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El liderazgo de Welch en GE:
Ensenar ballet a un elefante

El 2020 sera recordado por muchas cosas, una de ella
el fallecimiento de Jack Welch, uno de los iconos mas
importantes del mundo empresarial, transformador de
General Electric y poseedor de un estilo tnico de
liderazgo.
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Si hay un nombre mitico en la historia del Management en
la segunda mitad del siglo XX ése es Jack Welch. Cuando
Welch llegé al poder en General Electric (GE) en 1981 la
compafiia vendia 26.000 MM$, cuando la dejo en 2001,
facturaba 130.000 millones; cinco veces mas. Su figura se
convirtié en materia de estudio para los expertos en
direccién empresarial. Se trataba de analizar su estilo de
liderazgo para poder extraer lecciones.

Liderazgo basado en criterios simples pero contundentes
¢ En qué consistia su estilo de liderazgo? Tenia tres o
cuatro ideas claves, que orientaban sus decisiones. Esa
era la primera caracteristica de su liderazgo: pocas, pero
solidas reglas de decision, simplicidad en la estructura
mental y complejidad en la ejecucién.

Un ejemplo: Welch, que diversificd ampliamente el Grupo
inicial de sus operaciones, tenia una regla acerca del tipo
de sectores en que deberia permanecer la Corporacién
que dirigia. La empresa del grupo GE en ese sector tenia
que ser la primera o la segunda compaiiia. Si era la
tercera: o desplazaba a alguna de las otras dos; o se
desprendia de ella. Es un criterio discutible y, no obstante,
es eficaz. Gracias a él, Welch tomaba decisiones rapidas
en la diversificacionén que hizo de GE la empresa mas
grande del mundo sin perder agilidad.

Las personas que dirigen son la base de la empresa
Welch sabia que las empresas eran las personas que las
dirigian: sus lideres. Cuando estaba en la cima de la
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Compafia concebia su trabajo como el de un
seleccionador de lideres para cada una de las partes de la
Gran Corporacién GE. Los seleccionaba en base a dos
criterios, igualmente simples: la trayectoria del directivo y
la intuicion personal del propio Welch. Si no habia tenido
éxito anteriormente no valia; si no tenia quimica personal
con Welch tampoco.

Las entrevistas previas al nombramiento solian ser una
sorpresa, el candidato no sabia que le estaban evaluando,
ni para qué le estaban evaluando. Lo que si sabia todo
directivo de GE es que una conversacién personal con
Welch era siempre importante, fuera en el despacho oficial
0 en un viaje en avion.

Los criterios simples se referian también al mantenimiento
de los dirigentes al frente de sus organizaciones. Era
partidario de la “campana de Gaus” para clasificar a sus
lideres de sus compaiiias. Si pertenecian al 10% de menor
rendimiento, aunque fuera eficiente, eran despedidos. Si
eran del 20% superior recibian excelentes bonus
economicos, incluidas stock options de las empresas que
dirigian. Asi mejoraba continuamente la calidad de sus
equipos.

Guante de seda en mano de acero

Esta forma de actuar respecto a los responsables de sus
empresas le dieron la fama de “lider duro”. Sin embargo,
siempre era empatico con sus mas directos colaboradores.
La salida de las compafiias de este grupo de directivos era
amable y los dejaba bien instalados econdmicamente.
Podria decirse que los manejaba con guantes de seda en
manos de acero. Para Welch era un deber avisar a estos
directivos del 10% inferior de su falta de competencias para
el puesto que ocupaban. Cuanto antes se acomodasen
fuera de GE, mejor para ellos y para la compafia. Decia
que si a un directivo se le despide a mitad de su carrera ya
no tendra tiempo de recomponerla.

Todo el mundo en GE sabia estas tres reglas. No tenian
dudas sobre su aplicacién. Asi de sencillas y asi de
contundentes.



Repulsa a la burocracia, anticipacién, y productividad:
hacer + con -.
Una de las obsesiones de Welch era la burocracia. Habia

tropezado con ella en sus primeros afios como ejecutivo.
Algunas de las ideas como joven doctor en quimica en una
gran corporacién sufrieron la obstruccion de los
planificadores o los Directores de Recursos Humanos.
Nunca olvidd estas experiencias. Cuando él o sus
colaboradores tomaban una decision debia ejecutarse
rapida. Era preferible equivocarse y aprender que
permanecer en la inaccion. Eso en un Gigante como la GE
era todo un reto. Una vez detectado un nuevo sector al que
por estrategia corporativa deberia expandirse GE, la
eleccién de la empresa a adquirir y las negociaciones para
hacerlo eran rapidas. Si se equivocaba, preferia rectificar y
desprenderse de la nueva adquisicion; también a toda
velocidad.

