién esencial del éxito de la ope-
racion. Supone, de parte del dirigente, una resolucién sin tregua
que tranquiliza, que define una intencion clara, un “querer” que

va a hacer que el dirigente sea “portador de sentido”

Esto significa que debe mostrar el rumbo con una determinacion
que supere todas las dudas, las incertidumbres, las ambivalencias.
Se trata de permitir al conjunto de equipos que constituyen la
empresa que se descubran y reencuentren lo que se llama una
combinacidn de la Proteccion la Permisividad y la Potencial. Se
trata aqui de un concepto que los analistas transaccionales® cono-
cen muy bien y que se va a articular alrededor de estos tres polos.
Se entiende por Proteccion todas las intervenciones que definen
las reglas del juego, los valores que se van a establecer (confian-
za, transparencia, lenguaje de la verdad, respeto a las personas,
voluntad de animar, consideracion con el préjimo, escucha...). Esta
Proteccidén garantiza que en caso de dificuitad o de error, 1a perso-

' Bstas términos llevan mayidscula porque son conceplos especificos del anillisis transaccional.

! Ef andlisis iransaccional es de partida una teoria psiquiatrica social y relacicnal desarcollada por Eric
Berne hacia e final de los afios 1950 en campos como fa educacion, ef consejo social y pastorai y el
management. La metdfors de Lo Beila durmiente def bosquee tambign la wtilizan Hariman y Narboe en
Tu revista Actualités en analvse transactionelie.




na encontrard apoyo, de acuerdo con una regla del juego claramen-
te definida; que el dirigente ha puesto barreras, ha definido hasta
ddénde se puede llegar, protegiendo asi al equipo, tanto de peligros
que vienen de fuera como de sus propias debilidades mnternas,

Es sabido que no se puede hacer montafismo sin cuerdas y mate-
rial para evitar accidentes; del mismo modo, en la empresa, la
toma de riesgo necesaria para el cambio debe estar “asegurada”,

“protegida”.

Si bien la Proteccidon se relaciona més bien con el poder de
decir no y de prevenir los riesgos, la Permisividad consiste
mds bien en el poder de decir si, lo que supone de parte de los
protagonistas -y sobre todo del dirigente- una actitud de “Pa-
dre nutricio” que sostiene, alienta, pone calor, crea confianza,
provoca en la gente ¢l “efecto Pigmalién™: las personas en-
cuentran en la mirada de su dirigente el ojo del entrenador
sobre el campedn y, valorizadas de tal modo, recuperan la con-
fianza en si mismas.

I.a conjugacion de estos dos ejes, Proteccién y Permisividad, per-
mite liberar la Potencia, es decir la energia de los individuos y de
los equipos. Protegidos y alentados, los seres humanos van a po-
der liberar y poner en marcha su energia potencial, tal como una
planta apoyada sobre un tutor. Bien cuidada y regada, podra de-

sarroflarse plenamente.

En el andlisis transaccional, se evoca a menudo la metafora de la
“Bella durmiente del bosque™:

“La Bella hilaba con una rueca cuya punta habia sido unta-
da con un veneno mortal sin que ella lo supiera. Se pincha 'y
el veneno empieza a dirigirse hacia el corazon de la Bella.
Afortunadamente surge una hada buena que la adormece,
deteniendo asi mdgicamente el efecto del veneno. Yace in-
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animada, cataléptica, a la orilla del camino. Pasa por alii el
Principe Encantado, que subyugado por la hermosura de la
Bella no puede resistirse y la besa: lo que despierta a la Bella.
El veneno sigue su camino y mata a la bella, ante la deses-
peracion del Principe Encantado que no se imaginaba que

si gesto de amor fuera a producir un efecto mortal”.

Muchos formadores, consultores, agentes del cambio, dirigentes,
asumen el papel de Principe Encantado y llevan a los individuos
0 a las organizaciones a vivir experiencias aparentemente desea-
bles con resultados mas o menos fatales. Se invita a las personas

a expresasse ¥ luego se las sanciona, etc,
iNo! Cuidado: no debe haber Permisividad sin previa Proteccion.

Otro aspecto de esta voluntad politica es asegurar la continuidad
en el tiempo. Uno de los grandes peligros en las instancias de
cambio es ¢l del dirigente que practica discursos encantadores
pero no mantiene en el transcurso de los meses una actitud cons-
tante. O si no, ocupado en otro lugar, le da la espalda al terreno
donde sembro6, es decir, cuando los probiemas se ponen por fin
sobre la mesa y el dirigente no ha medido las consecuencias de su
invitacion a abordarlos, se retracta, provocando una vuelta atras
que puede ser fatal. Las personas que se dejaron engaifiar una vez,
que tomaron el riesgo de exponerse y encaminarse, no lo haran
por segunda vez si descubren, en ¢l instante en que muestran sus
puntos débiles, cuando se abordan los problemas, que se estan

buscando culpables y no soluciones.

Segundo aspecto del papel del dirigente: su competencia
compleja.
El dirigente deber4 ser competente en el oficio que desempeiia la

empresa, es decir conocer las técnicas de base, la integracion de
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los oficios que le permiten producir el valor agregado propio de

la empresa, del oficio industrial o del oficio de servicio,

En otro nivel, es preciso que sea el gerente del proceso de
management, es decir animar a los hombres, lograr que los equi-
pos se comuniquen entre si, asegurar interfases tanto internas como
externas, hacer que “la cosa camine”, que la gente se sienta moti-
vada, que los sistemas de management estén integrados y sean
coherentes entre el proyecto de empresa, Ia formacion, el sistema
de decision y el proceso jerdrquico, el proceso transversal, etc.
por lo tanto tiene que ser un “manager”.

En tercer lugar, debe afirmar su papel como “lider”, en el sentido
del que asegura la perdurabilidad de la empresa y que por lo tanto
estd centrado sobre su estrategia, especialmente sobre las interfases
externas y la realidad de su gestidn. Es preciso, entonces, que la
empresa sea rentable, El dirigente debe ser capaz de desempenar
papeles desagradables es decir, eventnailmente “podar”, “desgra-
sar”; tiene que definir las grandes orientaciones y cuidar de que
los miembros de la empresa acepten estas grandes orientaciones,

aungue €l no haya sido el tinico que las haya definido.

Como se observa en el esquema n® 1, es a la vez un técnico res-
ponsable del contenido, un manager responsable del proceso y
un lider, responsable del sentido, de las orientaciones, de los va-
lores y de la perduracion de la empresa. La combinacion de estas
tres funciones no deja de tener contradicciones, complejidades,
situaciones dolorosas y problemas de identidad para el dirigente,
Podriamos evocar la metdfora del cine, en que el técnico seria la
vedette, el manager serfa el director de escena y el lider serfa el
productor. Son oficios diferentes que suponen una gimnasia y
discursos a veces contradictorios. El dirigente arriesga ser mal

interpretado cuando pasa de un papel a otro,
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Es preciso a la vez dinamizar el equipo, darle confianza y, oca-
sionalmente, eliminar a algunos de sus miembros. ;Como puedo
crear solidaridad cuando simultdneamente se vive una dindmica
de exclusion? ;Coémo presentarme como el que toma decisiones
en el campo técnico si me apoyo en expertos mucho més versa-
dos que yo? Todas éstas son ambigiiedades dificiles de manejar

con respecto a si mismo y a la comunicacioén con los demés.

En el caso de Bertrand Martin, es obvio que su experiencia in-
dustrial, vivida en empresas importantes y de técnicas tan dife-
rentes como los arsenales, fa construccion naval y la direccion de
refinerias, le habia dado esta experiencia de cambio y la de com-
plejos problemas técnicos, humanos, sindicales, comerciales, una
madurez gerencial necesaria para afrontar una crisis de tal com-

plejidad.

Técnico centrado Manager centrada en Lider centrado en el
en contenidos pProcesos sentido
{propios del oficio) {relaciones de equipos, (las finalidades de la
jerarquicas y relaciones empresa)
transversas)

Tercer aspecto: se necesita una conjuncién y tal vez incluso
una sinergia, entre los desafios y la problematica de 1a em-
presa y los desafios personales del o de los dirigentes.

En esta circunstancia, afrontar una crisis como la de Sulzer supo-
ne una entrega individual del dirigente, tanto personal como pro-
fesional, que le permita aportar la energia que exige la situacion.
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Cuando Bertrand Martin tenia cincuenta y cinco anos, después
de un itinerario profesional rico y variado, este llamado y esta
propuesta de recuperar a Sulzer coincidié con un profundo deseo
personal de aceptar un desafio mayor en un perfodo de su vida en
que podria haberse dado el lujo de terminar tranquilamente su
carrera industrial.

Dada su personalidad, no fue asi. Las luchas pasadas, donde
habia trabajado con actores sindicales y politicos, sobre todo
en los astilleros navales, le habian ensefiado a combatir. Esta
vez el desafio era grande pero estaba dentro de la medida de
su experiencia. Habia que “ponerse”. Asi se produjo una con-
juncién entre dos grandes tareas: un desafio organizacional y

un desaffo personal.

La conjuncion de estos dos factores: voluntad politica del diri-
gente, madurez suficiente, desalio personal, nos parecen compo-

nentes indispensables.

Crear la confianza

En el coaching de equipos de direccion o de equipos operacionales,
me ha tocado vivir experiencias que siempre convergen hacia el
hecho cierto de que se necesita un minimo de confianza para su-
perar las crisis, o para que las personas puedan invertir y superar-
se cuando se presentan instancias de cambio mayor. Lo que me
parece muy significative en el enfoque de Bertrand Martin, es
que haya usado desde el principio un lenguaje de verdad, un len-
guaje de realismo que subray( y expresé con claridad lo grave de
la situacion.

Esto se reiterd en las distintas etapas; en el hecho de que, por
ejemplo, en ningln momento se traté de dorar la pildora, sea en
el plano técnico, financiero, comercial o sindical, en los proble-
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mas de despidos, o en el desafio que representaba el paso de pro-

duccion de nueve meses a siete meses, etc.

Ocurria lo mismo con la libertad de reunirse, de discutir, de abor-
dar cualguier tema. Ninguno cra tabi, ya se tratara de personas,
de salarios, de problemas de productividad, etc. La libertad de
filmar o de elaborar periddicos de la empresa no daba lugar a
ningiin tipo de censura. El hecho de que los desafios se plantea-
ran claramente era la oportunidad que tenfan las personas de res-
ponsabilizarse. Y tras ese lenguaje de verdad, se reafirmaban cons-
tantemente mensajes de confianza en la capacidad de la gente
para ser realistas, responsables, para motivarse y comprometerse
personalmente.

