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Preparemos nuestra empresa
para el management del futuro

Estoy seguro de que muy pronto todas las empresas, y 
sus directivos, aplicarán las enseñanzas que se plasman 
en este libro, y comprobarán las ventajas y las 
mejoras de sus resultados, tanto cuantitativos como 
cualitativos, mucho antes de lo que esperaban.   
Miguel Benarroch, director de Logística - DISA 

Más que de un libro se trata de un auténtico manual 
para mejorar la e�ciencia y, por tanto, la rentabilidad 
de las empresas. Fantásticos consejos, casos prácticos 
y re�exiones hacen que este libro sea de lectura 
obligada para todos los directivos que deseen mejorar 
los resultados de sus compañías. 
Efrén Miranda, fundador de El Club del 
Emprendimiento

Con un enfoque muy práctico, Ferrer nos invita a 
cuestionar el status quo para ampliar nuestra zona de 
confort intelectual rompiendo paradigmas asumidos y 
que empiezan a estar cuestionados por la realidad. La 
clave está en permitir a las personas que generen el 
cambio en la organización. ¿Te atreves?
Carlos Martín, director de fábrica en JTI 

Al principio de este libro, Juan Ferrer puede parecer, y 
de hecho ejerce, como un analista incómodo que 
señala sin miramientos las de�ciencias sistemáticas y 
tradicionales de muchas organizaciones. Pero a lo largo 
de su lectura, se termina convirtiendo en un aliado de 
aquellos líderes dispuestos a aprender el nuevo lenguaje 
y las actuales claves de éxito de las empresas.
Ignacio Moll, director de Tourinews

¿De qué sirve invertir en las personas si el sistema organizativo interrumpe y frena 
constantemente el desarrollo y la expresión de sus talentos? En un mundo cambiante, 
¿cuál es el modelo de organización que tenemos? ¿Es rápida, ágil y permite el desarrollo 
y el bienestar de sus integrantes? ¿Por qué hay empresas más dinámicas que están 
dejando atrás a las tradicionales? ¿Cuál es el modelo que mejor nos conviene? 
¿La jerarquía? ¿La redarquía? ¿El modelo Teal? ¿La holarquía? ¿El sistema operativo dual? 

En función de lo que decidamos estaremos mutilando o desarrollando la inteligencia, la 
responsabilidad y el liderazgo colectivo. De todo esto dependerá nuestra supervivencia, 
el éxito y el bienestar de nuestra empresa. Y a todo esto hace referencia el autor en este 
libro, llamado a ser una de las referencias imprescindibles dentro de la literatura española 
sobre el management.

Ferrer nos sitúa de manera magistral en el centro de los diferentes cambios de paradigma 
a los que nos enfrentamos los líderes, las empresas y las organizaciones en una sociedad 
en constante cambio. Una lectura adelantada y disruptiva que sirve de manual de 
cabecera para todos los líderes que nos ha tocado vivir en entornos VUCA.  
Ray Cazorla, presidente de Inspiring Committed Leaders Foundation of New York

Querido lector, Juan Ferrer lo ha vuelto a hacer. Una vez más nos pone frente al espejo de 
la realidad empresarial de este siglo XXI. A menudo, nos olvidamos que la verdadera 
encrucijada de las organizaciones está siendo la compleja transición hacia los nuevos 
modelos de gestión de equipos y la no menos difícil tarea de encontrar líderes que 
acompañen a dichos equipos. 
Miguel Angel López Salas, experto en gestión del cambio

Un libro valiente. El autor hace un magní�co trabajo entendiendo y re�ejando la realidad 
de las organizaciones actuales y sus miserias. Todavía hace un mejor trabajo en la 
proposición de soluciones cuando aboga por un cambio disruptivo en lugar de evolutivo, 
basado en algo tan sencillo como tratar a las personas como personas. 
Antonio Mangas, director comercial de Huawei Technologies
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Juan Ferrer es consultor, speaker, formador y coach 
ejecutivo. Está especializado en la gestión del cambio 
a través de las personas en organizaciones que por 
estancamiento, con�ictos internos o introducción de 
nueva tecnología necesitan impulsar una novedosa 
forma de trabajar. Su trabajo es activar, motivar e 
implicar a las personas en el cambio, la evolución y 
la mejora constante. Actualmente desempeña su 
actividad profesional entre España, Estados Unidos y 
Latinoamérica.

Ha impartido conferencias, realizado consultoría, 
formación en habilidades directivas y coaching 
ejecutivo en compañías tales como Banco Santander, 
Bankia, Disa Corporación Petrolífera, Cajasiete, 
Melia, Barceló, Fiba Europe, APD e Ikea, entre otras.

Es licenciado en ciencias económicas y empresariales 
por la Universidad Complutense de Madrid. Se ha 
formado en la Harvard Kennedy School en el 
desarrollo y la formación del liderazgo y en el MIT 
(Sloan School of Management) en la creación de 
organizaciones de alta velocidad. 
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Capítulo 1
Jerarquía: ¿Un modelo obsoleto?

En cierta ocasión, un grupo de personas nos involucramos en un pro-
yecto que mezclaba educación, tecnología y cambio cultural, since-
ramente, algo digno de salir en la revista Wired por su enfoque inno-
vador… si se hubiera realizado. 

