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Entrevista

JEFFREY PFEFFER

Para el profesor Pfeffer, de la Escuela de Negocios de Stanford, la gerencia es cada vez
menos una profesion por la desidia de los propios gerentes a quienes no les gusta pensar
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Muy pocos gerentes piensan

SEBASTIAN CASTANEDA

CHRISTIAN NAVARRO ROJAS

Tiene en sumirada de académi-
co la picardia de quien gusta de
cuestionar el orden establecido.
De hecho, ha escrito doce libros
enlos que desafia a los gerentes
de todas partes del mundo a ha-
cerdos cosas que, segin él, debe-
rian hacer con mais frecuencia:
pensary trabajar duro. Poresole
gusta derribar mitos, sobre todo
aquellas piedras filosofales (he-
rramientas, teoriasomodas)alas
que los gerentes se aferran por-
que, sostiene, eslomas facil para
ellos. Pfeffer, experto en compor-
tamiento organizacional, estuvo
en el Pertinvitado porla compa-
fifa transnacional estadouniden-
se Kimberly-Clark para dar una
charla magistral alos ejecutivos
delaempresadetodalaregion.

Unadelas cosas que se puede
encontrar al leer sus libros es
que austed le gustaretaralos
gerentes, sacudir sus mentes,
¢Cuan frecuentemente nece-
sitaneso?

Lo necesitan todo el tiempo.
Porque creo que es més ficil pa-
ra ellos, como para cualquiera,
acostumbrarse a no cuestionar
lo que hacen y no cuestionar la
sabiduria convencional. Ni si-
quiera piensan lo que estan ha-
ciendo ni por qué. Por lo tanto,
pensar es util paraellos.

Ustedhaderribadovarios mitos
acerca de la gerencia, que las
fusiones y adquisiciones fun-
cionan, lo mismo que estudiar
las mejores practicas, ¢Cé6mo
se siente alrespecto?

Bien, unadelas cosas que trata-
mos de hacer en nuestro trabajo
eslidiar con los hechosyla evi-
dencia, las pruebas. Los hechos
son, por ejemplo, que la mayo-
ria de fusiones fracasan. Tam-
bién sabemos quelamayoriade
reducciones de personal o rees-
tructuraciones no funcionan.
Hay libros escritos al respecto.
Entonces, cuando cuestiono
estos mitos no me baso inica-
mente en mi opinién, sino en
varias investigaciones y estu-
dios que muchas personas han
realizado durante los tltimos

PRACTICO. Lo que el profesor Jeffrey Pfeffer ensefia es que la competitividad empieza dentro de la organiza-
cién, con la creacion de lazos de buen trato hacia las personas, para que se sientan parte de un equipo ganador.
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afios. Asi que mds interesante
resulta preguntarse por qué los
gerentes siguen creyendo en
este tipo de cosas, que muchas
veces van contralo que dicen los
datos, larealidad.

¢Y qué ha encontrado detras
del aferramiento a esos mitos?
¢Porquélosgerentesprefieren
no pensar?

Peter Drucker, el gran teérico
de la gestién conocido a escala
mundial, dice algo como lo si-
guiente: el pensar implica un
trabajo bastante dificil y esa es
la razén por la que muy pocos
gerentes lo hacen.

¢Es una cuestion de vocacion,
entonces, o detiempo?

A diferencia de otras profesio-
nes, como la Medicina, la Inge-
nieria o el Derecho, en las que
uno debe mantenerse actualiza-
doysiguiendo cualquier avance
o progreso que hay en la biblio-
grafia,yconlos tiltimos avances
en las pricticas, a muchos ge-
rentes ni siquiera les interesa.
A muchos no les importa leer
nimantenerse altantodelo que
estd ocurriendo. Por eso la ge-
rencia es cada vez menos una
profesién en comparacioén con
estos otros campos. Creo que
eso es bastante malo porque los

gerentes a través de su trabajo
en las organizaciones afectan la
vidade muchas personas.Y creo
que los gerentes tienen una res-
ponsabilidad profesional de co-
nocer los hechos y mantenerse
al tanto de los que aparecen en
las referencias bibliograficas.
Por ejemplo, si fueras a visitar
al médico, l6gicamente espera-
rias que este estuviera al tanto
del tltimo tratamiento para tu
enfermedad.