La voluntad politica y el realismo contribuian a situar a los dis-
tintos actores de la empresa en una relacion de paridad.

Ante esto, se hacia a menudo la siguiente objecién a Bertrand
Martin: “Si, pero es solamente la situacion de crisis la que per-
mite este tipo de recuperacion. ;Hubiera usted podido actuar asi
en una situacién normal y con un equipo que esta funcionando

correctamente?”

Bertrand Martin opone a esta interrogante la posicion ilusirada
en el esquerna n®2. Vaa presentar la empresa en crisis, la empre-
sa en marcha y la empresa potencial aduciendo que el nivel de
energia estd siempre muy lejos del potencial que pueden realizar
los equipos entre si.

Lo que importa es més bien identificar €l nivel de desempeiio
(performance) o de contra-desempeiio (contra-performance) en
que se encuentran las personas y lograr que la gente tome con-
ciencia de la diferencia entre su nivel actual y su nivel potencial.

Es importante crear en la perspectiva de la empresa potencial un
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reencantamiento y un suefio. El hecho de crear este espacio de lo
posible, abre un espacio de palabra, de motivacién, de

“empowerment’™ a los actores de la organizacion.

L.a Unica ventaja de la crisis es el hecho de radicalizar el discurso
y el posicionamiento de las personas; es un poco como lo que
pasa cuando alguien se hunde en una piscina, el hecho de tocar
fondo le permite dar un goipe de talén para subir a Ia superficie
mas pronto. Esta perspectiva parte de la creencia que, [a mayoria
de las veces, ni la técnica ni los procedimientos metodologicos
son las fuentes principales de productividad, sino mas bien la
conflanza vy el alza de energia resultante. Cuando los actores se
sienten “empowered”, sienten que se confia en ellos, que sc esta
a su disposicion para ayudarlos a movilizar sus propios recursos,

su propia motivacién, entonces dan lo mejor de ellos mismos.

Esta actitud del dirigente, o del agente de cambio, consiste en
engendrar una dindmica de creatividad, de solucionar problemas,
de comunicacién entre las personas, de satisfaccion por cl traba-
jo en equipo, cuya rentabilidad es superior a las metodologias y a
las técnicas tomadas de fuera.

Recordemos la frase de Saint-Exupéry: “Entrégueles la construc-

cion de una torre, y los convertivd en hermanos” .

Tercer aspecto de esta confianza: se entrega un espacio a los de-
mtas. Frecuentemente la direccion cree que el personal no quiere,
en tanto que el personal estima que no puede. El hecho de esta-
blecer la confianza crea una relacion y un espacio que permiten ¢l
surgimiento de la voluntad y de la creacion personal. Frangois
Varilion, crec que citando a Holderlin, decia que Dios creaba a los

hombres como el mar creaba los continentes, es decir retirandose.

* El término anglosaidn cempowerments, dificil de traducir, expresa un procese por el cual se pone a
las personus wen polencias, donde se crean las condiciones para que emerja su polencial.
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Empresa potencial
lugar posible para un reencantamiento
¥ un suefio
Nivel
energia
Empresa que funciona
B Empresa en crisis

AR B

Ciertamente el management sale ganando al no tener demasiadas
ideas, incluso al desconfiar de las ideas, porque el hecho de tener
ideas en vez de los otros, equivale a impedir que los demis las
tengan. Desgraciadamente, invitar a la gente a tener ideas resulta
a menudo paradojico, porgue el dirigente tiene una marcada ten-

dencia a recuperar las ideas de los demds para apropiarselas.

Me impacté mucho un aspecto de la actitud de Bertrand Martin:

“Liamar antes que imponer. Escuchar en vez de hablar”

Es una actitud que se inscribe en el tiempe y en una cadena de
micro-comportamientos que, a nuestro parecer, fue la segunda

condicion fundamental que permitid el éxito de esa experiencia.

Consistird en abrir libertades, en establecer protecciones (las ideas
propuestas seran adoptadas y realizadas después de un examen,
pero con una verdadera preocupacion por la continuidad, sin lo
cual los actores se sentirian desalentados), confiando en la ener-
gia potencial y en la parte positiva de las personas, con una acti-
tud en que se escucha antes de hablar, en que el dirigente hace




todo lo que estd en sus manos {dirigir las interfases externas, ob-
tener financiamientos, negociar asociaciones con el accionista....)
¢ invila a todos y cada uno a dar la medida de su competencia, a
canalizar las energias en su calidad de agrupador, llama a poner
en accion lo que Isabelle Orgogoze denomind el “management
caravanero™; son personas que caminan, que avanzan; el
management acompaiia, la voluntad del dirigente estimula v se
encuentra con la voluntad de otros actores que se sitdan como

S0CIOS.

IB. ;ra na!|da,dt%
deshtuqueada}r 4
perfmmanl:e 5

Entrada en el circuito confianza
en una operacion de Team-Building

Visiones y estrategias

A menudo la pregunta que se hace a Bertrand Martin sobre
su experiencia es la siguiente: “Todo esto estd muy bien, pero

en wltimo término, es una actitud algo paternalista, que con-

* CE Isabelle Orgogozo, Les pavadoxes du managemen, Editions d'Organisaion, 1991,

Editorial Despertar




siste en entablar buenas relaciones humanas, aceitar los en-
granajes, pero jqué hay de la estrategia? Porque sin estra-

tegia, nada funciona” .

La respuesta de Bertrand Martin a esta pregunta es que lo
que decidié la victoria de Napoleén en Austerlitz no sélo fue
el genio del capitdn, sino el hecho de que habia dispuesto
tropas que podian desplazarse de noche sin que el enemigo
se apercibiera,

En mi calidad de consultor con experiencia en el acompaifia-
miento de organizaciones y del conjunto de equipos que cons-
tituyen una organizacién, considero que la estrategia no es
s6lo el hecho de los asi Hamados estudios estratégicos, ni
siquiera es el fruto de una elaboracién estratégica exclusiva
del cerebro genial del dirigente; es mas bien un proceso
multinivel, en que los distintos actores de la empresa son

coparticipes y coautores.

En tal perspectiva, el vuelco de una dindmica interna y la
creacién de una inteligencia colectiva, inciuso de lo que po-
driamos llamar una inteligencia colectiva compartida, liegan

a ser primordiales y, a veces, hasta previos.

En el caso que nos ocupa, Bertrand Martin trat6 primero de
levantar la herramienta de produccién en el sentide méds am-
plio, restableciendo la capacidad de produccién, al mismo
tiempo que recuperando una credibilidad tanto con los ac-
cionistas como con los banqueros y los clientes. Es decir,
practicar la politica de los medios para obtener los medios

de su politica.

Parafraseando a Stephen Covey”: “Para tener huevos de oro,

smsen

3 Stephen Covey, Les 7 habitudes de ceny qui rénssissent tout oe ¢’ ily entveprennent, Editions
First, (991




primero habfa que devolverle la salud a la gallina” . 1a pues-
ta en marcha de estos equipos, su movilizacién, la solidari-
dad, el entusiasmo, la creatividad, el compromiso personal
de cada una de las personas y de cada uno de los equipos
permitia tratar los tres polos que conformaban la estrate-
gia, tal como la definié Gérard Biolley®, que tiene gran éx-
periencia en la concepcidn y la puesta en marcha de proce-
sos estratégicos, es decir una combinacién de Saber, Vo-
luntad v Poder,

El Saber consistiria en conocer bien el mapa. El Querer en
definir el objetivo del viaje y la determinacién de ponerse en
marcha. En cuanto al Poder, se sitda en la capacidad de po-

tencia del vehiculo que nos permite efectuar el recorrido.

Saber
(e! mapa del territorio}

(la meta y la determinacion
de alcanzarla)

Poder
{El vehiculo y los medios)

Aun con el mejor saber y ¢l mejor poder, nada es posible si no
se ha reactivado el querer. Se podria esquematizar esta acti-
tud de Bertrand Martin, diciendo que movilizo sobre todo la
voluntad para que los poderes y los saberes pudieran movili-

Zarse a su vez,

Otra forma de reflexionar sobre visiones y estrategias, es presen-
tar el modelo de los equipos actuantes (ver esquema n®53).

et n

* Gérard Bioliay, consullor en estrategias y Delegado General del organismo de formacion y de conseio
CRC de JTouy-en-Josas,
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Estadio

da
desarrollo
Coleccidn de
individuos Grupe Equipp actuarite
(‘\ :?‘:"-,_ ::T,E-:-L'..:
Causa Efecte | Causa Efecte \'\ /
Wisian
Causalidad Lieal circutar recursiva
Forma de pensar mecdnica sist@rnica hulistica
{Holomirfica)

Pesarrello centrado en

Las cempetencias

La escucha reciproca

La integracién de fa visidn
en cada individuo

tnsistencla en

El cantenido

El proceso

Ei sentido, las
finalidades y la vision

Yaloros

La técnica

Las refaciones

La coherancla

Identificacion de

Con ella misma

Con el grupo

Con la arganizacian, con su

la persona ecofopia y sus asoizdos

Para que un equipo tenga un buen desempeiio debe pasar sucesi-

vamente por tres etapas:

@ La coleccion de individuos donde las personas estin centradas
en una écnica, una funcion relativamente individualizada, sobre
un desempeiio personal y una dindmica a menudo complicada
por la 10gica de los territorios.

® Ei grupo solidario que integra l6gicas diferentes y pasa de una
monologica a una dialdgica’, optimizando decisiones en proce-
sos transversales.

T Segin b expresion de Edgard Morin citada por Dominique Genelot en Manager dans la complexiié,
INSEP EDITIONS: "L! principie dialégice consiste en que Idgicas difeventes pueden ser a fa vez
complementarias, concurrentes y hasta antagouistas, ¥ se encientran rennidas v coexigten el ia
miisma totidod, sin que sws diferencias qreden soldudas por tal wnidad"” .
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Se crea pues una solidaridad, una escucha reciproca y el deseo de
superar puntos de vista a menudo opuestos y contradictorios, de
salir de la I6gica de los territorios,

@ En el equipo actuante, tercera etapa, las personas tienen sufi-
ciente conciencia de su identidad y de su complementariedad como
para poder superarse y centrarse en el sentido y la visién comiin,
Cada uno se siente portador de todo y vive un acercamiento de
tipo holomérfico®; cada funcién es portadora de todo y cada uno
se siente responsable de la perduracion de la empresa.

