ICHAEL BRIGHTOM sintid como si lo

hubieran abofeteado. Su espalda
quedd pegada al frio sillon de cuero
mientras Sir John Callaghan, el tempe-
ramental presidente de la londinense
Royal Biscuit Company, blandia con
enojo ¢l memorando. “jNo hay ninguna
evidencia de que ustedes dos hayan tra-
bajado juntos en este plan de desa-
rrollo del liderazgo!®, gritaba, mirando
furibundo a Brighton mientras su con-
traparte alemin, Dieter Wallach, estupe
facto, no despegaba la vista de 1a mesa
de reuniones,

“iEsto es vergonzoso!”, prosiguld Ca-
llaghan.“;Han tenido mds de tres meses
para armar un programa coherente, no
esta mercolanza de iniciativas sacadas
de un refrito de presentaciones de recur
s05 humanos!™ Golped el memorando
contra la mesa.

Las puertas de vidrio de la sala de rew-
niones s¢ sacudieron ligeramente. An-
thony Miles, el director de marketing de
Royal Biscuit, oyé por casualidad la con-

Laos casos HBR, aungue ficticios, presentan dilemas habituales en la gestidn de empresas y ofrecen soluciones de experias.
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La fusion de la britdnica
Royal Biscuit Company
y la alemana Edeling
GmbH esta en su etapa
final. ;Se vendra abajo
el acuerdo por culpa de
un choque de culturas?

Como el agua
y el aceite

por Byron Reimus

mocidn cuando pasaba por ¢l corredor.
Arqued las cejas y apurd el paso,

Callaghan, un multimillonario que
partid de cero y que no toleraba neceda-
des muy ficilmente, era famoso por sus
despliegues de mal genio. Pero Brighton
niunca habia sido el blanco de la ira de su
jefe, a pesar de desempefiarse como di-
rector de recursos humanos para Callag
han desde hacia cinco afos. Brighton
era partidario de echar la culpa a su con-
traparte alemdn -ejecutivo de la que
fuera su rival, y ahora socia de fusidn,
Edeling GmbH- por la falta de progreso.
Pero guardd silencio. “Si Dieter no fuera
tan ohstinado con esto del procesa, ha-
briamos avanzado mucho mds”, pensd
seriamente.

Para algunos observadores externos,
la rabicta de Callaghan podia parecer
¢l resultado inevitable de la ambiciosa
unidn de dos orgullosas empresas. El 30
de enero, acompanado por ¢l CEQ de
Edeling, Heinz Burkhardt, Callaghan se
habia presentado con orgullo frente a

auditorios atestados de piblico en Lon-
dres y Frankfurt para anunciar la fusién.
De un lado del acuerdo estaba Roval Ris-
cuit, bastidn de inagotable energia em-
prendedora que por si solo habia trans-
formado el mercado britdnico de los
snacks en diez cortos afos. Del otro lado
estaba Edeling, una empresa familiar
con sede en Munich, empleadora ejem-
plar y apreciada marca alemana con 120
afios de antigliedad. La nueva empresa,
Roval Edeling, unificaria amistosamente
ambas organizaciones, la inglesa v la
germana, para crear la segunda mayor
empresa de productos alimenticios de
consumao en ¢l mundo. Seria una *fusidn
de iguales”, como proclamaban sus altos
ejecutivos, v un gran ejemplo de inte-
Eracion europea.

Callaghan oficiaria como CED de la
nueva empresa, con oficinas centrales
en Londres, v Burkhardt s¢ convertiria
en ¢l presidente no ejecutivo del con-
sejo de supervision. Las acciones de la
empresa serian inscritas para ser transa-
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das en las bolsas de Londres y Frankfurt.
Bajo la ley alemana, la nueva empresa
seria gobernada por un conse¢jo de ad-
ministracidn que controlaria las opéra-
ciones y por un consejo de supervision
que fiscalizaria a la direccion épecutiva
¥ répréséntaria a todas las partes intere-
sadas.