¿Cuál fue el problema? Tras unos meses de apasionada elabora-
ción, donde las ideas surgían, se echaban horas de forma voluntaria, 
buscábamos información en otras partes del mundo, nos reuníamos 
el fin de semana o tratábamos de encontrarnos para compartir esa 
pasión que nos unía en el proyecto, lo presentamos a una multina-
cional por medio de uno de sus departamentos. Ahí empezamos a ex-
perimentar la jerarquía. 

Año y medio estuvo escalando departamentos, jefes, directivos y 
sufriendo el ego-sistema de una gran organización. Había que inver-
tir tiempo en planificar con quién lo compartíamos, qué relación de 
amistad o enemistad tenía con el siguiente escalón, esperar a que el 
proyecto se pudiera incorporar en el orden día de algún comité que 
permitiera avanzar, esforzarnos por incluir cada una de las sugeren-
cias caprichosas de los diferentes embudos que nos encontrábamos y 
así un sinfín de aspectos que dilataban su aprobación. Hasta que fi-
nalmente llegó al primer nivel, y como suele ocurrir en las historias 
de las grandes empresas que desaparecen, un señor de unos ciento 
sesenta años no lo rechazó, pero sí lo modificó de tal manera que per-
dió todo su valor innovador. Los «grandes sabios» de la «cuarta» edad 
estaban opinando y marcando su territorio en un proyecto que no 
veían, ni les interesaba. Estaban más pendientes de cuestiones políti-
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26 CAMBIEMOS LAS ORGANIZACIONES

co-estratégicas internas para su propia supervivencia, que de mirar al 
futuro. ¿Qué pasó al final? No quisimos gastar ni un segundo más en 
enfangarnos en esas batallas jerárquicas que ralentizan cualquier 
proyecto y a cualquier organización.

Este es un ejemplo de la lentitud, el desgaste y el poco futuro que 
tienen las organizaciones muy jerarquizadas para poder afrontar un 
futuro salvajemente cambiante. Porque las que sobrevivirán y triun-
farán no serán las grandes organizaciones, sino las rápidas.

¿Qué hacer? ¿Anulamos la jerarquía? ¿Hacemos desaparecer un 
sistema que hasta ahora ha funcionado? ¿Cómo nos organizaríamos 
entonces? 

Hace unos años cometí un error en una de las conferencias que 
suelo impartir. Me llamaron para hablar sobre la gestión del cambio, 
pues en dicha convención se presentaban proyectos de cambio ela-
borados por los propios empleados. Me pareció el entorno adecuado 
para compartir el enfoque de la autoorganización, la redarquía, la ho-
locracia o la autogestión. Reté con preguntas, cuestioné demasiados 
paradigmas y al terminar ocurrió algo extraño. Aplaudieron y se fue-
ron todos al cóctel. Todos menos yo. Me dejaron allí solo recogiendo. 
Algo había pasado. Tuve el atrevimiento de incorporarme al evento 
social, tal y como me habían informado el día anterior, pero al entrar 
notaba que todos los asistentes me evitaban, lo cual es una ventaja 
para poder agarrar algo de comida, pero la situación se volvió descon-
certante y hasta desagradable. Finalmente, pude acorralar a uno de 
los asistentes para que me explicara qué había sucedido, y éstas fue-
ron sus palabras: «Usted nos ha destrozado. Nosotros aquí tenemos el 
lema de Follow the leader y usted nos ha dicho que el nuevo pensa-
miento es I am a leader. Y ahora no sé si I follow o I am». Justo en ese 
momento se incorporó el director del hotel donde se había organiza-
do el evento, quien también había asistido a la conferencia y me dijo: 
«Juan, creo que tienes razón, pero no te entiendo. Necesito más tiem-
po para asimilarlo».

¿Cuál fue mi error? No haber analizado previamente qué cultura 
era la existente en ese momento en dicha organización y cuál era el 
concepto de management que tenía la empresa, pues lo que les propo-
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JERARQUÍA: ¿UN MODELO OBSOLETO? 27

nía era un salto cuántico, cuya primera reacción fue la de rechazo ab-
soluto. Y si no, ¿qué pensarías si en tu primera cita, la otra persona te 
dijera que quiere casarse y tener tres hijos, y que sus padres están es-
perando fuera? Seguro que huir. Pues eso fue lo que sucedió. A un 
modelo tremendamente jerarquizado (incluso siguen imponiendo el 
dirigirse a los jefes con el «usted»), les proponía llevarles del siglo xix 
al xxi de un salto. 

Con el tiempo, he aprendido que al igual que una persona con mu-
letas necesita tiempo para caminar, luego correr y finalmente ganar 
los 100 metros vallas, hay organizaciones que necesitan una veloci-
dad de adaptación… si es que pueden permitírselo. De hecho, deberán 
cambiar rápidamente, porque si no lo hacen, desaparecerán como 
tal, por haber cerrado o haber sido compradas por la competencia. 

En ese momento es cuando surgen dos fuerzas que pueden obligar-
nos a hacer saltos cuánticos de manera inmediata:

• Un líder que tenga visión, ambición y sobre todo poder para ge-
nerar el salto cuántico de modelo organizativo. 

• O un peligro que fuerce el cambio en aras de la pura superviven-
cia de la organización.

Lo que ahora nos concierne es analizar hasta dónde puede llegar 
esta jerarquía que nos ha traído hasta aquí, en qué aspectos es útil y 
cómo tiene que cambiar o, en algunos casos, desaparecer. 