Bertrand Martin no estaba jugando a “Don-Sébelo-todo™. Aclaré
su posicion cuando declard: Yo no sé lo que hay que hacer, son
ustedes quienes deben decirmelo”. Con dicha actitud, cred un
espacio y un tipo de relacidn, invitando a la toma de responsabi-
lidad. De tal modo invité a sus interlocutores a constituirse en
fuerzas de proposicién. Eso no significa que Bertrand Martin no
haya desempefiado un papel estratégico, sobre todo aquel que
sdlo ¢l podia asumir, el de agrupador y articulador entre polos
diferentes: supo hacer converger la movilizacién de los equipos
en respuesta a un desafio comercial y coherente, con el apoyo de
los accionistas, como se muestra en el esquema n? 6.

Apcyo del Desafio
accionista Comercial

Bertrand Martin

Mowilizacion de
los equipos

* Holomdrfico: de fofos «el todos, y imorphos «la formas,
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Proceso de acompanamiento

ra . i =
r Equipo que da s, A0
L9 drdenes 15 '

"""-__.-F

;1;:

Eu| o de direccion =~ . ™~
2 b e I’Eqmpn \

: i
% tacuraff
Logica del orden Logica de
y de la obediencia corresponsabilidad

——

La actitud de Bertrand Martin y, progresivamente, la del equipo
de direccién, consiste en engendrar otra 16gica en la empresa. Se
va a traducir por el paso desde un funcionamiento dentro de una
6gica de obediencia a érdenes dadas, a una actitud de
corresponsabilidad

Esto supone cuatro cambios de papel de los responsables de la
direccion general:

1. Convertirse en corresponsable -con los miembros de la em-
presa- de la elaboracién de la vision, o mas precisamente, de las
visiones compartidas,

2. Ejercer arbitrajes y reencuadres,

3. Crear un proceso de acompafiamiento y un proceso educativo,

4. Dirigir un papel de ejemplaridad y ser un polo de recursos
mas que alguien que da ordenes.

Para empezat, ;qué significa ser corresponsable de la vision?
Quiere decir que el dirigente prudente en la elaboracion de su
visién no encierra a los demads en la paradoja “tengan ideas, sean
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creativos, sean autonomos, etc.”, Conviene pues que el dirigente
genere una actitud tanto de escucha como de palabra y una visién
porosa o esponjosa, de modo que cada una de sus formulaciones
constituya un lugar de posible acogida de la vision del otro, Como
diria Michel Crozier, no es solo hombre de soluciones, sino mas

bien hombre de problemas,

Uno de los grandes riesgos que viven los dirigentes que observa-
mos, como lo subraya magistralmente Michel Croziei”, es el he-
cho de confundir escucha con sondeo, y de suscitar una pala-
bra de sus colaboradores que no hace sino confirmar sus pro-
pios prejuicios y que no acoge la especificidad radicalizada de
su propio discurso. Los dirigentes tienen una tendencia a pre-
cipitarse a lanzar soluciones, aun antes de haber entendido el
problema. Lo cual genera una enorme frustracion entre los co-
faboradores y una profunda desmotivacion, que finalmente lle-
va a los dirigentes -por el hecho de su seudo-escucha- a un

distanciamiento aiin mas grave.

Ya es peligroso hablar de vision o de proyecto en singular. En
el hecho, el dirigente tendrd que articular visiones que tienen
cada una su coherencia pero que, necesariamente, para vivir
la interdependencia, deberdn mantener su coherencia sin re-

ducirse entre ellas,

Es importante crear la combinacion de los imaginarios (lo que
ocurre conscienie e inconscientemente en la cabeza de los indivi-
duos), de lo simbdlico (los textos escritos sirven de referentes
comunes: mapa, vision, etc.) y de la realidad (las acciones en
terreno) coordinados en una dindmica comin (ver esquema n°8).
Esta dinamica consiste en un movimiento permanente enfre las

estrellas y las acciones de terreno. Es una suerte de juego de jokart,

* Michet Crozier, La crise de Uintelligence, InterEditions, 1995,
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donde se golpea la pelota continuamente, Se apunta a los objeti-
vos, al volver la pelota, se sigue golpeando la pelota. Jamds po-
drin las acciones de la realidad quedar totalmente encerradas en
el discurso y los textos {(simbélico); el mapa no es nunca el terri-
torio v los textos, tal como las acciones, dan cuenta de un modo
imperfecto de lo imaginario de cada uno, que es el anico verda-
dero lugar de la motivacion. El sentido no puede ser sino la orga-
nizacion, en la conciencia individual, de una “forma” identifica-
da por el individuo (los alemanes hablan de Gestalt). El hecho
de saber gue esta conciencia individual, esta identificacion den-
tro de lo imaginario, es inconsciente en gran medida, no simplifi-

ca el problema.

¥ ' <@— Estreffas

5 Los actores en
T &l terreno

El trabajo sobre la coherencia de las visiones no puede aho-
rrarse esta complejidad. De alli la necesidad de un cambio
continuo de nivel légico de parte del dirigente para tomar en
cuenta los distintos polos que constituyen dicha dindmica. No
basta que haga discursos fascinantes o que publique textos en
papel couché, es preciso que haya accion. Tiene que saber que
la realidad m4s fuerte de esta dindmica reside en la vida de lo
imaginario de los actores. Y que este imaginario ampliamente
inconsciente es, por naturaleza, diffcilmente accesible, asible

y controlable.




El segundo aspecto, decir que el dirigente debe asegurar arbitra-
jes es al mismo tiempo necesario y peligroso, ya que si el diri-
gente es el unico arbitro de los conflictos, desresponsabiliza a los
actores en su capacidad de encontrarse y de encontrar juntos las
soluciones. Bertrand Martin le da mucha importancia a esta di-
mension al obligar a los actores a asumir su responsabilidad. Les
dice: “Pénganse de acuerdo, no me toca a mi ponerlos a ustedes
de acuerdo”. La directora de recursos humanos que interrogué
sobre el tema decia: “St la directiva tiene que arbitrar, ya es un
fracaso de la organizacion”. No obstante, en el espacio estratégi-
co global, es verdad que la directiva se sitiia en un nivel de com-
plejidad a menudo mayor, con actores mas alejados (accionistas,
clientes, sindicatos...) y serd preciso en ciertos casos, entre uni-
dades autdonomas, plantear un principio de confederacion, que
los actores centrados en un campo mds parcial o mas local no

pueden percibir,

El tercer aspecto, el procese educativo y de acompanamiento es
un proceso igualmente complejo en el cual el dirigente esta a
menudo limitado por los mdltiples papeles contradictorios que
debe asumir. Sin embargo, nos parece necesario gue aprenda pro-
gresivamente, en lo posible con ayuda de consultores externos, a
salirse de su papel jerarquico para asumir un papel de entrenador,
de facilitador, incluso de formador. Es preciso que aprenda a es-
cuchar mas que a hablar, a negarse a proponer soluciones; ense-
iiar a los demas a pescar y no entregarles los pescados permanen-
temente. Deberd adquirir progresivamente una competencia en
la gestiéon de procesos de grupo, de procesos de comunicacion,
de procesos sistémicos., Tendri que salir de una I6gica lineal don-
de dirige las cosas como si estuvieran en un acuario, para dirigir
seglin la logica de las causalidades circulares y hasta recurrentes.
Tendra que tener conciencia de que su propia presencia y las
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relaciones que €l instaura modifican los datos de la realidad.
El dirigente no esta fuera del acuario, estd adentro con los de-

-

[mas.

Un presidente que se sienta a una mesa junto a un grupo de
trabajo modifica con su sola presencia la naturaieza de la co-
municacion. Como se dice en sistémica, el termometro modi-

fica la temperatura del agua.

El tltimo aspecto gue concierne al papel de ejemplaridad condu-
ce a los dirigentes a constrefiirse a cierta congruencia. Lo que
hacen debe ser consecuente con su discurso. Nunca es totalmen-
te realizable, pero se necesita cierto grado de coherencia, Siinvi-
ta a la gente a ser responsable, €l mismo debe aceptar ser menos
compelente, menos responsable, menos dador de soluciones. Debe
aprender a posicionarse como recurso 0 como apoyo, antes que
como aquél que fija de antemano los elementos de la accién, Es
el cambio de los sistemas de representacion el que hace que ¢l
dirigente pase de la nocién de delegacion (donde el poder estd en
manos del presidente y s6lo le entrega unos fragmentos a sus
colaboradores) a un concepto de management en subsidiariedad
(donde el poder y la iniciativa estdn en manos de los actores que
tendrdn que ejecutar sus propias decisiones).

Los estadios de la autonomia.

El proceso de desarrollo de la autonomia conlleva etapas gene-
ralmente poco conocidas de los dirigentes que vale la pena 1den-
tificar. Todas estas etapas son necesarias, y cada una tiene que
tomar en cuenta las necesidades, los problemas y los comporta-
mientos especificos (ver esquema n°9). Tomando la imagen de
una escalera, es ilusorio pensar que se pueden economizar algu-
nos escalones, sobre todo cuando se trata de una fropa en que

cada cual tiene su ritmo, capacidades, resistencias singulares, El
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dirigente, como Moisés cuando llevaba a su pueblo a la tierra
prometida, tiene que considerar las diferencias de posibilidades
enfre los actores y sin necesariamente limitar las iniciativas y los

ritmos 1ndividuales, debe prever una gestion del conjunto que

permita 4 cada uno encontrar su lugar.

Al hablar de autonomia hay una tendencia a caer en un peligroso
contrasentido y a reducir la nocion de autonomia a la de indepen-
dencia. En la empresa, aunque es evidente que el proceso de desa-
rrollo debe conducir a la gente progresivamente a ser capaces de
arreglarselas por su cuenta, es indispensable que se preocupen de
vivir con cierto grado de interdependencia. Es importante para el
dirigente que no se haga tlusiones de que la gente puede pasar di-
rectamente de la dependencia a la interdependencia. En el hecho,
tienen que pasar por un ciclo en que las personas viven las etapas
necesarias de la dependencia, de Ia contradependencia y luego de

la independencia, antes de poder convertirse en interdependientes.
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La dependencia puede ser sana en un primer momento, ya que las
personas se estructuran, se compenetran con la cultura de la em-
presa, aprenden oficios, definen su papel; puede ser un escollo si
la gente no toma iniciativas y se queda en la etapa de los bendi-

tos-si-si o de yes-men, como verdaderos “felpudos™.

En Ia contra-dependencia, las personas aprenden a decir no y, al
nutrirse con la palabra de los dirigentes, descubren su propio dis-
curso. Esto no ocurre sin algunos ajustes, impugnaclones, ensa-
yos, errores y tomas de riesgo, tanto en el plano operacional como

en la relacion con los dirigentes.

Esta fase de impugnacion puede resuitar dificil para el dirigente;
a menudo, desgraciadamente es en esta etapa cuando se detiene
el proceso de acompaiamiento, Esta saludable etapa no deberia
caer de nuevo en el escollo de la no-responsabilizacion y obje-
cion permanentes; etapa en que el felpudo se convierte en un puer-

co-espin profesional, en un grufidén sistematico.