El acuerdo parecia perfecto, al menos
en ¢l papel. Pero la fusidn se estaba com-
plicando mas de lo que 105 lideres de
ambas empresas habian imaginado, y va
era mayo. Los planes de integracidn es-
taban terriblemente atrasados, v a los
accionistas se les habian prometido de-
talles de la nueva estructura organiza-
cional, incluvendo un preciso crono-
grama, para el 1 de junio. En opinion de
Callaghan, las dificultades que Brighton
y Wallach estaban teniendo para fusio-
nar 1os programas de desarmollo de lide-
razgo de ambas empresas bordeaban en
lo ridicule. El tenia temas mds impor-
tantes de que preocuparse, La préensa no
s¢ mostraba ni cooperadora ni paciente.
Los gobiernos alemdn y britdnico adn
ne habian aprobado la fusidn. Y el vere-
dicte final de los inversionistas estaba
todavia por verse. Lo que menos queria
en ese momento era lidiar con una rina
entre dos ejecutivos de recursos huma-
S

“Se supone que ustedes dos son parte
de la solucidn, y no parte del problema”,
les dijo. “Mds alld del hecho de que el
éxito de 1a nueva empresa depende del
que ustedes tengan formando ejecuti-
vos de primera, estin a la cabera de
un esfuerzo que tieng una enorme im-
portancia simbdlica. Nuestros ejecuti-
vos con alto potencial tienen que saber
que, de ahora en adelante, tenemos una
sola opinidn sobre lo que se requiere
para ascender en ¢sta organizacion. Y
250 AS0CNSO SCTA una cuestion de mérito,
no de manejos politicos™

“Pero, Sir”, balbuced Brighton.

*iNingiin pero! ", gritd Callaghan. " Tie-
NEN UNa semana para volver con un
programa que sca demostrablemente

Byron Reimus (boreimus@comeast.net)
&5 un gscritor y consultor sobre temas de
comuricacion en el lugar de trabajo, ra-
dicadoe en Filadelfia.
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mejor que las iniciativas anteriores de
cualquiera de nuestras empresas. Y no
¢ molesten en presentar algo inferior,
0.." Dejé la amenaza flotando en el aire
y salié abruptamente de la sala.

Al salir, Wallach fue ¢l primeéro én
romper ¢l sombrio silencio. *Si hemos
aprendido algo de esto, Michael”, dijo
&N un tono que a Brighton le parecid en-
greido,"es que tendremos qué recurrir a
algunos puntos de vista adicionales para
disetiar el plan®

“iNo lo escuchaster”, respondié
Brighton, a la defensiva. “Fl va percibe
que nuestro trabajo ha sido pobre. Y
en todo caso, no tenemos mas tiempo
para recabar opiniones v hacer malaba-
res con ¢l calendario, como th insistes en
proponer. Sir John tiene razdn. El con-
senso vendrd despuds gque hayamos dise-
nado un programa de clase mundial®

“Ciertamente ¢ tiene razém para re-
querir un plan de mejor calidad™, res-
pondid Wallach.*Pero no veo como po-
dremos inventarle de la nada®, MirG su
redol “En dos horas mds debo tomar el
avidn de regreso a Munich. ;Podemos
encontramos en mi oficina pasado ma-
nana, a primera hora?™

“Si, por supuesto. Pero, por favor, toma
en cuenta que ya hemos tenido tres reu-

un costado de la recepcion para prepa-
rarse una taza de té. Momentos después,
entrd Anthony Miles.

"iViste esto?, preguntd ¢l ejecutivo
de marketing, mostrindole un recorte
de prensa.

Brighton ¢ puso sus anteojos para
leer v echd un vistazo al articulo, que
decia:

La incipiente fusidn de Royal Biscuil con

la fabricante de galfelas alemana Ede-

ling estd entre fas muds grandes en o

historia de la industria de alimentos, Sin

embargo, v pese a las afirmaciones de
sus offos gfecutives, bos trabajodores b=
tdnicos no estdn impresionados, Segtin
algungs empleados, que hablaron bajo
coredficidn oy anomimato, existe cre-

cienfe temor de pérdida de empleos y

de cambios gue podrian amenazar lo

exigente culfura de la empresa. Aleu-

s, aeetodenominadas los “Royal Biscuit

Men'; fueron particularmente elocuen-

les en sus sentimientos antigermanos.,

Brighton suspird y se guitd los anteo-
jos. “Ya lo sabia. De hecho, hace poco
hablé con uno de estos tipos™, Ripida-
mente resumid lo que le habia escu-
chado decir a Andrew McCabe, jefe de
aseguramiento de calidad de Royal Bis-
cuit y un empleado afable, confiable y