Aportaciones y debilidades de la jerarquía
Sin duda alguna, la jerarquía ha aportado orden, control, eficacia y 
eficiencia. En entornos poco o nada cambiantes, permitía sistemati-
zar procesos y procedimientos. El sistema se basaba en que unos pen-
saban (los de arriba) y otros obedecían y ejecutaban (los de abajo).  
Y la experiencia generaba poder, puesto que se basaba en el  
conocimiento acumulado. Así han funcionado las grandes corpora-
ciones y también las pequeñas y medianas empresas. Y los hechos así 
lo avalan. Hasta ahora.
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28 CAMBIEMOS LAS ORGANIZACIONES

Problemas generados por la jerarquía
Cualquier modelo organizativo que se implante en una organización 
tiene pros y contras. Veremos más adelante, cuando describamos las 
organizaciones Teal, cómo ha sido la evolución para llegar a dicho 
modelo jerárquico. Si bien ha permitido escalabilidad y control, se ha 
venido pagando un alto precio, tanto a nivel operativo como de desa-
rrollo del potencial existente, y desde luego existe una alta dosis de 
frustración y castración del ser humano.

Algunas de estas consecuencias han sido las siguientes:

• Guerras de poder: el poder es el bien escaso por el que hay que 
luchar. Tu futuro depende de tenerlo o no tenerlo, lo que supone 
más presupuesto, más personal, más influencia, más seguridad, 
etc. Ello genera que muchas veces se vea a los compañeros de tu 
equipo como futuros rivales para una posición superior, lo que 
genera una competencia destructiva soterrada, así como «cazas 
de brujas» cuando algún resentido o especialista en Juego de Tro-
nos llega al poder.

• Reinos de taifas: cada departamento se convierte en un cortijo, 
con un reyezuelo que obliga a que todo pase por él y que suele 
buscar más su interés individual o departamental que el del con-
junto. Además, cada reino ve a los otros como los causantes de 
sus problemas, obviamente trabajando mucho menos que ellos, 
y cómo no, echándoles la culpa por los errores sistemáticos que 
se producen.

• Falta de comunicación: el efecto de los reinos de taifas gene-
ra falta de comunicación interdepartamental. Y así pueden es-
tar años, con todos los efectos perniciosos que esto causa: con-
flictos, errores, repetición de tareas, etc. Ello desemboca en que 
predomine un espíritu de reproche y desmerecimiento de la 
labor de otros departamentos, en lugar de un espíritu colabora-
tivo.
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JERARQUÍA: ¿UN MODELO OBSOLETO? 29

• Pérdida de tiempo en hacer política: antes de proponer o lle-
var a cabo cualquier iniciativa, uno debe analizar el organigra-
ma «invisible» de relaciones entre las diferentes capas —amis-
tades, enemistades ocultas, resentimientos del pasado, intereses, 
deudas anteriores, etc.—. La gente duda en arriesgarse si existen 
batallas internas que no llegan a controlar del todo. 

• Organización dividida: se piensa en la cima, se ejecuta en la 
base. Reunido con cuatro socios de una empresa tecnológica, me 
pidieron ayuda para el plan estratégico. Fuera de la sala de cris-
tal habían cincuenta personas, entre programadores, especialis-
tas en tecnología y comerciales. Mi reto fue preguntarles: «¿Los 
que están ahí afuera son tontos?, ¿por qué no están aquí dentro 
pensando con nosotros?».

• Efecto embudo: cualquier iniciativa o el mero desempeño de 
nuestro trabajo dependen del tiempo, la disponibilidad, el carác-
ter o el momento en que se encuentre nuestro superior. Esto ge-
nera una constante dependencia y una ralentización de la toma 
de decisiones, así como la frustración, debida en muchas ocasio-
nes a la incompetencia o los miedos de los superiores.

• Distorsión de la información por capas: es frecuente que una 
información generada por un cliente o desde las alturas sea dis-
torsionada a medida que es transmitida hacia abajo. Pude asistir 
en persona a una reunión en una empresa de marketing, donde 
el departamento de cuentas transmitió de forma deficiente la in-
formación aportada por un cliente, al no reflejar el briefing todo 
aquello que el departamento creativo necesitaba. 

• La información no sube: fruto de las luchas internas, promo-
ciones futuras o mala comunicación, es frecuente que la reali-
dad no llegue a las altas esferas. Mientras trabajaba para una em-
presa en la implantación de un plan comercial, me pidieron que 
acompañara a los comerciales para verificar la perfecta imple-
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mentación de los nuevos procedimientos. Toda la culpabilidad 
por la mala ejecución recaía sobre ellos. Pero como sucede cuan-
do bajas a la realidad, descubrí que los comerciales se habían 
quejado de numerosos errores de dichos procedimientos, lo que 
generaba ineficiencia, aglomeración de pedidos, malos datos 
para trabajar y un largo etcétera. Pero ¿quién le pone el cascabel 
al gato? Algo parecido sucedió en Nokia, tal y como comentaré 
más adelante.

• Acomodamiento: ya que todo depende del jefe o del comité de 
dirección para su aprobación y su visto bueno, ¿para qué tomar 
ciertas iniciativas que supondrán una enorme inversión de 
tiempo para convencer a las altas esferas? 