En la tercera etapa, la independencia, la persona hace su expe-
riencia sola y se constituye en una personalidad completa, com-
petente (el Adulto), dindmica (el Nifto), responsable (el Padre} '
-para decirlo en el lenguaje del andlisis transaccional- y vive la
experiencia directa de lo real. El peligro de esta etapa, tanto para
los individuos como para los equipos, es que las personas traba-
jen solas en su rincén, y no hagan ningiin “reporting” (los puerco
espines se pusieron flojos). Junto con preocuparse de crear sifua-
ciones en que las personas puedan vivir esta etapa, necesaria para
su desarrollo, para el desarrollo de las personas, de los equipos,
incluso de las organizaciones (grupo de proyecto, filial...), con-
viene que el dirigente deje un tiempo-espacio suficiente para que

" El uso de las maydsculas cormesponde al hecho de que se trata de un concepto de andlisis iransuccional,
distinto del nombre comiin habitual.




esta etapa sca bien vivida de modo que los colaboradores puedan
ingresar luego a la interdependencia.

En esta ultima etapa, las personas que ya han vivido sus experien-
cias y sus pruebas, podrin vivir en paridad, en didlogo con otros
responsables. Fsta etapa no es definitiva, porque conviene que cada

colaborador, igual que cada equipo, pueda continuar progresiva-

mente el ciclo y recorrer estas mismas etapas en otro nivel,

Dado que cada actor de la empresa estd en un grado de evolucion
y de crecimiento diferente, la nocidn de sentido se hace rapida-
mente indispensable para aunar estas disparidades. Nos parece
que esta nocion, que incluye a la de finalidad compartida, es la
tinica que permite una suerte de meta-interdependencia que re-
une a las entidades individuales y colectivas (equipos y otros ele-
mentos de la organizacion) que estan en estadios diferentes de
desarrollo. Como no hay ninguna légica que pueda reducirse a
las otras, el salto cualitativo del nivel logico que representa el

acceso al sentido se impone para resolver las contradicciones.

Editorial Despertar



Isto es similar al modelo de los equipos actuantes (performantes),
ya que tlinicamente el consenso sobre las finalidades y las visio-

nes compartidas permilird dirigir la complejidad de la empresa.

Vermnos que para el dirigente, percibir y diagnosticar el estadio de

desarrollo de cada uno llega a ser tan indispensable como crear

referentes necesarios para la elaboracion de un lenguaje comun.

Estreltas
w &

e
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Recurriendo a una metafora biblica: hacer que la empresa de Babel
pase a Pentecostés. Lograr que la empresa, desde €l estadio en
gue cada uno estaba centrado en su propia voluntad -a riesgo de
convertirse en torre de Babel- llegue a ser una empresa de seres
humanos vives, de pie, que acogen un sentido compartido y un
espiritu comiin: es la empresa Pentecostés. Asi, en el esquema
11, en dindmica de crecimiento, se cbserva que el proceso ciclico
descrito por el esquema 10 se transforma en un proceso en espi-
ral donde, después de haber cumplido el ciclo completo de las

cuatro etapas, es preciso encaminarse hacia otro ciclo, pero en




otro mivel. Obviamente, cada uno de los miembros puede si-
tuarse en un estadio diferente, a distintos niveles de la espiral.
De ahi la necesidad de sentido, columna vertebral aunadora

del conjunto.

La ayuda externa: papel de los consultores

En Ia experiencia de Bertrand Martin a €l le queda claro que el
papel de los consultores externos fue decisivo,

En una primera etapa, un consultor de crisis supo dar un gran
impulso, confrontar a los equipos, en caso necesario estimular, v
aun criticar a los dirigentes, dirigir una muitiplicidad de grupos
de frabajo, provocar una reunién en gran grupo, correr de uno a
otro, hactendo el papel de perro del pastor, y al mismo tiempo
aportando sentido y valores. Robert Sarrazac, el consultor activo
de esta prumera ctapa les repetia: “Todos ustedes son 1os socios

de la confianza’.

In el segundo ttempo, ya superada la crisis, la herramienta de
produccion recuperada, hubo gue recurrir a un segundo consul-
tor, cuya mision se centré en el acompafiamiento, en la construc-
cion y en la pedagogia. Después de la etapa de lanzamiento viva
y activa, sobrevino un trabajo mds lento, mds continuo, mds es-
tructurado que se hacia necesario con los grupos transversales,

Después de la creacion y de la promocion, venia el desarrollo, la
produccion, la organizacién y la finalizacion.

En todas las operaciones que acompafiamos, quedé claro que el
consultor externo ofrece un valor agregado, que se relaciona con
los elementos siguientes:

1) el dirigente vive cierta cantidad de paradojas por el hecho de
g2 P Jas p
que esta encerrado y “fantasmado” en su status. Las palabras de
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un presidente no se escuchan como tales, pero son fantasmadas,

porque: “Es el presidente quien estd hablando” .

Hace poco, un dirigente me decia que desconfiaba de las atencio-
nes que se daba a sus propias ideas, porque eran consideradas
como ideas del presidente. El trataba mds bien de crear situacio-
nes de encuentres externos o la intervencion de un consultor, para
evitar que sus ideas fueran rechazadas o que, por el contrario,
provocaran una sobre-adaptacion. En este punto, el consultor per-
mite rehumanizar al dirigente ante sus colaboradores y
“desfantasmarlo”

2) el dirigente se ve a menudo aislado y solitario en su re-
flexion. El solo hecho de su status [o priva de un contacto trans-
parente con sus colaboradores. Un consultor mediador, que
puede actuar sea como el bufén del rey o escuchando las dis-
tintas interfases, podrd desempefiar el papel de copiloto al lado

del dirigente,

3) En general el dirigente acumula tres papeles: responsable y
tomador de decisiones i fine, asi como gerente de los procesos

gerenciales y hombre de oficio.

Aun si es co-decididor, sigue siendo el responsable final, dirige
un proceso y debe también expresarse del mismo modo que un
técnico comiin. En el interior de las reuniones de su comité de
direccion, asi como en la gestion del conjunto de su organiza-
cion, tos tres papeles se parasitan unos a otros. Puede ser util que
el consultor 1o descargue de la gestion de los procesos, ofrecién-
dole asi la oportunidad de tomar distancia o de ser en ciertos
momentos un particular comin gque da su opinidn como los de-
mas; o tener la perspectiva suficiente para arbitrar y concenirarse

en lo esencial.
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Fmalmente, el consultor, ademas de su papel de pez piloto, de
confrontador, de partero, aporta su experiencia de situaciones
comparables vividas fuera de la empresa, en otras sociedades y
otras profesiones; su status es relativamente neutro ya que no
tiene ninguna apuesta institucional o jerdrquica y finalmente aporta
su competencia en materia de formacion, de comunicacion, de

gestion de procesos complejos.
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Capituro 2:

L0 ESENCIAL EN EL CORAZON
DE LO IMPORTANTE

Bertrand Martin y yo nos encontramos por vez primera en la
primavera de 1992, Muy pronto intercambiamos ideas sobre
el sentido que le ddbamos cada uno a nuestro compromiso con
la vida profesional: lo que era importante y esencial. Ambos
estdbamos inspirados por Olivier Lecerf'', que opinaba que
no habia que mezclar lo importante (la creacion de riquezas,
la finalidad de la empresa...) con lo esencial (los valores del
ser humano, la reflexion, la educacion, la espiritualidad....)
Evocamos esta distincion y las dindmicas particulares que su-

ponia tomar en cuenta estos campos.

Bertrand Martin me decia que su reflexion lo llevaba a afirmar
que su credo como manager descansaba sobre esta actitud: “po-
ner lo esencial en el corazon de lo importante”. Cuando me lo
dijo, reaccioné emocionado, mostrandole el manuscrito del libro
que acababa de terminar: ignorando en absoluto la conclusién a
que él acababa de llegar por su cuenta, yo decia alli lo mismo.

Fue para mi un momento memorable: nos miramos sonriendo
y nos dimos un apreton de manos. Uno y otro percibiamos que
la naturaleza de nuestro compromiso con la empresa era muy
parecida y que, en nombre de ese esencial, a través de distin-
tas vias (el como jefe de empresa industrial, yo como consul-
tor y responsable de un gabinete de asesoria) habiamos elegi-
do los mismos valores profesionales y al mismo tiempo una

opcidn existencial similar.

Y Olivier Lecerf, Au risgue de papner, Le métier dy divigeant, Bditions de Fallois, 1991




M1 propostto en las lineas sigulentes es explicitar esta convic-
cion, integrando la reflexion comin desde hace tres afios, tanto
en nuestros mntercamblos personales y profesionales, como en la
reflexion que hemos compartido en el corazén del Centro de In-

vestigacion en Empresa del Monasterio de Ganagobie.

Algunas reflexiones sobre la identidad.
Con frecuencia uso como referente el modelo de identidad segiin

el cual todo ocurre como si ésta fuera el resultado de una

interaccion entre cuatro zonas:

Referentes

an
HE '!I;;-?:‘l.g‘-‘-f$1 Lo
D‘Eﬂmmun ; ﬁi”}:j% g—— Definicign
interna {?;“% axterna
7
i fi
Dimension
objetiva

®

La zona interna es la definicién de sf por sf mismo; la segunda
Zzona, externa, es la definicion de si por los demas; la tercera zona
es la de la dimension objetiva de la identidad y la cuarta es el
conjunto de referentes o introyectos en relacion con los cuales la

persona se define,

Este modelo prescriptive de hecho simplifica una realidad mas
compleja que corresponde a las etapas historicas de la génesis
del individuo y da cuenta imperfecta de la dinimica identitaria
que consiste en que la persona pasa del “mi” al “yo", es decir a
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constituirse como sujeto mds alla de todas las definiciones exter-

nas a si misma.

Mi proposito apunta a situar y medir hasta qué punto el tomar en
cuenta estas cuatro zonas idenfitarias es determinante en el acom-
panamiento de personas y en el trabajo de management que tiene
que hacer todo manager, con respecto a si mismo o a los que lo
acompanan y, con mayor razon, todo consultor que dirige este

acomparniamiento,

El sub-desarrollo o la ausencia de desarrollo de una zona, el des-
equilibrio entre estas zonas, en todos los casos de mi experiencia,
tienen come resuitado problemas de identidad cuyas consecuen-
cias pesan en la evolucion, el crecimiento, la motivacion, el siste-

ma relacional engendrado por la persona.