Para el CEQ, las dificultades que Brighton y Wallach
estaban teniendo para fusionar los programas
de desarrollo de liderazgo de ambas empresas

bordeaban en lo ridiculo.

niones. El tiempo comre. Debemas tomar
algunas decisiones, v ripido. Si salo pu-
didramos llegar a un acuerdo sobre algu-
nos de 1os componentes centrales, enton-
ces yo podria rdpidamente...~

“En Alemania tenemos un prove rbio®,
interrumpic Wallach. ™ Para qué correr
si no estds en ¢l camino correcto?™

“En Inglaterra tenemos otro: “En
medio de la tormenta, cualguier pucrto
es bueno™.

iPor qué no pueden ser
como nosotros?

Al regresar a su oficina, Brighton se de-
tuvo en la pequena cocina ubicada a

productivo. De 49 ahos y padre de dos
hijas adolescentes, McCabe nunca fue
a la universidad, pero habia ascendido
muy rdpido hasta un puesto de super-
visidn. “Aparentemente, Andrew estd
preocupado de que puedan reempla-
zarlo por lo que €l llama un ‘come-sal-
chichas™, dijo Brighton.

*15abes? El mismo tipo de cosas nos
liegan desde ¢l otro lado”, senald Miles,
citando historias que su personal de ven-
tas habia encontrado en la prensa ale-
mana. En una s¢ decia gue los emplea-
dos de Edeling estaban preocupados por
saber si es0s presuntuosos de Royal Bis-
cuit tendrian algin respeto por la orgu-
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llosa historia de Edeling. En otra, un ¢o-
lumnista de finanzas armd un gran tema
del hecho de que siete de los diez pues-
tos en el consejo de administracion de
la nueva emipresa serian ocupados por
ejecutivos de Roval Biscuit, v menos de
la mitad de las posiciones en ¢l consejo
de supervision serian para representan-
tes de los acciomistas de Edeling, quie-
nes habian recibido un modesto premio
de 10% por sus acciones. “Los ingleses
se engullicin hasta la dltima galleta de
Edeling", advertia ¢l columnista.

De regreso en su despacho, Brighton
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repaso las listas de ejecutivos con alto
potencial de diferentes divisiones que ¢l
y Wallach habian intercambiado. Sabia
que, para respetar ¢l propasito de una
“fusion de iguales”, seria inevitable dis-
tribuir en forma mds 0 menos pareja las
posiciones de liderazgo entre la gente
e ambas empresas. Algunas de las per-
sonas a las gue habia visto recorrer un
largo camino s¢ encontrarian ahora con
alemanes obstaculizando el avance de
sus carreras profesionales. Aun asi, esas
personas eran mads afortunadas que sus
colegas que no hablan sido calificados

agua y el aceilg » EL CAS0O HER

como de alto potencial. Brighton pensd
con amargura en algunos candidatos
que, por muy poco, hablan quedado
fuera de la lista. Sin duda, eran mdis bri-
llantes que cualquiera de los que figura-
ban en la mitad inferior de la lista de
Wallach. El verdadero desafio que en-
frentaba, concluyd, era disefiar un pro
grama que lograra transformar a esos
parsimoniosos alemanes en la imagen
de sus mejores lideres, aunque nunca
podria decirselo con esas palabras a Wa
llach. Mientras tanto, la perspectiva de
ser testigo, en los dos anos siguientes,
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de un éxodo de talentos y de la desapa-
ricidn de una cultura que habia avudado
acrear, lo deprimia terriblemente.

Las cosas por su nombre

La tarde del miércoles, Brighton vold a
Munich para asistir a otra de sus cada
vez mis insoportables reuniones con Wa-
llach. Después de aterrizar, se dirigio
hacia un antiguo hotel en ¢l centro de
la ciudad, donde durmid a saltos en una
habitacidn pequenia y mal ventilada. A la
manana siguiente, después de un rapido
desayuno de café cargado, queso frio ¥
pan duro, lamd un taxi. El conductor, de
origen incierto, parecia decir solo dos pa-
labras en inglés: si y no. Tras tamar una
salida errdnea en la autopista, el conduc-
tor dejo a Brighton en Edeling con mds
de diez minutos de retraso. Apurando el
paso por el vestibulo, imaging a Wallach
registrando su demaora en alglin grueso
likro de anotaciones.