• Victimismo: poco a poco va calando la cultura de que cual-
quier problema lo debe resolver otra persona con mayor autori-
dad, capacidad o poder. Yo no puedo hacer nada para cambiar 
las cosas. Es tal el victimismo que hasta las reuniones pueden 
ser tediosas, aburridas y poco operativas, pero claro, «no depen-
de de mí». Y esto lleva al discurso tóxico y victimista.

• Atrofia de la iniciativa y la creatividad: si mi trabajo es obede-
cer y ejecutar debidamente, ¿no acabaré atrofiando y anulando 
mis talentos en aras de la debida y correcta ejecución? Hay poco 
espacio mental y temporal para poder ser creativos. Somos pie-
zas de una enorme maquinaria, donde el foco está en la ejecu-
ción y no en la creatividad. Por ejemplo, pensemos si alguna de 
las empresas exitosas digitales proviene de compañías «analógi-
cas» del mismo sector.

• Injusticia: ¿A quién recurre el jefe cuando algo tiene que salir 
en tiempo y de forma urgente? Casi siempre al mismo, debido al 
acomodamiento de algunos miembros del equipo. La exigencia 
es one to one, de arriba abajo, lo cual es el abono para la injusticia 
en el trato, los favoritismos o el mobbing. Tu trabajo, tu desarro-
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llo y hasta tu futuro dependen de una sola persona: tu jefe. ¿Qué 
sucede si te toca un mal jefe? Puede llegar a ser una auténtica 
pesadilla.

• Limitación de carreras profesionales: he podido ver cómo 
ciertos jefes limitaban el ascenso de sus mejores empleados para 
no perder a los que le hacían el trabajo. O, sencillamente, el he-
cho de ser una jerarquía piramidal genera que el número de per-
sonas se vaya estrechando a medida que se asciende, lo cual pue-
de ser un límite para el desarrollo profesional de muchos.

• Dos únicas funciones del jefe: las únicas dos funciones de un 
jefe son dar instrucciones y controlar que se ejecuten. Por tanto, 
la filosofía en la que se basa es que los trabajadores no son res-
ponsables o son incompetentes, por lo cual hay que vigilarlos y 
exigirles.

• Perverso juego en la corrección: ¿Cómo se resuelve un con-
flicto con un compañero? ¿Quién llama la atención a un colega 
cuando su desempeño no es el adecuado? Todo recae en el jefe y 
ello genera un perverso juego de manipulación, favoritismos, 
miedo al conflicto, abuso de confianza o guerra de poder. ¿Qué 
pasaría si quien gestiona el conflicto fuera el propio equipo? 

• Asesinato del liderazgo: la gente asume que sólo hay un líder, 
el jefe. Y el resto deben ser fieles seguidores, sin capacidad, auto-
ridad ni responsabilidad para la iniciativa. Todo debe estar con-
trolado por el líder, que nos da inspiración y protección. 

• El objetivo es controlar, no ser rápidos: el jefe, el jefe del jefe y 
el jefe del jefe del jefe deben autorizar, como comentaba al princi-
pio de este capítulo, una iniciativa nacida en las capas más bajas 
de la organización, esa que lidia con la realidad del día a día y co-
noce mejor que nadie lo que requiere el cliente o el mercado. 
Todo el sistema que se genera en una jerarquía impide identificar 
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los peligros y las oportunidades, no ya con la suficiente anticipa-
ción, sino incluso para poder reaccionar rápidamente ante un en-
torno retador y cambiante. Y por supuesto, es incapaz de generar 
una estrategia y su rápida ejecución. Es como un barco de pesca 
que no sólo tarda en ver los bancos de peces, sino que cuando al-
guien los ve, se tarda tanto en girar el timón, debido a que hay que 
preguntar a demasiada gente, que la oportunidad desaparece.  
Y ya no digo si en lugar de una oportunidad es un peligro.

• Los jefes ya no pueden dar respuestas: el jefe ya no tiene to-
das las respuestas. Cuando la experiencia y el conocimiento acu-
mulado era determinante, sí podían dar respuesta a los proble-
mas repetitivos que se planteaban. Sin embargo, actualmente el 
mundo es muy complejo para que «Mr./Mrs. Solucinator» pue-
da dar respuesta a todos los retos que se le presentan. 

De todos estos problemas ¿cuáles tienes en tu organización?, 
¿cuánto tiempo llevas con ellos? Y lo que es más duro, ¿cuánto tiem-
po vas a seguir con ellos?

En resumen, en un mundo tan cambiante, ¿podemos ser ágiles y rá-
pidos con todos o algunos de estos problemas que genera la jerarquía?

¿Y ahora qué hacemos?: cuatro posibles caminos
Antes de continuar, es importante entender en qué situación esta-
mos. Las empresas actuales son como grandes cruceros de lujo que 
transportan a miles de clientes. Pero esa grandeza que permite aten-
der a los miles de turistas que se suben para pasar unas vacaciones es 
la que le hace ser lento para cambiar de rumbo. Y este barco está bus-
cando un muelle donde atracar, donde descansar de tanto cambio y 
tanta tormenta «digital». Es decir, están buscando el modelo de nego-
cio que les devuelva a la seguridad y estabilidad. Pero ¿qué sucede? 
Sencillamente, que el muelle que vislumbran a lo lejos no para de 
moverse, hasta que se dan cuenta de que nunca lo alcanzarán. Pero, 
además, van a tener que cambiar el motor en marcha, eso sí, sin dejar 
de atender a los clientes.
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Ésta es la situación en la que nos encontramos: ¿Cómo cambiamos 
el motor (nuestro modelo de negocio, nuestra cultura de empresa, 
etc.) mientras seguimos atendiendo a los clientes?

