ENTREVISTA

EE: {Por qué necesita €l modelo de Ges-
tidn de lo Imperfecto un mayor desarro

llo?

LAz Desde que el pensador espanol Javier
Ferndndez Apuade propuse el modelo,
adverti su enorme porencialidad, En suos
primeras formulaciones recogia el micleo
fundamental de su aportaciin, pero comao
ha ocurrido tantas veces a lo largo de la
historia del Management, las ideas mas
mnovadoras son descritas al inicio en sus
fundamentos conceptuales. Luegs, ¢l pro-
pio creador o personas de su equipo se
ocupan de ampliar y aplicar su intuicion,

Esto es lo que pasa en coalquicr proceso
de 1412 un avance cientifico da lugar a
aumerosas aplicaciones en el campo tec-
nologice, v éstas a su vez estin en el ori-
gen de soluciones pricticas viables desde
un punto de vista comercial. Los gadgers
que compramos hoy son el resultado de
tecnologias disponibles desde hace meses
¥ de avances cientificos con varios afos de
wida,

EE: Quiere decir que la Gestion de lo
Imperfecto es alpo mds que una propues-
ta académica, y que ticne aplicaciones
pricticas para la mejora de las organiza
ciones?

LA Las aplicaciones practicas estin dis-
ponibiles casi desde el primer dia. Lo que
ocurre €5 que ¢stas se van haciendo mis
sofisticadas ¥ van contrastando su eficacia
en el curso de su implancacion en diferen-
tes empresas. El modelo no fue en su ori-
gen ol resultado de una investigacion solo
academica. En su formulacion, recogia ya

3g

empresariales.

la amplia experiencia empresarial de Javier
Fernindez Aguado. Pero al ser un modelo
abierto, s ha enriguecido notablemente
con la experiencia de estos afos. Las orga-
nizaciones que lo han urilizado han facili-
tado un valiosisimo feed-hack.

EE: {Resulta motivador hablar de lo
imperfecto, no €5 Un cjercicio masoquis-
ta?

JA: Reconocer la imperfeccion de las
OrgEANIZACIones €5 enormemente estimuy-
lante, por muchos motivos. En primer
lugar, nos vacuna frente a la autocompla-
cencia, Sdlo quien reconoce que no o
hace todo bien, estd en comdiciones de
afromtar procesos de cambio v de mejora
continua. In segunde lugar, nos hace mis
receprivos ante las voces de los mabehal-
ders: empleados, clientes, proveedores,
{Juien nos avisa de que su experiencia con
nosotros no resulta positiva vy memorable,
oo es un terronsta desestabihzador, sino
la vozr de nuestra conciencia, el mejor
amigo con el gque podemos contar Las
empresas que gestionan lo imperfecto
sbren sus oidos ante estas voces. Una
caracreristica de las empresas que no ges-
tonan lo imperfecto es la acritud displi-
Cente ante quicn propone mejoras, la des-
calificacion del que pone en cuestion
nuestres actuales procedimientos v la
prictica de “marar al mensajero”.

EE: Nuestra época ha entronizado con
ceptos como el de la calidad roral, {Como
se compagina ¢l esfuerzo por alcanzar
niveles de excelencia con aceptar a la
imperfeccion como companera de viaje?
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JeA: Son dos caras de la misma moneda, A
menos de que consideremos la calidad
total como un punte de legada, la conclu-
sign definitiva de un proceso de mejora.
Una calidad asi entendida seria una espe-
cie de idolo, algo sin vida a lo que adora-
maws. Cfuien plense que su empresa se ges-
riona con calidad, simplemente porque he
conseguido el certificado de que cumplo
las normas de turno, vive en un error del
que le sacard a la fuerza el propio merea-

deo,

La calidad es algo dindmico, un proceso
siempre en marcha. Es un objetivo al que
ticndo continuamente, aundgue s0Y oons-
cienee de que nunca lo alcanzo en pleni-
tud. La ealidad de hov no s la calidad de
manana. La gestion de lo 'mer:rﬁ:r_'tn 5 Un
modo de trabajar desde ¢l inconformis-
mer alcanzar un determinade nivel de
excelencia no es un punto de llegada, sino
de partida. La pregunta que me plantes
siemnpre es: desde aqui, den qué mads puedo
mejorir:

EE: Vd. es reconocido como uno de los
mayores expertos cn gestidn del cambio.
¢Resulra ueil el concepro de Gestion de lo
Imperfecto en procesos de transforma
cidn de las empresas?

J-A: Mis que aril, yvo diria que s necesa-
ric, MNadie cambia 51 no tene un motive
para hacerlo, Los seres humanos rende-
mos a reproducir indefinidamente los
patrones de conducta que, & nuestro jui-
cin, nos aportan ventajas. La inercia no es
stlo una ley de la fisica; opera también en
la dindmica de las otganizaciones. Para




romper ¢sa tendencia es preciso introdu-
cir un estimulo. El mis eficaz que conoe-
co es la necesidad (coyunturas de merca-
do, accién de los competidores, nuevas
expectarivas de los clientes). Lo que ocu-
rre es que cuando la necesidad muesera su
rostro, tal vez ya és un poco tarde para
feaccionar, o én todo caso lo hacemos de
un modo reactive. La conciencia de que
no somos perfectos ¢s e motor de los
cambios proactives que mis valor crean.