A diferencia de las uliramodemas ofi-
cinas centrales de Royal Biscuit, con sus
equipos de alta tecnologfa, la insulsa
casa matriz de Edeling sugeria una em-
presa racional decidida a mantener un
hajo perfil. En la oficina de Wallach, un
buzdn para cartas ¢ra ¢l tnico objeto

Pero adin tenemos desacuerdos funda-
mentales, No estds tomando en cuenta
QU SOMos una empresa antigua, v gue
nuestros sistemas y procedimientos ac-
tuales son el producto de muchos afios
de aprendizaje. Y debo recordarte gue
la forma en que Edeling conduce su ne-
gocio ha sido siempre muy exitosa”
Wallach siguid explicando -con lo
que a Brighton le parecida un suplicio
de detalles= como Edeling trabajaba
para cultivar sus futuras generaciones
de lideres, comenzando por el recluta-
miento. La empresa siempre habia sido
muy cuidadosa al seleccionar gente, in-
cluso para las posiciones ejecutivas de
entrada. Los candidatos calificados de-
bian demostrar excelentes logros aca-
démicos en el Gymnasium y en la uni-
versidad. Despuéds de graduarse, renfan
que dar pruebas de una pasantfa exi-
tosa, acompanada de recomendaciones
sobresalientes. Durante sus primeros
dos anos de servicio, se les exigia asistir
a cursns de capacitacidn ejecutiva en la
universidad interna de Edeling, la cual,
Wallach le recordd a Brighton, era consi-
derada “el modelo para las muchas uni-
versidades corporativas que habian apa-
recido despuéds”. Para ser considerados

El verdadero desafio, concluyé Brighton, era
disenar un programa que lograra transformar a
esos parsimoniosos alemanes en laimagen de sus

mejores lideres,

sobre el inmaculado escritorio. Habia
dos incomodas sillas para visitas y varios
desteriidos grabados en las paredes.

El inglés intentd consérvar la pacien-
cia mientras reiteraba a Wallach -una
vez mas= 1o que tenfan que lograr, Su
mandato, dijo, era diseiar un programa
que otorgara a Royal Edeling una ven-
taja en liderazge dnica y sostenida,
La fecha limite del 1 de junio se acer-
caba, por lo que deberfan preparar, a
o menos, una presentacion redimenta-
ria. “Por lo tanto, 10 v vo debemos tener
listo como minimo un esquema al fima-
lizar el dia”, le dijo al alemdn.

Wallach no estuvo de acuerdo. “Mi-
chael, entiendo que el tempo apremia.

22

para un ascenso, los ejecutivos debian
mostrar ademads excelencia en una va-
riedad de funciones, trabajando en equi-
pos tanto dentro como fuera de sus
dreas de especializacion.” Yo misimo™ in-
dicd Wallach, “comencé como analista
financiery en Munich y fui transferido
a asuntos plablicos en Nueva York antes
de regresar para liderar la gestion de
beneficios. Como puedes ver”, resumid,
“desarrollar a los mejores talentos pasa
por identificar a los mejores aprendices
v etorgarles el beneficio de una instruc-
cidn experta. El conocimiento =incluso
sobre ko que constituye el buen lide-
razgo- se torna obsoleto con tanta rapi-
dez en este negocio que..."

“&l,5i, lo entiendo’, dijo Brighton brus-
camente, “pero yo conozoo a Callaghan,
y €l insistird en gue tu programa es
demasiado provinciano® Royal Biscuit,
apuntd, producia lideres dindmicos po-
niendo el foco en la diversidad de expe-
riencias y en el “aprendizaje en accidn®,
en terreno. “Reclutamos a los mejores
y mds brillantes de las escuelas de ne-
gocios del mundn” -remarcd la palabra-
“pero, ademils, la gente que contratamos
¥ promovemaos posee cierta actitud y es-
tilo, si 1 quieres. Demuestran creativi-
dad y energia emprendedora”.