A mi entender, hay cuatro posibles caminos:

1.  Seguir igual y estancarse y/o desaparecer
Analicemos el caso de Nokia, un ejemplo de esclerosis organizativa. 
Como afirman Quy Huy, profesor asociado de estrategia en el IN-
SEAD, y Timo O. Vuory, profesor de la Universidad de Aalto (Finlan-
dia), en el estudio «Distributed Attention and Shared Emotions in 
the Innovation Process. How Nokia Lost the Smartphone Battle», en 
el que analizan el período 2005-2010 de la firma nórdica, «cada de-
partamento se convirtió en un reino, y cada directivo, en un pequeño 
emperador». Es más, «la puesta en marcha de procesos de innovación 
provocó una serie de cambios en las relaciones entre trabajadores y 
departamentos que acabaron por convertirse en puro y simple mie-
do, pero no a los competidores o a salir del mercado, sino a perder es-
tatus dentro de la compañía». 

Debido a la alta competencia externa, pero sobre todo interna, apare-
cieron elementos comunes de la propia dinámica de las grandes empre-
sas, como son la mala o distorsionada comunicación, la perversa interre-
lación entre las diferentes capas de la organización y las informaciones 
que se destacan o se ocultan. Una muestra era, tal y como detallan los 
profesores en su estudio, cómo «en ese entorno en el que todos querían 
sobresalir y nadie quería ser visto como débil o inadecuado, se produjo 
una dinámica peculiar que se retroalimentaba. La dirección no quería 
escuchar más que buenas noticias (nada de problemas, dilaciones o in-
terferencias), de modo que los estratos intermedios se esforzaron en dár-
selas. A menudo los informes no eran ciertos, pero eran lo que los directi-
vos querían escuchar, de modo que es lo que obtenían». 

Este caso nos sirve para mostrar cómo los elementos intrínsecos 
de la jerarquía (los nichos, los reyezuelos, el afán de poder, etc.) pue-
den hundir una gran empresa. La cuestión es que ahora los elemen-
tos exteriores son aún más fuertes como para esperar resistiendo las 
propias deficiencias de la jerarquía.
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2. Añadir prótesis para mejorar la jerarquía
¿Les suena la frase «hay que cambiar… para que nada cambie»? Esto 
es lo que sucede en muchas de las innovaciones que se implantan en 
las empresas cuando desean modernizarse. 

En cierta ocasión, el director del departamento de gestión del 
cambio de una multinacional me comentaba que habían decidido 
separar el megaproyecto de digitalización de la actividad principal 
de la compañía del resto de las actividades para dotarlo de más agi-
lidad y eliminar la burocracia. Suena bien, ¿no? Sin embargo, ¿a 
quién se había puesto al mando? ¡A los mismos que generaban la 
burocracia, el control y las batallas de poder! ¡El mismo gato con 
diferente cascabel! Obviamente, el proyecto ha sido un fracaso. 
Queremos dar apariencia de modernos poniéndonos una barba 
hipster y pareciendo millenials, pero el cambio es mental y conse-
cuentemente actitudinal. Es lo que parece que todavía muchos no 
entienden. 

Por otro lado, es frecuente invertir en nuevas iniciativas formati-
vas dentro del sistema jerárquico para mejorar el rendimiento. Pero 
algo falla. Roselinde Torres (The Boston Consulting Group), en un 
estudio llevado a cabo en 2015 en cuatro mil compañías alrededor de 
todo el mundo, confirma la enorme obsolescencia de los programas 
de desarrollo de liderazgo basados en un mundo que era, no en un 
mundo que es o será. Dicho estudio afirma que casi un 60 por ciento 
de esas compañías mostraron enormes carencias para el desempeño 
de la labor directiva. La conclusión es que estas compañías estaban 
fracasando en formar grandes líderes.

En línea con esta reflexión, basta ver cómo, por ejemplo, la herra-
mienta del coaching, que tiene una enorme potencia para desarrollar 
personas y que sin duda ha generado un cambio en la forma de ges-
tionar conflictos, se diluye al no tomarse los directivos en serio (ex-
cepto cuando está programado por recursos humanos y se exige) el 
desarrollo de su gente. ¿Cuántas veces tienen una reunión de desa-
rrollo individual con cada miembro de su equipo? ¿Una vez al año en 
la evaluación de desempeño? ¿Es ésta la apuesta que hacemos para 
desarrollar a nuestra gente?
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Digamos que se sofistica la jerarquía, las bocas se llenan de buenas 
palabras durante las convenciones, donde todos opinan que «lo más 
importantes es el capital humano, las personas, etc.», pero luego uno 
descubre que son piezas de una maquinaria, a veces implacable, de 
producción de resultados, donde se pide que cumplan órdenes y ha-
gan su labor repetitiva poniendo buena cara.

De cualquiera de las formas, esas «prótesis», aún mejorando lo 
existente, no acaban por desarrollar todo el potencial, debido a que 
estamos descargando una aplicación futurista en un sistema operati-
vo viejo y obsoleto para la rapidez que exige la realidad actual. Podre-
mos motivar, desarrollar e invertir en nuestro personal, pero si están 
bajo un sistema con las enfermedades antes descritas, dichos esfuer-
zos serán inútiles, o incluso peores, al generar expectativas que no 
pueden cumplir por su propia esencia.