Veamos algunos ejemplos:

@ Si la persona no tiene confianza en si misma (no se conside-
ra “OK"), no se siente lo bastante competente, vive atemori-
zada, no ha encontrado una mirada lo bastante positiva para
consigo misma, nada de lo que se le entregue desde fuera en
t€rminos de reconocimiento, misiones, via operacional, estara
anclado en una estabilidad suficiente. La persona tenderd en-
fonces a buscar desesperadamente, como si estuviera en un
pozo sin fondo, un apoyo y una mediacién por medio de los
problemas operacionales o de los problemas de poder. Esto
produce el “complejo de la langosta” del cual hablaré mas
adelante,

@ Si la persona confia en si misma pero no recibe en la zona 2
bastante apoyo y reconocimiento del préjimo, artiesga iniciar sea
una dinamica narcisista por compensacion, sea un corte con lo
real (a veces hasta el [imite de la mitomania), perdiendo contacto
con la palabra del otro.




@ Por otra parte, puede tener bien desarroliadas las zonas 1 y 2.;
tener confianza, ser reconocida por personas de fuera; pervo si
existe una brecha demasiado grande por el hecho de que su status
objetivo no estd ajustado (nivel de salario, definicion de puesto,
lugar de su accidn, presupuesto, tarjetas de visita...), ello la con-
duciré a luchar por una objetivizacién justa de su identidad que

va a parasitar todo el resto.

A veces la zona 4 de referentes no esta bastante desarroliada (su
ética, las personas a quiénes puede recurrir, cierta trascendencia
encarnada en personas, modelos, recursos, valores, todo lo que
constituye la relacion con el sentido). En una situacion de cam-
bio que comprende incertidumbres, caos y mutaciones perma-
nentes, las zonas 2 y 3 estdn demasiado sacudidas y la persona no
podrd aguantar el golpe. Como navegante sin brajula, sin con-
fianza en sus estrellas, se encuentra en peligro de extraviarse.

El complejo de la langosta

Si la identidad de la persona no est4 suficientemente asegurada
en estas cuatro zonas evocadas en el parrafo anterior, en otras
palabras, si la energia no estd lo bastante presente en cada zona
y no circula libremente entre una y otra, lo que implica al mis-
mo tiempo cierta fluidez, permeabilidad y una estabilidad sufi-
ciente, se produce una faita de seguridad ontologica de la per-
sona que no encontrard ni en la mirada del otro ni en su propia
mirada, ni en su status, ni en sus referentes internos, los recur-
sos suficientes para sentirse asegurada, en paz consigo misma.
Entonces tendra una tendencia a encontrar en el exterior, en los
elementos de otro orden, sobre todo en el poder, una compensa-
cidn con respecto a su carencia de identidad. Es lo que yo llamo
el complejo de la langosta que utiliza su caparazon para com-

pensar su falta de columna vertebral,
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El poder y todo lo que se invierte a su alrededor, [legard a ser una
apuesta de supervivencia que va a parasitar la vida operacional

de la empresa, como también el posicionamiento de la persona

en los distintos niveles de la empresa.

s “|dentidad - ki
i

Los nueve niveles de sentido

Si la persona no ha encontrado su identidad y la seguridad
ontologica del que sabe quién es, se va a producir una
interaccion parasitaria, donde la identidad (nivel 9), insufi-
ciente, conduce a la persona a colocarse desesperadamente en
un nivel de poder que se nutre de al menos siete niveles de
realidad : psicelogico inconsciente, psicolégico consciente,
el nivel operacional, el nivel de la definicién de la funcion, el
nivel de la empresa, el nivel del entorno y el nivel del

metasentido.




Merasentido

e g / @ Entorno
S T g e
ol t Funcidn
P S F
R e !
i b HEC s Jw Qperacional
T ied ]

“’ / ®
", . . F
“ e ; \X Psico consciente

X (D Psica incomsciente

%-.‘-
e
®

e
x"‘-“{?ﬁ' S
v i

_._fx."-\.l"g-

,_...
2
e
R R
ST T

Hc_
RE
Rt

= .l.

]

Esto significa que, en la empresa, toda [a dimensién operacional
(nivel 3) estd parasitada, y hasta bloqueada, por la energia mver-

tida en los otros niveles de sentido.

Veamos el ejemplo de una reunidn, que tiene una orden del
dia indicada en el nivel operacional: en vez de concentrarse
en la solucion de un problema o en Ia toma de decision opera-
cional, el desafio, y la inversion de la persona con identidad
deficiente o que estd en mutacion desestabilizadora para si
misma, se va a recuperar a nivel del poder; va a tratar de asen-
tar su poder (nivel 8) y de nutrirlo con todo lo que puede ocu-
rrir a nivel relacional (nivel 2 psicologico consciente), o en
juegos mAs o menos inconscientes {nivel 1), o bien en una
guerra de territorios donde va a sobreinvertir la definicién de

su funcidn (nivel cuatro); o bien va a posicionarse en la em-
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presa y aprovechar los objetivos de la empresa para sus obje-
fivos personales (nivel cinco), o bien utilizar todo lo que vie-
ne de su entorno para reforzar su poder; o finalmente justifi-
card su actitud de poder, por medio de elementos que provie-
nen del metasentido (politico, cultural, ético, espiritual...).
Entonces serd preciso que la persona que dirige el cambio
(manager, consultor o responsable que participa en la reunién)
tome en cuenta este déficit identitario, esta sobreinversion del
nivel de poder y que cree el vinculo entre los nueve niveles de
sentido para liberar a la problematica operacional de todo lo
que la parasita. Asj, esta persona actuard para tratar el proble-
ma alli donde estd el blogueo vy, sélo después, volverd a la
orden del dia operacional,

Una conclusion de esta reflexidn -a raiz de cientos de viven-
cias de acompaiamiento individual de dirigentes, de gestién
de reuniones o de gestion de conflictos-, nos condujo a lener
siempre presente este modelo en el proceso educativo, asi como
en el proceso de coaching, permitiendo a las personas que do-
minen sus problemas identitarios sea en forma explicita, sea
en forma velada. Este problema identitario estd siempre pre-
sente en la vida de las operaciones {sabemos que es el mas
importante), como el iceberg que tiene una parte emergente ¥

visible, y una sumergida e invisible.

El trabajo del manager (y rambién el del consultor de 1a empresa)
para permitir la motivacion, el desarrollo, 1a implicacién de per-
sonas, no puede dejar de tomar en cuenta ese proceso identitario
que condiciona continuamente todos los aspectos de la vida ope-
racional. De ahi la necesidad de la escucha, de la pacificacion,
de la confianza, del sentido, etc.




La ambigiiedad gerencial

El proceso de identidad de sus numerosos niveles de sentido se
complica con una dindmica ambigua que tiene dos caras: la del
manager “sujeto en crecimiento” y la del manager que al mismo

tiempo es “objeto de produccion”.
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Los dos polos son irreductibles entre si y el papel del manager
consiste en integrar permanentemente esta doble polaridad te-
niendo la mirada sobre el “sujeto en crecimiento” reconocido
como tal y acompaiiado, acogido en este proceso de desarrollo y
de elaboracién de identidad, al mismo tiempo que representa un
“objeto de produccién”, relativamente intercambiable, que con-
tribuye a una cadena de valor agregado. Evidentemente, lo esen-
cial, el sujeto en crecimiento, no se puede sacrificar a lo impor-

tante, el objeto de produccién. A la inversa, lo importante no

Editorial Despertar



puede sacrificarse totalmente a lo esencial. De ahi la permanente
ambigiiedad del papel del manager que tiene que ubicar lo esen-

cial en el corazdn de lo importante,

Vida personal, vida profesional

Yo dividido Sentido - tft;g:;g{r:ai
y distonico existencial ::P anizacional
{objetivos y valores) [ O

{objetivos y valores) -

Objetivos - = - Objetivos
existenciales . .. . profesionales .

. Obietivos

Yo unificado . -'_fe}:istenciakﬁ; _

IR, 5 ‘objetivos
. profesionales -
iy S

Se pueden concebir tres formas de posicionamiento de Ia vida

personal con respecto a la vida profesional, (esquema 5).

Nuestra posicion no es pretender que la concentricidad de los dos

polos sea necesaria.

@ El estadio en que hay simplemente una parte comdn es el
mas {recuente y sin duda el mds razonable, si se considera la
situacién de las empresas y la naturaleza misma de los traba-

jos gue se piden.




® El estadio en el cual los dos polos estdn separados puede vivirse
sanamenie, segln la motivacion, el equilibrio, 1a vida de la per-
sona, Sin embargo, sin querer ser maximalista, una voluntad de
optimizacién nos parece (til para permitir que la persona se sien-
ta mejor en su piel, y que acoja en la empresa distintos grados de
motivacion y de compromiso.

-Probablemente el yo sinténico indicado por 1a concentricidad de
los dos campos es el que va a engendrar el mayor grado de iden-
tificacion y de motivacion en el trabajo. Este yo unificado parece
desecable a primera vista, pero puede no obstante dar ocasion a
toda clase de deslices, perversiones e incluso alienaciones, que
harfan del lugar de trabajo el dnico lugar, o el lugar privileglado
del desarrollo de la persona y del sentido de su vida.

Ni angelismo, ni barbarie, ni tirania

Queremos referirnos a los conceptos' del filosefo André Comte-
Sponville que identifica cuatro niveles de orden: el técnico-eco-
némico, el juridico-politico, la moral, el amor, André Comte-

Sponville subraya el hecho de que los cuatro niveles son de or-

12 Andeé Comte-Sponville incluye lo econdmico en lo cientilico,

B Andes Comte-Sponville, referirse @ capilulo magistral tinolado, «Le capitafisme eeeil moral? » de la
P ' L B ]
obri Vellednr e Véritd, BUE 1994,
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den diferente y que no pueden amalgamarse ni reducirse uno a
otro, so pena de “ridfculo” (hace referencia a Pascal). En esta
reflexion que s6lo evocamos aqui, podemos decir simplemente
(ue nos parece obvio gue el mundo de la empresa estd vinculado
con lo técnico-econémico v en parte con lo juridico; que estos
dos mundos no pueden encontrar en si mismos su propia justifi-
cacidon y que el mundo de la moral (y de la ética gerencial) evi-
dentemente debe fundamentar esos dos niveles de orden. Hablar
de lo esencial v de lo importante obviamente ubicara a lo impor-
tante dentro de lo técnico-econémico y de lo juridico-politico v a

lo esencial mas bien en los otros dos ordenes,

André Comte-Sponville indica en forma clarisima hasta qué punto
el hecho de reduciy un orden desde un nivel inferior a uno supe-
rior consiste en hacer angelismo; a la inversa, reducir un orden
superior a uno inferior consiste en hacer barbarie. Y el reducir los

cuatro ordenes a uno solo consiste en hacer tirania.

