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Coémo sanar la “Artrosis Organizacional”

Como comentamos en el primer ar-
ticulo de esta seccién “Patologias
Organizativas”, Javier Fernandez
Aguado, pensador y speaker espa-
nol, socio fundador de MindValue y
miembro de Top Ten Management
Spain (www.toptenms.com), es au-
tor del libro Patologias Organizativas,
donde analiza el comportamiento y
principales enfermedades que pue-
den sufrir las organizaciones.

En esta seccion mensual, teniendo
siempre presente el modelo propues-
to por el profesor Fernandez Aguado,
presentamos algunas de las “Patolo-
gias Organizativas” mas comunes. Pa-
ra abordar cada una de estas posibles
dolencias tomamos como referencia
datos del libro citado y también de
Formar directivos, del profesor Fer-
nandez Aguado (editorial IBM), y del
Diccionario de Patologias de lavier
Fernandez Aguado, Marcos Urarte y
Francisco Alcaide (LID), que aparecera
en las proximas semanas.

En esta ocasion nos detenemos en los
sintomas y tratamientos de una de las
patologias que se presenta con fre-
cuencia en nuestros dias: la Artrosis
Organizacional.

ALGunoOs Rascos MEbicos
DE LA ARTROSIS

Desde el punto de vista médico, la
artrosis es la “enfermedad degene-
rativa articular caracterizada por la
destruccion del cartilago que recubre
las superficies dseas. El cartilago es un
tejido que hace de amortiguador pro-
tegiendo los extremos de los huesos
y que favorece el movimiento de la
articulacion. En la artrosis, la superfi-
cie del cartilago se rompe y desgasta

socio director y José M2 Diez| gerente de

Las empresas pueden padecer de artrosis, desde una

perspectiva organizacional se trata de empresas con escasa

capacidad para hacer frente a una nueva realidad que les ha

tocado vivir y cuyo cambio se produce cada vez mas rapido

causando que los huesos se muevan
uno contra el otro, causando friccion,
dolor, hinchazén y pérdida de movi-
miento en la articulacién” .

No esta claro si la artrosis es una (nica
enfermedad o un conjunto de pato-
logias con unas manifestaciones clini-
cas y radiolégicas similares. Se puede
clasificar en dos grupos: “primaria”
(sin una causa definida) y “secunda-
ria” (asociada a otras patologias como
hemocromatosis, gota, diabetes me-
llitus, displasias oseas,...).

Existe un conjunto de factores ligados
a su desarrollo: factores “sistémicos”
(sexo, edad, herencla, osteoporosis...)
y factores “locales” (obesidad, sobre-
carga articular, inestabilidad articular,
traumatismos repetidos...).

¢ Cuales suelen ser lo principales sinto-
mas para identificar si una persona sufre
artrosis? El sintoma fundamental es el
dolor que generalmente aumenta con
el movimiento y mejora con el reposo.
A medida que avanza la enfermedad, el
dolor se hace continuo y permanece in-
cluso en reposo. En ocasiones también
hay rigidez articular agravada después
del reposo e incapacidad funcional de
la articulacion afectada.

{PUEDE UNA ORGANIZACION
PADECER ARTROSIST

Seqgin Fernandez Aguado las em-
presas también pueden padecer de

artrosis. Desde un punto de vista or-
ganizacional podria definirse como:
“Organizaciones con escasa capaci-
dad para hacer frente a una nueva
realidad que les ha tocado vivir (en-
torno, competidores, mercado...) y
cuyo cambio se produce cada vez mas
rapido. En muchos casos tiene lugar
cuando una organizacion considera
que lo que ayer fue revolucionario tie-
ne que seguir siéndolo hoy, y olvida
que lo que ayer era novedad, ahora
es obsolescencia y manana sera pro-
bablemente mentira”.

De una manera simplificada podria-
mos asimilar esta escasa capacidad
para hacer frente a nuevas realidades
a la rigidez organizacional. ;Cémo
identificar si nuestra empresa puede
estar sufriendo de rigidez organiza-
cional o artrosis? He aqui una serie
de sintomas comunes a las organiza-
ciones con esta dolencia:

e Falta de innovacién: en productos,
en tecnologia, en ideas, en proce-
s0s... (“la empresa es innovacion y
marketing”, Peter F. Drucker).

* Escasa inversion en formacion.

* Escasa inversion en |+D+i: plagio
permanente.

* Escasa inversion en equipos: tec-
nologlas “antiguas” a pesar de la
existencia de nuevas versiones.

¢ Resultados decrecientes.
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e Se castigan las equivocaciones:
falta de gestion del error. Existe
demasiada presion por acertar

Si después de reflexionar unos instan-
tes sobre el estado de su organiza-
cién, de una manera adulta y critica,
usted identifica un buen numero de
sintomas similares es posible que su
organizacion esté sufriendo de artro-
sis o rigidez organizacional

Llegados a este diagnostico lo més im-
portante sera identificar cuales son las
causas, para actuar sobre ellas. Fernan-
dez Aguado identifica cerca de 20 posi-
bles origenes de esta enfermedad. Aqui
solo mencionamos las mas comunes

* Personal y directivos “conservado-
res” (incapacidad para tomar ries-
gos) e inseguros (incapacidad para
tomar decisiones)

* Parsonal y directivos con escasa
vision de futuro

Miedo al error y a las criticas: se
castigan los fallos y, en consecuen-
cia, que aniquilan la creatividad y
la asuncion de iniciativas por parte
del equipo. Se necesita la aproba-
cién constante de los demas