Dichas «prótesis» (grupos de trabajo interdepartamentales, one 
day out, etc.) están contaminadas por el virus del modelo jerárquico, 
que se manifiesta en lo siguiente:

• Siguen estando bajo el control de la jerarquía, lo cual les 
hace sufrir en mayor o menor medida los males ya comentados.

• Las personas que lo integran han sido elegidas o impues-
tas, no ha habido una elección voluntaria. ¿Acaso puede uno ne-
garse a formar parte de este equipo diseñado, dirigido y ejecuta-
do por un cargo jerárquico?

• Es la propia jerarquía quien define qué se hace, cómo se 
hace, cuándo se hace y quién lo hace.

• Los objetivos y cauces están perfectamente definidos y de-
jan poco margen para la redirección del proyecto.

• Normalmente son implementadas con metodologías obso-
letas, aunque la introducción de metodologías ágiles los han he-
cho mejorar en su eficacia y eficiencia.
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El problema es que estos añadidos o innovaciones siguen operan-
do bajo el software de la jerarquía, con lo cual la energía, la pasión y la 
involucración van a estar condicionadas, manipuladas o distorsiona-
das por los ego-sistemas.

La clave está en preguntarnos: ¿Están estas acciones cambiando la 
cultura de la empresa? Y si es así, ¿a qué velocidad? Si no cambian  
la cultura (la forma de pensar y, por tanto, de trabajar) y la velocidad 
de implantación es lenta, sobreviviremos más que los puramente je-
rárquicos, pero mucho me temo que el talento y la motivación se es-
tarán yendo por la puerta sin hacer ruido y sin darnos cuenta.

3.  Cambio de sistema operativo:  
organizaciones Teal y holocracia 

Esta tercera vía es un cambio radical. Supone la eliminación de la je-
rarquía tal y como la conocemos. Si miramos el cuerpo humano, 
¿existe un protocolo de autorización por parte nuestra y de manera 
consciente de cada acción que debe hacer cada órgano? Más bien 
existe una holarquía, donde se combina la autonomía de cada órgano 
para responder inmediatamente, con una coordinación global entre 
todos. 

Es lo que sucede en una compañía como Buurtzog, empresa de en-
fermeras a domicilio en Holanda que comenzó con sólo diez perso-
nas y, tras siete años, han llegado a ser siete mil, y todo ello sin nin-
gún jefe. O en Morning Star, la primera empresa estadounidense del 
mercado de envasado de tomate, en la que tampoco hay jefes. Como 
bien muestra Frederic Laloux en su libro Reinventar las organizacio-
nes, existe una nueva forma de dirigirlas, donde se mezcla la rapidez 
con el crecimiento y la satisfacción personal. 

También está el conocido caso de Zappos, en la que, de forma radi-
cal, su creador, Tony Hshie, decidió adoptar un sistema en el que 
desaparecía la jerarquía. Su nombre es holocracia y su creador es 
Brian Robertson.
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4.  El sistema operativo dual: actuemos  
como un cerebro

¿Podemos mezclar orden y creatividad? ¿Es posible fusionar estruc-
tura con improvisación? ¿Existe un punto intermedio que nos haga 
dotar de velocidad y agilidad a nuestra organización jerarquizada? 
A lo largo del libro veremos que es posible introducir «aceleradores 
evolutivos», los cuales generan una dinámica interna libre de los 
costes de la burocracia y su innata lentitud, pero que convive y com-
plementa la estructura tradicional. Es el llamado «sistema operati-
vo dual», el cual hace que los integrantes de los reinos de taifas se 
mezclen por propia iniciativa para desarrollar proyectos, tareas o 
funciones que son necesarias para mejorar como organización o 
para innovar. 

En este caso, existe libertad y desaparecen las barreras para desa-
rrollar una iniciativa, aunque dentro de unas reglas creadas por sus 
propios integrantes para hacer que dichas iniciativas sean efectivas, 
eficientes y alineadas con lo existente. Supone, en sentido metafóri-
co, conectar las dos partes de un cerebro, la racional (que sería la ope-
rativa) y la emocional (es decir, las personas, sus talentos y su iniciati-
va en un marco de libertad inteligente y responsable). El peso y la 
dimensión de cada parte dependerán de la visión del líder y de su po-
der para aplicarla o bien de la demanda del mercado para sobrevivir, 
lo que determinará cuánto peso tendría cada parte.

En resumen, estas cuatro opciones van a estar condicionadas por:

a) la cultura de la empresa, 

b) el tipo de liderazgo existente y 

c) la realidad que el sector en el que se mueva la organización im-
ponga.
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Caso 1. Compra de CCC por AB InBev: 
implantación del cambio top-down
Este caso supone un cambio en el modelo organizativo top-down, de 
arriba abajo, que se llevó a cabo en la empresa cervecera CCC (Com-
pañía Cervecera de Canarias) debido a su compra por parte de AB 
InBev (la mayor compañía cervecera del mundo) al anterior propie-
tario mayoritario, SABMiller. 

Contexto
ABI (AB InBev) se combina con SABMiller en plena tendencia de re-
cuperación de la economía, con indicadores muy positivos de nego-
cio, en cuanto a volumen de ventas, salud de las marcas, etc. En defi-
nitiva, ABI toma el control de CCC en plena etapa de recogida de 
frutos de la estrategia que fue diseñada y arrancada en la última etapa 
de la crisis.