Uno de los grandes peligros de la empresa es caer demasiado a
menudo un poco en los tres. En el nombre de lo esencial, no se
puede olvidar lo importante y su realidad, su propia coherencia,
No obstante queda claro que el ser humano no se corta en roda-
jas, es un conjunto complejo que conlleva facetas y realidades de
distinto orden. Obviamente, poner lo esencial en el corazon de lo
importante, es acoger al ser humano en su globalidad, pero con la
prudencia y la reserva necesarias que permiten tratar y respetar el
jardin privado, la dimension de interioridad de la persona que,
generalmente, ilega a la empresa en primer lugar para tratar lo
importante; ganarse la vida.,

Emmanuel Faber™ radicaliza tal posicionamiento diciendo que

la empresa esta alli para permitir primero a la gente que gane su

HEmmanuel Faber, Adein Bacve sur do ofté, coltection Pluriel, Editons Hachelue, 1992,
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vida, y que ningin jefe de empresa tiene derecho de empujar a
nadie hacla otra motivacion, Asi, denuncia las distintas modali-
dades de management de la empresa que han pasado por la ex-
celencia, la ética, como otros tantos campos de manipulacion. Com-
partimos esa prudencia y esta reflexion, pero siempre que en el lugar
de trabajo se ofrezca una calidad de respeto, de acogida y de escucha
que permita a fas personas, por un lado no perder su alma y, por otro,

poder encontrarse con los demds dentro de ese nivel de respeto.

El slogan americano “Business for a better world” ", no es una
aberracién, siempre que efectivamente no dé lugar a una mani-

pulacion o a una perversion de poder sutilmente presente.

La columna vertebral del sentido

Sentido
“Conlestonal > 9
“ Epritial > 8
E{lstencﬁﬂ Hiy 7 Lo Esencial
S (el campo exterior de la empresa)
B Lo Importante
. Gerendial . 3 (el campo de la empresa)
Organizational > 2

t
Sentido

e

15 “Nepocios para un mundo mejor”, Se trata de un sfogac muy difundido en los Estados Unidos v
utilizado por amigos consultores estublecicdos en Son Francisco: Pagead Bandry y Christiun Forthomme.
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En el esquema 7, hemos tratado de posicionar nueve niveles
de identidad que podrian constituir metaféricamente una co-
fumna vertebral de la identidad y del sentido de las personas.
Cada uno de esos niveles corresponde efectivamente a una
construccion de identidad especifica, irreductible a las otras.

@ El nivel uno es ¢l de la identidad politica, 1a pertenencia
asociativa, nacional, etc. Es un nivel de ideatidad que no hay
que tomar a la ligera, sobre todo en nuestra época en que hay
problemas nacionalistas o étnicos de identidad, que pueden

ser causa de vida o muerte { Yugoslavia, Ruanda...).

® Los tres niveles que son la identidad organizacional, la iden-
tidad gerencial y la identidad profesional, corresponden a los

niveles de lo importante y del mundo de la empresa.

La identidad organizacional corresponde a la pertenencia a
una empresa, que hace que la persona se siente portadora
de la permanencia (perennidad) de la empresa a través de

SU accion.

La identidad gerencial corresponde al nivel de identidad de la
definicion de funcion. Sabemos que la manera en que se define y
se vive la funcion, el estado de desarrollo gerencial (sea técnico,
manager o lider), la problemadtica de la toma del cargo, la de la
definicion del salario, del presupuesto, del poder de la persona en

ese cargo, seran determinantes.,

La identidad profesional corresponde al trayecto gue suponen
la formacion, el desarrollo de la competencia en el oficio, un
caminar que puede haber tomado de tres a quince afios,

A menudo hay brechas entre los niveles dos, tres y cuatro: uno de
los aspectos de la formacion y del coaching serd permitir mayor
coherencla entre esfos niveles,
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e El nivel cinco, de la vida privada, debe preservarse en su espe-
cificidad; es el espacio de la vida familiar, de la vida intelectual,
cultural, los hobbies, del tugar de vuelta a las fuentes y de perte-
nencia social, liberado de la influencia empresarial. A menudo
este campo se ve invadido por el oficio y las presiones

organizacionales y conviene respetario en forma adecuada.

@ En el nivel seis, tenemos el campo de la vida psicologica, y
especialmente el del desarrollo personal, incluso de la terapia.
En sf mismo, el trabajo de la identidad -al que corresponde-
tiene una especificidad y supone compelencias y lugares del
propio discurso, que obviamente la empresa debe respetar. Al
mismo tiempo, un déficit o una problemadtica a ese nivel no
pueden afectar la vida profesional del individuo (crisis atectiva,
traumas de infancia que limitan la estructuracion de la perso-
na, problemas sin resolver en relaciéon a la autoridad, a un pro-
yecto de vida, efc., y otros tantos elementos que tienen que
ver con lo esencial y que pueden engendrar efectos sobre lo

importante).

& Finalmente Jos campos siete, ocho y nueve, constituyen una
problemdtica particular del sentido, que corresponde a un paso
(ver esquema 8) de la pregunta ““;por qué?” (planteada al nivel
psicolgico seis) a la pregunta “para qué?”. Va a llevar a la per-
sona a definir su identidad desde opciones existenciales, espe-
cialmente con respecto a las interrogantes sobre la muerte, o 80-

bre Ia finalidad de su vida personal o profesional.

La nocion del sentido llegard a ser fundamental en lo que deno-
minamos la zona de los referentes de identidad. ;Para qué sirve
todo esto? ; Qué es realmente importante o primordiat en mi vida?
;Qué va a hacer que mi vida personal o mi vida profesional haya

sido digna de ser vivida?
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Cuando nos encontramos en situaciones de crisis y acompaia-
mos a responsables, no basta una lectura psicolégica o gerencial:
casi siempre surgirdn problemas existenciales.

En el esquema 8, observamos también que la cuestion del
sentido puede desbordar el espacio entre el nacimiento y la
muerte y abrirse sobre un posicionamiento con respecto al
mds alld, Y este espacio mas alld de la muerte puede abrirse
en el presente sobre un mds alla de lo visible; en ese momen-
to, se va a plantear el problema de 1a identidad espiritual de
la persona.

El aqui y ahora van a ser considerados por la persona en la
perspectiva de cierta trascenrdencia que ya no es solo la auto-
trascendencia definida por la eleccion de sus valores, como
en el caso anterior, Este “aqui y ahora” se va a percibir como
una situacién de contingencia donde, como la persona ya no
es el absoluto, va a acoger una antropologia, una cosmologia,
hasta una teologia que van a dar fundamento a su existencia.
La pregunta *“;por qué” se va a convertir en la pregunta *; Para

quién?”

Por qué Para qué
A,-“"—“‘\Sﬁ':r'!tidﬂm
=Na;imignt{;:;‘?~:ﬂ‘¢e' Bl . s ¥ oamess e
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El nivel nueve formula esta elaboracion de la identidad en (é1-
minos confesionales, es decir en 1a especificidad de un siste-
ma de representacion religiosa u otra (¢l “lo que creo” especi-
fico de la persona). Este sistema puede estar totalmente redu-
cido 0 amalgamado en un sincretismo que pondria en el mis-
mo plano o en una misma definicion, la representacion que
puede tener por ejemplo un judio, un hinda o un cristiano. En
un caso, la historia tiene un sentido particular, hay una espe-
ranza en la resurreccion; en €l otro caso, la historia se vive
como una repeticion ciclica, incluso como un sueiio del cual

hay que despertar.

Cada uno de los niveles de identidad presentados en esta colum-
na vertebral corresponde, un poco como decia André Comte-
Sponville, a un nivel de orden que tiene su coherencia y su espe-
cificidad. Aqui, nuevamente, evitemos tanto el angelismo como
la barbarte o la tirania.

Evidentemente, lo esencial se situard en fos niveles cinco a nueve

y en el nivel 1,

Nuestro objetivo, para Bertrand Martin y para nii mismo, consis-
te en acoger a la persona como una entidad global portadora de lo
esencial, cuidando al mismo tiempo que en lo importante, que es
el mundo de la empresa, no cree una distorsion fundamental con
ese esencial. Que pueda hacer circular y potenciar esa energfa de
lo esencial al nivel de lo importante, sin que ese esencial pierda

valor ¥ sin que se pervieria.

Eso supone que el dirigente realice un trabajo importante sobre s{
Mismo: un auto-cuestionamiento a nivel psicolégico (por medio
de una terapia o al menos un trabajo de desarrollo personal) y/o
en el plano existencial o espiritual. De partida, empezar por lim-
piar los propios anteoios con regularidad.
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Observemos que Bertrand Martin se preocupd de este auto-
cuestionamiento esencial, en lo que invirlid, especialmente por
medio del acompafiamiento PRH que evoca en su testimonio, por

distintos retiros, etc,

En cuanto a mi persona, en mi calidad de agente de cambio, con-
sultor, coach, psicoterapeuta y didacta, mi caso representa mas
de veinte afios de trabajo terapéutico como cliente (psicoandlisis,
acercamientos humanistas, individuales y de grupo)... y otros tan-
tos de trabajo didactico y de supervision, ademds de la bisqueda

espiritual.

De tal modo, poner lo esencial en el corazén de lo importante
constituye un amplio programa del cual, por medio de los esque-
mas anteriores, se pueden discernir los componentes y los nive-
les de orden. No hay nada mas complejo, mas delicado, mas am-
biguo que este proyecto. La dificultad es que lo esencial se en-
cuentra presente ¢ incluido en lo que es mds visible: los compor-
tamientos. Pero la estructura profunda de 1a persona, cs decir su
historia, su pertenencia €tica, religiosa, (ilosofica, sus creencias
en los campos mds intimos y mas personales, sus creencias sobre
la vida, sobre el management, sobre el mundo del trabajo, todo
esto se encuentra mas alla de lo visible. Es algo parecido a la
posicion de esos ingenieros de energia atdémica que tienen que
trabajar sobre energias colosales, sin poder tocar lo que constitu-
ye el corazon de tal energia. Se ven obligados a trabajar a distan-

cia a través de pantallas protectoras.

Lo mismo ocurre con los agentes de cambio o con los dirigentes
gue trabajan con personas, sin poder hablarles de su vida priva-
da, de su estructura psicologica, aun cuando, evidentemente, es-
tos campos rigen sus comportamientos y sus actitudes, sin hablar

de sus opciones existenciales o espirituales.
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Por definicion, ya lo dijimos, el mundo de 1a empresa debe ser
laico, respetar la vida privada, ser respetuoso con todo lo que
es de orden politico, €tnico, psicoldgico y espiritual. Enton-

ces, ;como proceder?