¢Y qué tan actualizados estan
los gerentes?
Nomucho.

(Y esolohavisto en ejecutivos
de Estados Unidos, de Europa,
de AméricalLatina?

Entodas partes.

Usted también ha dicho que la
gente es mucho mas impor-
tante que laestrategia. ¢ Podria
explicarnos esaafirmacion?

La estrategia puede ser ficil-
mente imitada, y las cosas que
pueden ser ficilmente imitadas

y copiadas no pueden ser fuente
de ventajas competitivas soste-
nibles. Por el contrario, una cul-
tura organizacional ylamanera
en la que manejas a tu gente no
pueden ser copiadas tan ficil-
mente. Mds aiin en el mundo de
hoy, lo que realmente importa
para el éxito en los negocios es
lainnovacion, la creatividad yla
motivaciéon de los empleados.
Por eso, cualquiera puede tener
la misma estrategia, pero la ca-
pacidad de ejecutarla es lo que
importay eso ocurre a través de
las personas. Esoesloque marca
la diferencia. Site fijas en el fat-
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bol, la estrategia es muy sencilla:
hay que patearla pelota para que
llegue al arco contrario. Pero lo
que hace aun equipo mejor que
otroeseltrabajoenequipo, laha-
bilidad y la capacidad de poder
hacerlo que quiere. Eso provie-
ne delacapacidad de ejecutar la
estrategiaynotantodelaestrate-
giaiimicamente.

¢Por qué los gerentes se olvi-
dan de eso? ;Tienen egos muy
grandes?

Hay algo de eso, pero también
es cierto que la creaciéon de una
cultura organizacional fuerte y
s6lida en el dia a dia, el preocu-
parse por las personas, de mo-
tivarlas, atraerlas y retenerlas
implica un trabajo muy duroy
requiere prestar mucha aten-
cién a los detalles. La estrate-
gia es mas interesante desde el
punto de vista intelectual en los
niveles masaltos dela organiza-
cién. La gente se siente fascina-
daconeso.

Eso quiere decir que el verda-

dero valor de las organizacio-
nes esta en como ejecutan la
estrategia. Que el valor esta
en la gente que se arremanga
la camisa y comienza a hacer
cosas.

Correcto.

¢Ycomoasegurarque esostra-
bajadores asuman su trabajo
con compromiso, que trabajen
afavordelaorganizacion?
Déjalos tomar decisiones, que
compartan las ganancias que
la organizacién genera, no les
digas mentiras, comparte in-
formacién con ellos, invierte
en ellos, en capacitaciény en su
desarrollo. Eso activala recipro-
cidad. Porqueyoheinvertidoen
ti, te he tratado bien, tivas a ha-
ceralgoreciprocoymevasatra-
tar bien ami. Y también permi-
telesrodearse de gente que ellos
quieranyrespeten.

¢Como manejar el talento en
unaorganizacion? {Noescom-
plicado?

Creo que es muy facil. Es algo
natural parala gente querer ser
parte de una comunidad, sentir-
se orgullosos de lo que hacen,
de su organizacion, de ser par-
te de un equipo ganador, como
cualquier otro atleta lo haria.
Creo que es bastante ficil in-
volucrar ala gente, hacer que se
sientan orgullosos de su organi-
zacién, pero eso se hace en muy
pocos sitios.

¢Y esaesunaobligacioninelu-
dible detodoslos gerentes?
Muchosdeellosnolohacen, pe-
ronecesitan y deben hacerlo.

Usted estuvo hace unos dias
en una conferencia con eje-
cutivos de Kimberly-Clark y
traté eltemadelaresolucionde
conflictos. {Qué consejo nos
podriadaralrespecto?

Creo que el problema en mu-
chas situaciones de conflicto es
que la gente quiere ganar, pero
se olvida de aquello por lo que
estd peleandoy por qué. Hay un
dicho que dice: empieza con el
fin en mente. Eso significa que
siempre tienes que saber qué
estds tratando de lograr. Asi-
mismo, no deberias tratar de
pisar al otro. Es como una ley
de fisica: mientras mas duro
empujas, mds resistencia vas
a tener. Eso también ocurre en
muchos matrimonios. [ ]
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