CCC tenía una cultura histórica basada en la jerarquía, el paterna-
lismo y el convencionalismo. Su relación con la matriz de su socio 
mayoritario, SABMiller, estaba marcada por la descentralización, con 
un nivel de autonomía razonablemente alto en relación con el grupo 
multinacional. Sin embargo, la gestión del poder y la toma de decisio-
nes estaba muy centralizada y jerarquizada, representada por su 
máximo órgano de gobierno, el comité de dirección de la compañía. 

La cultura estaba influida igualmente por una plantilla con una 
clara tendencia a la permanencia en su puesto y al envejecimiento, 
con una media de edad de alrededor de los cuarenta y ocho años y 
una antigüedad promedio de alrededor de los dieciséis años. En resu-
men, personas que llevaban mucho tiempo trabajando en la misma 
empresa y con un nivel de rotación interna de puestos bastante bajo. 
La compañía se encontraba en una situación de necesidad de actuali-
zación y con una falta de experiencia notoria en gestión del cambio.

La necesidad del cambio era una cuestión vital para la compañía, 
pues se observaba una falta de sincronía entre la velocidad del sector 
y la propia de la compañía. Al nivel de las personas, esta necesidad se 
apreciaba en la propia gestión de los recursos humanos, en aspectos 
tan claves como la comunicación, la participación, la versatilidad, la 
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flexibilidad y una actitud ganadora. El «acomodamiento» de mentes 
y actitudes internas, en líneas generales, estaba convirtiéndose en un 
freno para tener una alineación perfecta entre mercado, estrategia 
empresarial y ejecución acorde con los nuevos tiempos.

La resistencia mental principal con la que se encontraban era bási-
camente la inercia en la manera de comportarse. Era la mentalidad 
(mindset) de los empleados y de la compañía, la que, consciente o in-
conscientemente, estaba siendo la principal fuente de resistencia.

Es importante señalar que en el primer período de integración y 
cambio, CCC vivió un año de grandes logros y éxito empresarial, con 
resultados excepcionales hasta la fecha. Este entorno positivo, en 
cuanto a resultados, ayudó a difuminar posibles resistencias al cam-
bio. Cuando el cambio parece que es para mejor, ¿por qué no lo van a 
abrazar?

Cambios
Los cambios emanaron directamente de la nueva propiedad de la em-
presa, que cuenta con una fortísima y característica cultura corpora-
tiva anclada alrededor de tres conceptos: sueño, personas y cultura. 
El apoyo principal procedía de la nueva propiedad, ABI, con su cultu-
ra corporativa coherente, en la que se hace lo que se predica.

Aunque la transición hacia el nuevo modelo empezó a implantar-
se en la fase inicial a nivel de procesos y de sistemas de información, 
la parte que, contra todo pronóstico, avanzó a mayor velocidad fue la 
de las personas, el comportamiento y la cultura empresarial. Esto fue 
posible gracias a varios elementos:

• Liderazgo: un nuevo director general con ADN ABI, tras haber-
se formado en diferentes áreas de negocio del grupo.

• Espacios: cambio de la fisonomía de las oficinas hacia los des-
pachos Open Space para facilitar la comunicación e interacción 
entre áreas a todos los niveles de la organización.

• Gestión del talento: pura meritocracia y potencial.
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• Proyecto de refresco de la plantilla: en tan sólo un año bajó en 
1,5 la edad promedio de la plantilla.

• Gestión de la diversidad: aumento de la contratación de muje-
res en áreas claramente masculinizadas (fabricación y comercial).

• Mayor nivel de comunicación con los empleados, con ma-
yor participación de los mismos en la toma de decisiones y ges-
tión de la compañía.

Los cambios se plantearon en los siguientes niveles:

• Estructura.
• Procesos.
• Sistemas.
• Cultura.

1. En la estructura, la primera actuación fue la eliminación de los tí-
tulos de «directores» y el nombramiento de un director general/
consejero delegado del grupo ABI ubicado en Madrid, donde el 
grupo ya tenía una filial. Sin embargo, tras el primer año se detec-
tó la necesidad de contar con un director general/consejero dele-
gado «local» que unificara la gestión de los diferentes departa-
mentos de la empresa, con la excepción de las áreas técnicas y de 
recursos humanos.

2. En cuanto a los procesos, los cambios se vieron condicionados por 
un modelo de negocio basado en la estandarización y la centrali-
zación. 

3. Los sistemas de información se encontraban en el corazón de la in-
tegración y son los principales motores del cambio de los procesos. 

4. La cultura de AB InBev es muy consistente: se hace lo que se dice. 
Y ésta es su principal fortaleza, ya que los mandos superiores de la 
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organización deben predicar con su ejemplo (como bien dice la 
expresión anglosajona Walk the talk):

• ABI valora aquellos comportamientos que denoten una mentali-
dad de «dueños», donde cada uno se hace responsable de sus ob-
jetivos y donde se potencia una gestión austera de los recursos. 

• Una cultura donde la meritocracia define las carreras profesio-
nales y la actitud ganadora e insatisfecha impera, con estructu-
ras planas donde se fomenta la participación y la implicación, 
con canales de comunicación en doble vía, y donde la acción 
prevalece sobre el análisis. Esto lleva a una tolerancia hacia el 
error, puesto que se considera como parte del aprendizaje y 
puede ser rápidamente corregido. 