Mi objetivo apunta a expresar y promover una antropologia
del management fundada sobre mis convicciones, mi expe-
riencia y mi oficio de terapeuta y de buscador espiritual, ade-
mds del de formador, consultor y acompaiiador (coach). Se
trata pues de una practica que integra disciplinas diversas y
complementarias y que supone que se navega con prudencia
sobre un mar agitado pero bien sefalizado con boyas para
orientar al profesional, pero al mismo tiempo se precisa de un
posicionamiento €{ico riguroso; eso no es cosa que se aprenda
en los libros, Una formacion, una supervisién y una practica

bien probadas nos parecen necesarias.

Primer modelo: los sistemas de representacién que sub-tien-
den a los estadios de desarrollo de los equipos.

Podemos considerar cada acto de management con una pers-
pectiva de causalidad lineal donde prevalece el contenido. La
preconizacion serd tener el mejor desempefic posible en cada
una de las técnicas que abordemos. Si se trata de finanzas, recu-
rrimos a la competencia del economista; $i SOmMos Ingenieros,
desarrollamos los talentos técnicos; si somos managers, 1nos re-
ferimos a las mejores teorias y a las mejores herramientas de

esa competencia.

En ningtin caso ha de olvidarse ese nivel de realidad. Sin embar-
go, nuestro papel de agente de cambio consiste en pasar al nivel
de la causalidad circular y de una representacién sistémica. Mds

alld de las soluciones técnicas que proponemos, estamos siempre
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atentos a que los procesos ejecutados permitan la participacion,
la comprension del otro y que las ondas amplificadoras que en-
gendra nuestra accion en los sistemas se contrapesen con ondas
reguladoras. Nunca lanzamos una accién sin prever al mismo tiem-
po un feed-back sobre esta accion y Ia coelaboracién por los ac-

tores de los procesos que ponemos en marcha.

La tercera etapa de este enfoque, sin abolir las dos etapas prece-
dentes (lineal y sistémica), es tener una representacidn
holoméifica'® del management, es decir un enfoque en que cada
acto es portador del tode: una nota de servicio, una accién de
reclutamiento, la solucion de un conflicto, la ubicacién de un grupo
de proyecto, la conducta de una reunidn, la modalidad de toma
de decision individual y colectiva, cada uno de estos actos
gerenciales es generador de una cultura. Es decir de valores, de
modelos de ejemplos, de sucesos que a su vez van a generar un
abanico de acontecimientos que constituyen la cultura de la em-
presa. Reciprocamente, esta cultura constituye para el manager
el tejido comunitario del cual él dependerd, Asi, si he creado con-
fianza, si he creado un proceso de crecimiento, si he sabido en-
gendrar corresponsabilidad, reciprocamente me sostendrd la di-
namica que he creado, me beneficiaré con la credibilidad que
he otorgado a los otros, me sostendréa la inteligencia colectiva
que he suscitado. El manager crea a la comunidad y, a su vez, la
comunidad crea al manager. La mirada que doy a la contribucion
que hago al desarrollo de ese sistema va a ser para mi generadora
de mi propio crecimiento y también del crecimiento de cada uno

de los actores.

La conjugacion de estos tres niveles de lectura, que puede com-

portar contradicciones, es en definitiva la mejor manera de poner

Mode folox wel wdos y morpias «la formue.




coherencia, de pasar de la gestion de impulsos y acciones pun-
tnales separadas entre si a una construccion puntiflista {(como
la pintura de un cuadro hecha con manchitas sucesivas) que
hace emerger una visién global coherente con cada una de las

acciones.

Segundo modelo: integracién del desarrollo de si mismo, del
desarrollo de la relacion con ¢l otro y del de la comunidad.

El desarrollo de si mismo

Es 1a tentativa de desarrollar nuestros talentos, 1a voluntad de ser
el mejor en la profesion, el deseo de tender hacia la optimizacion

de nuestro potencial,

La perversion de esta gestién puede ser la omnipotencia, [a cons-
titucién de sf mismo como un absoluto y no como un elemento de
contingencia, es el narcisismo, el comportamiento de “prima

donna”.

A la inversa, tomar conciencia del cambio que debo realizar so-
bre mi mismo y lograr que todos los elementos de mi propia iden-
tidad sean cada vez més coherentes con respecto a mis valores y
a los elementos de los sentidos (psicol6gicos, existenciales, espi-
rituales y confesionales que nos constituyen), tal es el trabajo del
que soy tinico responsable. En todo caso, puedo tratar de cam-
biarme a mi mismo y aspirar a ser mds congruente, Si estoy en
esa perspectiva sistémica, el hecho de cambiar es tal vez la forma

mas eficiente de cambiar el sistema al que pertenezco.

Olivier Lecerf mostraba en su libro A riesgo de ganar, hasta qué
punto el hecho de que el dirigente sea portador de una mirada
ética, aunque no lo mencione explicitamente, influye sobre el

conjunto de la organizacion de la cual es responsable. Al contra-
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rio, la conducta de un dirigente mds [axo y menos riguroso en el

plano ético afecta al sistema en su conjunto.

El desarrolio de la relacion con el otfro

Aunque no puedo hablar explicitamente en la empresa de las dis-
tintas zonas de lo esencial, puedo en todo caso, por mi creencia,
la calidad de mi mirada, la calidad de mi silencio y de mi escu-
cha, la calidad de mi atencién y de mi respeto, demostrarle al
otro que €] es portador no sélo de su comportamiento en lo 1m-
portante. Puedo mirarlo como sujeto, lo que supone ponerme a

mi mismo delante de él como sujeto.

En otros términos, podria decir que veo en €l, en la empresa, un
sujeto en crecimiento y no sdlo un objeto de produccion. Es la
mirada de un entrenador a un campeon, que percibe claramente
su nivel de desempefio actual pero que estd atin mas atento y
abierto a la realizacién de su potencial. Es la mirada de la perso-
na quc, al mismo tiempo que observa el comportamiento actual,
discierne el principe que esta dentro de la rana. Eric Berne, fun-
dador del andlisis transaccional, decia que cada uno de nosotros,
con sus Iimites y dificultades, se vivia un poco como un sapo que
ha sido definido como tal por la mirada de sus padres, o de perso-
nas que le habian echado maldiciones, aunque de hecho, el sabia
muy bien que era un principe. Eventualmente, si mi mirada es
espiritual o confesional, puedo ver en el otro, no sélo al “hombre
viejo’” que se debate con sus dificultades, sino al “hombre nue-
vo™ que estd surgiendo en la dindmica de la gracia.

Es esta calidad de mirada la que hace que Bertrand Martin diga
que, frente a él, se encuentra el hombre posible y que €I, respon-
sable y dirigente, tiene el deber de crear las condiciones para que
el hombre posible se revele,
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El desarrello del bien comiin

Finalmente un tercer modelo de esta puesta de lo esencial en el
corazon de lo importante reside en el hecho de que no se trata
simplemente de una relacion de individuo a individuo pero que,
en esta relacion, se actualiza la creacion de una comunidad, Esta
comunidad, por reducida que sea, si se trata de una relacion
entre dos individuos, es sin embargo portadora de todo el uni-
verso. FI Talmud, tal como lo cita Steven Spielberg en su re-
ciente pelicula La Lista de Schindler, recordaba que el hecho de
salvar a un ser humano es salvar al mundo entero. El posiciona-
miento de Bertrand Martin al que me adhiero, ¢s presentar al
hombre posible frente a mf, con el cual entablo una relacién de
confianza y de fraternidad, aunque esta relacion sea vivida en
la dificultad y el conflicto, tal vez el lugar de construccion de
esta comunidad humana. Tal como ocurre con una pareja, se
trata no solo de desarrollar al otro, sino que, a través de la
optimizacion de nuestros dos desarrollos en el amor, de cons-
truir juntos una célula esencial de la comunidad humana. Una
pareja que se encietrra en un egoismo de dos estid condenada: si
esta relacion de amor y de construccion se abre a la dimension

comunitaria, es portadora de gérmenes de infinito.

A manera de epilogo

El dirigente o el agente de cambio tiene que navegar en una am-
bigiiedad permanente, en posiciones paradojales, en situaciones
de poder percibidas como eguivocas y en un posicionamiento

siempre criticable,

El management en el cacs esta condicionado por la incertidum-
bre (se estd en el campo de lo imprevisible). Frente a esta incer-

tidumbre, el dirigente debe asumir la imperfeccion (la no-confor-
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midad con esquemas preestablecidos). Las estrategias planifica-
das de otrora deben ceder su tugar a estralegias emergentes (cuyo
sentide va apareciendo progresivamente) u ocurrentes (cuyo cur-
so se modifica repentinamente por una instancia inesperada), por

ende sorprendentes y a menudo contradictorias.

El dirigente debe sentirse comodo ante esta no-conformidad. La
duda, el temor, Ia culpabilidad, las situactones falsas, son conti-

nuos porgue nada esta conforme con nada.

El dirigente pone en marcha actos que siempre comportan una
dimension paradojal; produce lo contrario de lo que pide. Por
ejemplo, el hecho de invitar a las personas a expresar ideas con-
lleva el riesgo de bloguearlas; o cuando comunica sus propias

ideas, los otros se sienten a menudo incapaces de expresarse.

Recordamos el famoso y paradojico: “Sean autonomos, sean es-

pontdneos’” .

Como las situaciones complejas resultan de muchos niveles 1ogi-
cos al mismo tiempo, se estd cbligadamente en una permanente
ambigiiedad: ;jcudl es [a prioridad? Lo que yo digo, en una pers-
pectiva a largo plazo ;serd compatible con el corto plazo?

La invitacion que hago a la gente de tomar distancia jes compa-

tible con la urgencia operacional? Eic,

Finalmente, por lo demds, el agente de cambio es forzosamen-
te ambivalente. Desea que la gente sea auténoma, indepen-
diente, responsable. Al mismo tiempo, le resulta dificil renun-
ciar a sus ideas propias, o a su propia vision del cambio. Quiere
que los demds tomen iniciativas, pero también quiere que se
le informe previamenie, o al menos, que se tome en cuenta sus
propias iniciativas.

Todo lo cual hace que la posicién del hombre de accidn, del
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dirigenie, sea una fuente de estrés y de frustracion permanen-
te. Es por lo mismo que la nocién de sentido, que sittia las
prioridades y las linalidades en la mayor claridad posible, es
necesaria para lograr el acuerdo de los actores. Cuando se ha
definido el rumbo, y cada uno tiene su propla brijula, los vi-
rajes en redondo ya no serdn vividos como contradictorios. Si
hay acuerdo en cuanto a los objetives y los valores, e incum-

be a cada uno manejar su dindmica.