EE: ¢Podria mencionar ejemplos de
empresas que han aplicado cste modelo?
JA: Me consta que son mds de cien,
Algunas son multinacionales y otras
nacionales. También ha sido aplicado con
éxito a la administracién piblica, ranto en
Espafia como en orros paises.

El diagndstico certero gue facilica el
modelo e ¢l punto de partida para mejo-
ras ulteriores. Nadie cambia si no tiene un
motive para hacerlo, acabo de sefialar.
Ademds, nadie cambia para bien si no
sabe hacia ddnde debe dirigir sus posibles
mejoras,

EE: éCuinro tiempo tarda en realizarse
un diagndistico con el modelo que esta-
mos comentando?

J.A: Habirualmente es suficiente un dia o
dia v medio. Siempre, obviamente, que se
realice en las condiciones de tiempo ¥
espacio adecuados. No puede realizarse
habitualmente cn la misma sede donde se
trabaja, hay que salir, aislarse del dia a dia,
para que las aportaciones sean realmente
valiosas.

EE: Una vez realizado el diagndstico, iqué
debe hacer la organizacitn?

J-Ac Al igual que tras ir al médico debe-
mos tomar medidas para mejorar en ague-
llos aspectos de nuestra salud que estin
deteriorados, las organizaciones deberin
centrarse en la mejora de aquellas dreas
que aparezcan doloridas,

En algunos casos, podemos enconerar una
cxcelente indicacion terapéutica en otros
modelos desarrollados por ¢l profesor
Fernindez Aguado o por €l v vo mismo
{como por ejemplo, Wil Managemens). En
muchas ocasiones, habrd que buscar los
remedios en otras ‘farmacias’. Por cjem-
plo, a través de la implantacién de una
mejora en los sistemas de retribucidn v
beneficios; ¢l desarrolle de una nueva
estructura organizativa; ¢l relevo en sus

actuales responsabilidades de derermina-
das personas, ere.

EE: ¢Podria, por iltimo, mencionarnos
algunos ejemplos de éxito en la aplicacién
del modelo?

J.A.: Me permirird, por motivos obvios,
no dar nombres concretos de organizacio-
nes. Mo tengo inconveniente, sin embar-
go, en describir penéricamente ¢l caso
real de una multinacional que, en un pais
europeo (distinto de Espafa), pasaba por
un periodo dificil. La manifestacion mis
tangible de esa crisis estaba en el propio
comité, dividido en dos bandos radical-
mente enfrentados. El conflicto era laten-
te, puecs nadie queria reconocerlo abierta-
mente, aundue estallaba de vez en cuando
en forma de tensiones mucho mas explici-
ras.

Aplicado el modelo durante dos dias de
trabajo, salieron a relucir las verdaderas
causas de los enfrentamientos, que pudie-
ron ser abordados por un proceso de Coa-
ching y también de formacidn presencial.
Estos remedios han mejorado de modo
sustancial la sitwacion. Han pasado va tres
afios. Hoy en dia, la organizacidn sigue
creciendo de forma sostenida, tras haber
soslavado agquellos graves inconvenientes
que la tenian pricticamente anguilosada.

EE: Han salido a relucir en sucesivas oca-
siones a lo largo de la entrevista varios
ejemplos médicos. {Por qué?
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J-A.: Tanto el profesor Ferndndez Aguado
COMO ¥O MISMO PENsamos que nuestra
labor es Ia de ser médicos de organizacio-
nes. Todo su trabajo, ¥ también el mio, es
descubrir las enfermedades de las organi-
zaciones con las que trabajamos y tratar
de ofrecer terapias adecuadas, parar la
curacion de esas patologias. Aunque la
labor mas grarificante es la preventiva:
fortalecer el sistema inmunolégico, de
forma que se anticipe la llegada de la
enfermedad.

Cuando las organizaciones mejoran, tam-
bién lo hace necesariamente la calidad de
vida de las personas que en ellas trabajan.

EE: Una dltima cuestién. {Podria reco-
menclarnos algunos libros concretos sobre
la materia?

JA: La bibliografia fundamental sobre
esta materia es la del pensador que la ha
creado. Asi, el profesor Ferndndez Agua-
do ha explicado el modelo en libros como
“Dirigir y motivar equipos. Claves para un
buen gobicrno”, “Liderar. Mil consejos
para un directive” o “Management: la
ensefanza de los clisicos™. En “La gestidn
del cambio®, libro del que soy coordina-
dor ¥ coautor, hemes pretendido dar res-
puestas a la cuestion que se plantea toda
organizacién consciente de sus imperfec-
ciones: T abora, ;qué? La mejora requiere
del cambio: para obtener resulrados nue-
vos, debo de hacer las cosas de otro
maodo, B

a7