Miis que someterlos a clases formales,
explicd Brighton, Royal Biscuit ponia a
estos prometedores jovenes ejecutivos a
cargo de equipos. Los que volvian con
ks equipos mds productivos ascendian
ripidamente. “A fin de cuentas, la capa-
cidad de liderazgo tiene que ver mds con
la inteligencia emocional, la energia v
la adaptacién cultural que con cualquier
olra cosa; ¥ 505 50N rasgos quée no se
pucden inculcar en un ambiente formal.
Por ¢30 no queremos perder ¢l tiempo
llevando a la gente a una sala de clases;
queremos verlos con los pies én la tie-
rra y trabajando desde ¢l comienzo”. ¥ a
la luz del crecimiento de dos digitos de
Roval Biscuit en los Gltimos cinco anos,
era dificil discutir el acierto de ese enfo-
que, agregd Brighton con cierlo gesto
desafiante.

Wallach sacudid su cabeza en senal de
frustracién. “Michael, ti estis mds que
insinuando que Edeling deberia aban-
donar las mejores practicas que hemos
perfeccionado durante muchos anos. ;Y
para qué? jPor un programa que ftrata
al liderazgo como un arte, v que por lo
tanto s¢ resiste a cualquier evaluacion
objetivar Nosotros vemos €l desarrollo
del liderazgo como una ciencia, Y para
ser franco”, anadio con brusquedad, “me
costaria mucho refrendar un programa
que parece diseniado para hacer que
tus ‘mejores y mas brillantes’ compitan
entre =i, ;Qué lider tiene éxito,en dltima
instancia, sin haber aprendido a colaboe-
rar ¥ a alcanzar consensos?”

“Ellos si lo aprenden, porgue funciona
en la prictica®, replicd Brighton.“;Quie-
res saber donde estd gran parte del pro-
blema? Quizds no sea tanto tu culpa,
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sino una tendencia teutona, pero tienes
una vision fundamentalmente pesimista
de la naturaleza humana. No crees que
las personas pucdan ver por si mismas lo
que ¢s bueno y gravitar hacia alld natu-
ralmente. Por ¢so, para ti, todo s¢ reduce
a un proceso disciplinado v al apego a
pasos obligatorios”,

La severa, y sorprendida, expresion de
Wallach hiro que Brighton s¢ pregun-
tara si habia sido demasiado duro. Por
otro lado, tal ver decir las cosas por su
nombee era la dnica manéra dé comen-
zar a hacer progresos.

Verdades amargas

Brighton estaba sediento. El vuelo desde
Mumnich, la tarde anterior, habia sido
corto pero turbulento. Le dolia la cabeza
v ¢staba cansado. Después de dejar su
maleta en su departamento y cambiarse
de ropa, se dirigié a su pub favorito en
Blackfriars Road. El local bullia de con-
versacidn, Divisd a Anthony Miles en
la barra y sigilosamente s¢ ke acercd y
sentd a su lado,

“2Como te fue en tu reunion con Die-
ter Wallach?", preguntd Miles, bebiendo
un trago de su cerveza amanga.

“Estoy haciendo lo mejor que puedo
para trabajar con él. Pero es muy frus-
trante’, suspird Brighton. “Es testarudo
e increiblemente orientado a los proce-
08, ¥, bueno, tan afermdn®. Al ver la ligera
mueca en la boca de su colega, hizo una
pausa. “Si; ya lo sé. Lo estoy esterenti-
pando®.

“Asi es7, respondidi su amigo, “aungue
no se puede negar que hay diferencias
de estilo entre ti y Dieter”

Brighton ordend una cerveza Guin-

ness,
“Perddname por decir esto”, continud
Miles, “pero no estds haciendo mucho
por tus propias posibilidades de lide-
razgo si sigues llevindole problemas a
Callaghan, especialmente si empicza a
creer que tienen su origen en prejuicios
de tu parte. Miralo desde su perspectiva.
Ha logrado un acuerdo que ¢s perfecta-
mente sdlido desde un punta de vista
estratégico. El piensa que tu trabajo, y ¢l
de todos nosotros, ¢s respaldario y hacer
que funcione en ¢l dia a dia”