Podriamos transponer al mundo del management una hermosa
historia de los primeros tiempos mondsticos, sacada de los pa-
dres del desierto. Es la historia de Arsenio que me contaba
hace algunos afios el Padre Hugues Minguet, monje benedic-
tino de [a abadia de Ganagobie {a sesenta kilometros al norte

de Aix-en-Provence).

Arsenio, famoso Padre espiritual de la época de los Padres del
desierto, respetado y amado por todos por su humildad, esté a las
puertas de la muerte, Sus hermanos lo rodean con sentimienios
contradictorios; por una parte, se alegran de que vaya a pasar por
fin las puertas del paraiso, por otra, lloran fa pérdida de un muy

amadoe hermano y padre.

i1 diablo aprovecha esta situacion confusa para librar su Gltimo
combate, Habia combatido con Arsenio durante mucho tiempo y
se conocian bien. Pero en sus Gltimos instantes, el diablo trata de
arrancarle por fin la victoria que nunca habia logrado obtener. Se
prepara para ulilizar su ultima estocada secreta. Se acerca a

Arsenio y le dice:

“Soy el diablo, me reconoces, ;verdad? Vengo a verte para ren-
dirte homenaje: en efecto, lo he ensayado todo, pero te confieso

ahora, me venciste con ti hwnildad” .
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Arsenio, a punto de pattir al paraiso que lo esperaba, recobra el
animo en ese instante decisivo y mirando al diablo a los ojos, le

responde:
“No he muerto todavia” .

Creo que los responsables tienen el deber de estar atentos frente a
todas las recuperaciones o las manipulaciones de que pueden ser
objeto o sujeto y vigilar -por medic de un cuestionamiento etico
en inteligencia de situacién- que su situacion de poder no se
convierta en el lugar donde pierden un poco o mucho de su alma.
El dirigente tiene que ser también tan desconfiado como Arsenio,
y al mismo tiempo confiar en su propia accion. La eterna pregun-
ta siempre queda planteada: ;cudl es la verdadera finalidad? ;El
bien comun, €l servicio o el egoismo individual o el de un grupo

mafioso?

Toda gestion empresarial, toda accion de acompanamiento, todo
proceso educativo, son espacios de riesgo. Esta dimension es
irreductible. Para retomar ideas ya difundidas del management
situacional predicadas por americanos o franceses, el buen
management es el que integra la justa percepcion de los desatios,
la situacion, el desarrcllo de las personas, el grado de importan-
cia y de urgencia del problema y el cardcter necesariamente arbi-

trario de toda accion.

Sin embargo, me parece esencial estar consciente de las etapas y
de las finalidades de un proceso de cambio y de la dimensién
educativa que conlleva. Ser portador de valores del desarrollo
humano, por razones espirituales o morales, por cierto, pero tam-
bién por razones de eficacia: se trata de desarrollar una antropo-
logia gerencial que contribuya a la grandeza del hombre y creer
que, dentro de las finalidades de Ta empresa, la tinalidad econo-




mica de creacion de riguezas no $6lo no es incompatible con el
desarrollo de los valores y de las personas, sino que depende de

¢l en gran medida.

Estudios recientes realizados por los investigadores James
C. Collins y Jerry 1. Porras”, de Stanford, demuestran que
fas empresas visionarias que han sabido perdurar y conver-
tirse en un faro, un referente de su oficio, son aquellas para
las cuales la rentabilidad es sélo una de sus finalidades, por
cierto ineludible, pero no necesariamente la primera. Hacen
alusién a empresas importantes y que tienen tras ellas mu-
chos decenios, tales como Ford, 3M, Hewlett-Packard,
Boeing. L.o que ha constituido la fuerza de todas estas em-
presas, es un nidcleo central de valores fuertes (core values)
y un sentido agudo de las finalidades y del propésito. En su
libro tan notable, Collins y Porras echan por tierra cierta can-
tidad de mitos falsos de empresas que se dicen (performantes)
efectivas: el mito del Hder carismético como dnica solucidn,
el mito de las ganancias como primer valor, el mito de la
felicidad en la empresa, ete. Senalan asi que no es facil vivir
€n una empresa visionaria para los que no estan acordes con

la cultura de la empresa.

En estas reflexiones nuestro proposito era insistir en el hecho
siguiente: el cuerpo de valores y de creencias de que es portador
el responsable (para que llegue a ser un responsable portador de
sentido) es esencial para que pueda orientar su aceion. Sin estre-
lla y sin brijula, le costard mucho asegurar su rumbo, aunque
este rumbo esté definido.

Hay otra ambigiliedad que me parece fundamental: ;de qué senti-
do se trata? ; De un sentido dado o de un sentido recibido?

s w  m

T dames C. Collins ¥ Jewry 1. Parras, Builr to losi, Ediciones Century, Eondon,
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. Debe el dirigente dar el sentido, o debe crear las condiciones
que permiten que el sentido se revele en forma latente o ya
explicita, en el imaginario y en el corazdn de las personas
que estan bajo su responsabilidad? Ambas cosas, pero con
una ponderacién diferente, segdn los momentos, las situa-
ciones y las personas involucradas. Es l1a paradoja y 1a ambi-
giiedad continuas en que se encuentra encerrado. Es Ia (ipica
caracteristica de la paradoja educativa: ayudar al otro a arre-
gldrselas solo.

Hemos evocado el desarrollo de las etapas de la autonomia,
Bruno Jarrosson las tlustra con la imagen del padre que sos-
tiene la silla de la bicicleta de su hijo jen qué momento debe
asegurar la proteccion (sostener la silfa), en qué momento con-
fiar en el otro invitdndolo a tomar impulso, en gué momento
soltar realmente la silla? Esta complejidad supera todas las
conformidades y descansa en la sensibilidad de un arte y en la
intuicidn. Eso sf, es preciso que ese arte educativo y esa intui-
cién se hayan alimentado con experiencia, formacion, concep-
tualizacion.

Las lineas que preceden son un modesto infento en ese sentido.
Finalmente, como lo muestra el esquema 9, este proceso edu-
cativo consiste al principio en que ¢l dirigente o el agente de
cambio asume un papel de referente y, en cierta forma, por su
presencia, su accion y todo aguelio de lo que es portador, debe
encarnar el sentido. Estd alli para conducir a los demds hacia
las estrellas, pero a la partida, él encarna a la propia estrella,
reemplaza a la estrella. El gran peligro es que se crea que €l
es efectivamente la estrella, como el asno de La Fontaine que
llevaba las religuias y se complacia en creerse adorado. Todo
el proceso educativo apuntard progresivamente a que las per-
sonas que €l acompafa, en cuanto a dirigente, puedan acceder




a la vision de las estrellas de la cual son también portadores.
Es conocido el proeverbio oriental: “Cuando el sabio muestra la

luna con el dedo, el ignorante mira el dedo”.

Stn embargo esta elapa es necesaria. Cuando se quiere reconocer
a las estreilas, a menudo es necesario dirigirse primero a un as-
tronomoe. Es importante que la buena o fea apariencia del astro-
nomo no quite nada de la belleza de las estrellas.

Lo que acabo de evocar corresponde a una gestion de experiencia
hecha de sufrimientos, de errores, de ajustes, de revisiones criti-
cas, de cuestionamientos €ticos, donde cualquiera que fuera el
cuerpo de valores a que se hace referencia, no hay una respuesta
definitiva. La aventura que representa la accion y particularmen-
te la aventura empresarial de un jefe de empresa puede ser el
lugar de elaboracién de una obra que forma parte de Ia creacion
del mundo o de su destruccion. Por medio de la creacidn de ri-
quezas, esta aventura contribuye a la creacidn de personas que se
transforman asi no s6lo en co-creadores asociados sino también
en co-creadores de este mundo.

Poner 1o esencial en el corazon de lo importante no consiste en
hacer de la empresa un idolo, una finalidad en si. Por el contrario,
consiste en ver que la empresa es un lugar de vida que también
tiene su nacimiento y su muerte, que tiene que vivir sus ciclos.
Como una escuela, que puede ser un sitio de desarrolio transito-
rio de las personas, la empresa sdlo encontrard su equilibrio en la
medida en gue su posicionamiento sea efectivamente el de un

lugar de crecimiento y un lugar de vida.

John Naisbitt" recordaba hace algunos afios, que las apuestas de
la empresa futura consistirian en tener la capacidad de atraer a

los mejores y luego, tratar de mantenerlos. Creo en efecto que

¥ Tohn Maishitt, Conp o dtat dans I enfreprise, terEditions, {986,
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los mejores serdn los que busquen en la empresa, en vez de una
finalidad de su existencia, el lugar donde podran desarrollar me-
jor su propio potencial, Para recordar los niveles de motivacion
de Maslow, ese potencial incluye la motivacion econémica y la
seguridad, pero, alin mds, incluye también la necesidad de la per-
tenencia, del reconocimiento de uno mismo y sobre todo de su

propia realizacion espiritual.

Poner lo esencial en el corazén de lo importante, es invitar a los
demds a ser corresponsables, es decir personas que van a su vez a
integrar las tensiones, y hasta las contradicciones entre, por una
parte, una visién realista que no caiga en el cinismo, y por otra

parte, una vision nutrida de convicciones y de valores, que por

ello tampoco caiga en el angelismo.,

Estrellas i'?
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Manejar esa complejidad, asumir el riesgo de vivir y de realizar
actos, tal es el desafio. Y es tanto mas dificil cuanto que tenemos
que tratar lo material valorizando lo inmaterial, manejar el hacer
sin dejar de preocuparnos por el ser, trabajar en lo concreto, cui-
dando no obstante de mantener el misterio, desarrollar la crea-
cton de riquezas pero situando esta accion hacia la co-creacion
del ser humano.

El jefe de empresa no es ante todo ni sacerdote, ni profeta, ni
psicoterapeuta, ni animador cultural, ni educador portador de la
condicién humana. Si bien hay veces en que su papel implica
aspectos propios de tales funciones, estd alli en primer lugar para
asegurar la perennidad de la empresa a través de dificultades tée-
nicas y econdmicas. No puede olvidar que tiene frente a él seres
humanos y que €l mismo es también un ser humano. Esta integra-
C10n hara que sea no un dador 0 un acogedor de sentido, sino lo
gue yo prefiero llamar “portador de sentido”, alguien animado
por una llama que resulta a la vez de lo que surge misteriosamen-
te de lo mas protundo de su ser, y de una experiencia de comu-

nién con el otro.

La Hama temblorosa de la mds pequeiia vela hace retroceder las

tiniebias mds densas.
;Se podra vivir lo esencial en el corazdn de lo importante?

Este libro es un testimonio de que nosotros tenemos esa esperanza.
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