• Una cultura donde cada uno puede y debe ser uno mismo, lo 
que se traduce, en su faceta más visual, en la manera de vestir 
(informalidad) y que potencia cada vez más la diversidad como 
ventaja competitiva.

• Y, por último, y no menos importante, una búsqueda cada vez 
mayor de mejorar nuestro entorno, nuestra sociedad, y de parti-
cipar en la configuración de un mundo cada vez mejor para to-
dos, uniendo a la gente en torno al consumo de sus productos 
en momentos especiales de su vida. 

Todo ello se ha podido visualizar en los espacios de trabajo (Open 
Space), la desaparición de los signos de jerarquía y estatus, y un ma-
yor enfoque en la ejecución y la toma de decisiones rápidas. 

¿Quiénes lo han agradecido? Principalmente la gente joven con 
ambición y personas con necesidad de una mayor flexibilidad y cre-
cimiento. Existía la sensación de que por falta de experiencia no se 
podría tener una carrera en CCC. ABI ha desvelado a estas personas y 
ha sacado a la luz su liderazgo. Éstos han sido los principales embaja-
dores internos de la nueva cultura.
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¿Cómo se ha gestionado a los resistentes? La manera de reducir la 
resistencia frente al cambio fue apalancarse sobre los principios cul-
turales de ABI. Las políticas de recursos humanos, desde la selección 
hasta la gestión del desempeño y la carrera, se fundamentaban en el 
encaje cultural. Esto se convirtió en el común denominador que los 
empleados debían trabajar. El reto por parte de la empresa estaba en 
explicar y transmitir adecuadamente cuáles eran esos comporta-
mientos que más valoraba y qué hacía que tuvieran ese alineamien-
to. Y por parte de los empleados, asumirlos y ponerlos en práctica lo 
más pronto posible, siempre que fuera viable teniendo en cuenta la 
propia personalidad de cada uno. 

El inconveniente más palpable fue cuando la gente, con una me-
dia de cuarenta y seis años y dieciséis de antigüedad en la empresa, se 
preguntó si había un futuro para ellos en esta nueva CCC. Para ABI la 
juventud era sinónimo de fuerza, dinamismo, cambio, energía, ambi-
ción profesional, etc. Sin embargo, se esforzó en transmitir que la 
edad no era, para nada, un condicionante en la carrera profesional de 
sus empleados, como así sucede en otros países del grupo donde exis-
ten plantas de producción. No eran aspectos excluyentes. Tanto es 
así que algunos de los agentes del cambio de CCC eran precisamente 
personas con una amplia experiencia, pero con la mentalidad de ABI. 
Finalmente, el éxito estribó en encontrar el equilibrio perfecto entre 
la experiencia y el saber hacer, por un lado, y la energía, la osadía y la 
pasión por el cambio, por otro.

Para lograr esta transmisión de valores, comportamientos y for-
mas de pensar, hizo falta comunicación, comunicación y más comu-
nicación. Nunca es suficiente en estos procesos, especialmente cuan-
to más abajo se producen los cambios en la organización. En este 
sentido, AB InBev cuidó mucho estos aspectos.

Y como en todo proceso, hubieron sorpresas negativas o mal reci-
bidas:

• La promoción de personas a partir de su potencial y su actitud, 
con relativa poca experiencia en el puesto que se promocionaba, 
pero bien alineados con la nueva cultura y procesos, sorprendió 
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negativamente a personas con más experiencia en dichos pues-
tos, los cuales esperaban un crecimiento y una promoción por 
inercia natural. 

• Cierto «descontrol» inicial en la gestión de los procesos diarios, 
principalmente debido a la necesidad de crear canales de comu-
nicación sólidos con otros países del grupo.

• Choque entre la formalidad y el rigor de la antigua cultura con 
la informalidad y la orientación establecida desde la nueva di-
rección.

Pero también positivas:

• La principal sorpresa positiva fue que ABI entendió la idiosin-
crasia de CCC y modificó su enfoque de integración. 

• El mantenimiento de la estrategia de innovación y de apuesta 
por las marcas locales.

• El refresco de la plantilla con una alta inversión financiera.

• El mantenimiento de las inversiones en activos clave para la 
producción y la comercialización.

• La gestión inteligente de los espacios de trabajo.

• La informalidad y libertad personal con la vestimenta, únicamen-
te condicionada por los usos y costumbres del país de trabajo. 

• La mejora de la comunicación y la participación.

• Un mayor «acceso» y comunicación directa con el cuadro directivo.

• La mejora del reconocimiento continuo de los empleados.
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En cuanto al departamento de recursos humanos, que en ABI se 
denomina «People», ha sido un gran catalizador de este cambio, han 
intervenido desde la fase inicial de diseño de la integración y han fa-
cilitado los diferentes pasos que se han dado, especialmente en el 
cambio cultural. Pero el gran artífice del cambio ha sido la dirección, 
y más desde el nombramiento del nuevo director general, que venía 
de la compañía matriz.

Las lecciones que han aprendido es que el cambio era necesario y 
todo se puede cambiar, pero hay que hacerlo con un rumbo claro  
y guiados por la dirección de la compañía como ejemplos vivientes 
de dicha cultura. La nueva cultura ha llegado para quedarse (y se-
guirá evolucionando para adaptarse al nuevo escenario mundial 
cuando sea preciso) siempre que la propiedad mayoritaria de CCC 
pertenezca a ABI. 
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