“|Pero tendrd que reconoder que esta
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integracién s fundamentalmente dife-
rente de otras que hemos manejado!”, le
espetd Brighton. *Ya es bastante dificil
lidiar con distintas culturas corporativas,
pero ahora tenemos todas las complica-
ciones adicionales de las diferencias na-
cionales™. Baj6 la voz. “;Y sabes? No ¢
silo Dieter. A cada instante escucho que-
jas de nuestra gente sobre lodificil que es
tratar con los alemanes. Ellos no piensan,
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Brighton sonrid. “Me imagino que
todo esto es una forma de decirme que
los problemas que tengo con Dieter son,
en realidad, una cuestion de perspec-
tiva",

“Bueno, no me corresponde a mi de-
cirlo’, senald Miles. “Pero piénsalo. Desde
que Callaghan asumid su cargo, ha ha-
blado de o crucial que es contar con una
perspectiva global, Eso es 1o que guiere

Michael Brighton replicé a su contraparte aleman:
“Quizas sea una tendencia teutona, pero tu tienes
una vision pesimista de la naturaleza humana”.

ni actdan, ni trabajan ni gestionan a la
MAaNera NUEstra. 5¢ toman a si mismos
muchisimo mds en serio”,

“Bueno, no vas a cambiar la opinidn
de Callaghan a ese respecto. Recuerda
lo que dijo: “La gente en el negocio
de los alimentos €3 la gente en ¢l nego-
cio de los alimentos™, dijo Miles, y afa-
did tranquilamente: “Vivi en Alemania
unos cuantos anos. ;Lo sabjas™,

“Mo s¢ te nota’, dijo Brighton, son-
riendo. Pero observd la cara de su amigo.
“OK. Te escucho”

“Tuve una novia alld™, recordd Miles.
“Ingrid. Cuando La conoci, pensaba que
era muy serid. ;Y organizadal!™ Contd
Que en su primera cita ella lo recibid en
un departamento impecablemente lim-
pio. En la cocina, las tazas, los platos y
los vasos estaban en un moderno apara-
dor, con todo dispuesto exactamente en
su lugar.

“Me suena como una tipica alemana
controladora”, comentd Brighton.

“Pero Ingrid no era compulsiva... era
en realidad muy adaptable® Miles hizo
una pausa.*y comencé a apreciar los be-
neficios de tener ese tipo de estructura
rodeando todos los detalles de la vida,
Puede ser muy comodo. Creo que t
podrias estar confundiendo eso con ser
controlador®,

“Es mis®, continud Miles, “una ver
que la conocl mejor, descubri que tenia
un maravilloso ¢ irreverente sentido del
humar. De hecha, le encantaba hacerme
bromas. Quirds ¢lla pensaba que yo era
¢l demasiado serio®

de sus altos ejecutivos. Pero jqué signi-
fica? ;Se trata sdlo de pensar en qué otros
lugares del mundo podemos vender mis
productos? 20 es mds bien una cuestion
de ver las cosas de maneras diferentes?”
Miles fruncid el cefio por un instante.
“Mira, td sabes mds que yo sobre estas
cosas. ;Es algo que se pueda enseiiara un
ejecutivo? ;Dejar de pensar como inglés
o como alemdn y comenzar a pensar en
un nive] superior? Porque si es asl, hacia
alld deberia apuntar tu programa de de-
sarrollo de liderazgo”.

Brighton sacd su dinero para pagar la
cuenta. “Vaya discurso”, dijo. Dejd el di-
nero sobre la barra y se puso la chaqueta.
“Pero tienes razin, sin duda. Y &3 twotal-
mente certo lo que dijiste antes, que
Callaghan no va a tolerar que ninglin
molesto conflicto cultural obstaculice su
gran plan. Gracias por ¢l consejo”.

Miles no hizo ningin ademadn de irse,
aungue su vaso también cstaba vacio.
Parecia sumido en sus pensamientos.
Brighton intemd adivinar: “asi que una
chica alemana. Parece que te gustaba
mucha. ;Qué sucedid con ella?™

Miles apartd su vaso y suspird. *5i,
bueno. Supongo que a fin de cuentas
dramos demasiado distintos. En todo
caso, no funciond”™. Hizo un leve gesto,
como indicando a Brighton que podia
marcharse sin &L

JPuede un choque de culturas
socavar esta fusion internacional?
Cinco comentaristas ofrecen sus consejos
expertos.
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