Excesiva burocracia: lentitud en las
decisiones,

Organigrama muy vertical

Escasa capacidad para delegar: fal-
ta de confianza en el equipo

Exito “pasado” que supone la au-
tocomplacencia del “presente”,

Resistencia 0 miedo al cambio que
dan lugar a inflexibilidad (“justo
cuando me aprendi todas las res-
puestas me cambiaron las pregun-
tas”)

Falta de formacién continuada: la
ausencia de formacién (inputs que
supongan savia nueva) paraliza

51 un empleado percibe que en su
organizacién “las cosas se vienen ha-
clendo asi desde siempre”, “cuidado
si te equivocas”, "agui ya estd todo
inventade”, "los jefes son los Unicos
que siempre saben lo que hay que ha-
cer”... probablemente concluya que
lo Unico que ha de hacer es seguir la
vla marcada y punto

TRATAMIENTOS PARA LA
ARTROSIS ORGANIZACIONAL

Hay una condicién necesaria, pero no
suficiente que sera previa a cualquier
tratamiento. En el mundo sanitario
podriamos hablar de la “voluntad del
paciente por querer curarse”. A mu-
chos nos han recomendado que para
tratar clerta enfermedad tenemos que
hacer un régimen o dejar de fumar o
hacernos un chequeo periédicamente
o realizar ejercicio..., pero un buen
numero de personas No Nos pONemos
aello o lo dejamos pronto. Asino sera
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facil que, a pesar de los medicamen-
tos, nos curemos

En el mundo de la empresa puede
suceder algo parecido. La organiza-
cién, y especialmente el Comité de
Direccidn, debe ser consciente de la
existencia de la patologia y sobre todo
de la necesidad de poner en marcha
determinadas actuaciones para su tra-

tamiento. Si los miembros del Comité
no creen en ello y apoyan seriamente
los posibles tratamientos sera dificil,

por no decir imposible, conseguir su-
perar la patologia identificada.

Quizas el tratamiento para sanar la
artrosis en la empresa no reclame
exactamente el mismo protocolo que
el tratamiento de la artrosis como en-
fermedad, que suele tratarse con algun
acto médico concreto (por ejemplo,
con fisioterapia) © con un medicamen-
to (en este caso Unicamente para aliviar
el dolor). Probablemente en el mundo
de la empresa sera necesario combinar
varios tratamientos/actuaciones ya que
el origen de la enfermedad serd plural,
no habra una Unica causa que ocasione
la enfermedad, sino que su principio
estard identificado en distintos focos.

A continuacion vamos a identificar al-
gunos de las actuaciones que pueden
ayudar a los directivos de las organi-
zaciones a curar la artrosis organiza-
cional en su empresa.

* Diseno de un Modelo de Di-

reccion que favorezca una
Cultura de Compromiso. Una
de las principales causas, por no de-
cir la primera, de insatisfaccion de
los trabajadores es el tipo de rela-
cion con el jefe directo. Cualquier
persona que en la organizacion di-
rija personas sera clave tanto a la
hora de generar una posible artrosis
como a la hora de sanarla. Hay que
integrar los objetivos de las perso-
nas con los objetivos de la empresa.
Una de las vacunas consistira en im-
plantar en la organizacion un Mo-
delo Directivo (a través de manua-
les, definicion de comportamientos,
entrenamiento,...) que favorezca el
mutuo compromiso de la empresa
con el trabajador y del trabajador

con la empresa (“no son los em-
pleados los que deben acercarse a
los jefes, son los jefes los que deben
acercarse a los empleados”).

Creacidon de un clima de con-
fianza que anime la asuncién
de riesgos y toma de decisio-
nes. Saber que la Unica manera de
mejorar es el “learning by doing;
no mistakes, no experience, no ex-
perience, no wisdom”. Para imple-
mentar esta filosofia pueden crear-
se "equipos de mejora”, formados
por profesionales de distintas areas
o departamentos, con cierta liber-
tad para proponer cambios, con
un reconocimiento explicito de su
valor por parte de la Direccion de
la organizacion ...

Mayor inversion en forma-
cion, al ser en este caso una he-
rramienta estratégica al servicio del
cambioy la evolucidn. La interaccién
entre los distintos agentes implica-
dos en la formacion (los “destina-
tarios”, los “disenadores”, los “im-
partidotes”, las areas afectadas, ...)
generara las criticas constructivas
sobre las formas actuales de hacer
y las mejoras posibles a introducir
("gestion del conocimiento”).

* Mayor inversion en I1+D+i:
generar culturas innovadoras. Po-
tenciacion de las dreas o departa-
mentos que tienen mayor contacto
con el exterior (el mercado en ge-
neral, los competidores, los pro-
veedores, los clientes finales, las
instituciones,...). Implantacion de
una filosofia de “benchmarking”,
ademas de estudios de mercado
sistematicos, de actualizacién del
portfolio de productos y servicios,
etc.

Finalmente vamos a subrayar algunas
actuaciones (vitaminas) aisladas, que
sin poder ser consideradas per se co-
mo un tratamiento, ayudan a poner
en marcha el proceso de recupera-
cion, a introducir el “germen” de la
innovacion:

* Jornadas de convivencia que den
lugar a un clima mas informal,
cercano y distendido a las relacio-
nes (cutdoor training y team buil-
ding), crear “concursos de ideas”,
“trasladar” una funcién especifica
del jefe a alguien del equipo (es
una manera de comenzar a dele-
gar), fomentar la incorporacion de
nuevos profesionales provenientes
del "exterior”,... 4