La empresa nunca debe aferrarse a hacer las cosas como
siempre. Para Welch era un error pensar que lo que sirvid
antes sigue siendo util ahora y en el futuro. Si no se
encuentran otras formas de actuar, no hay ni innovacion ni
mejora de la productividad.

La productividad es hacer mas con menos. Aunque en sus
diez afios de mando quintuplico las ventas del grupo
empresarial en los primeros cinco rebajé el nimero de
empleados desde mas de 400.000 a menos de 300.000
entre 1981 y 1985. Eso le dio cash flow (caja) para la
expansion y aumento ain mas su fama de duro, buscando
lo que ahora se llamaria “lean management, reducir al
maximo las capas jerarquicas de la empresa’.

El cliente es el rey del cambio, la agilidad la formula para
atenderlo.

Segun Welch: ¢ Cual es el camino por el que una compaiiia
debe caminar para cambiar la forma de hacer las cosas?
Welch siempre dijo que el rey de cualquier decisién
empresarial era el cliente. Esto, que ahora nos parece
evidente, no estaba tan claro en los afios ochenta y
noventa del siglo pasado cuando Welch ejercidé su
liderazgo. Como en otras cosas, en esto fue un
adelantado. Quiso que sus empresas se fueran acercando
al cliente final ¢ cdmo hacerlo?
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Dejandose aconsejar por quienes estan mas cerca de ese
cliente. Usar el Work-Out. Un método que consiste en
preguntar a los empleados de base sobre lo que desea el
cliente. Pedirles opinién acerca de cdmo darselo y evitar
que la burocracia seque y destruya esas ideas. Esto es lo
que hoy en dia se conoce como “Cultura Agile”. La técnica
de la Cultura Agile se desarrollé a principios del siglo XXI.
Welch tenia en su cabeza los mismos principios en que se
basa la organizacion Agile dos décadas antes.
Eso demuestra que una de las notas del liderazgo de
Welch era la anticipacion del futuro en el presente. Era un
enamorado de los cambios en tecnologia y un curioso de
la evolucién de la sociedad. Trabajador infatigable, cuando
dejé6 GM fundo su propia empresa de consulta y sigui6
siempre aportando nuevas ideas.
Hincapié en la integridad profesional y personal Welch era
un defensor de la transparencia que definia como
honestidad en la evaluacién de las personas y en la
relacion con ellas. No decirles la verdad sobre su
rendimiento era para él falta de integridad. Algo que
consideraba esencial. Los valores de la compafia deben
impregnarla en todos los niveles. Conseguir eso era para
él una de las labores mas importantes de la Alta Direccién
de la organizacion.
Por eso, ademas de la falta de eficacia empresarial la no
alineacion de las decisiones y actuaciones de una persona
con los valores de la empresa era motivo de despido. Para
Welch si un directivo no respetaba los principios éticos, no
merecia una segunda oportunidad.

Un elefante bailé ballet

Con la combinacién de estos criterios, la forma de pensar
y los mecanismos de actuacién Welch consiguié algo muy
dificil: hacer que un elefante bailase ballet.

Porque, aunque las ideas son sencillas, y por ello
elegantes, ponerlas en practica no es facil en una
estructura del tamafio de GE. Méas bien era muy complejo.
Para Welch el tamafio era una ventaja, pero siempre que
al elefante se le ensefie a bailar adecuadamente en la pista
del mercado con el cliente como pareja.

La General Electric era la Corporacién mayor del mundo y
consiguié hacerla &gil, rapida y elegante en sus
movimientos. Capaz de bailar en un mundo en el que se
suponia que los pequefios ganarian la batalla frente a los
grandes lentos y pesados. Se adelantd dos décadas a los
retos del siglo XXI sin contar con todo el desarrollo
tecnoldgico que se acelerd después de su retiro. Sus ideas
impregnaron de filosofia a toda una generaciéon de
empresarios, directivos, consultores y académicos. Fue un
“Gurd” cuyas ensefianzas estaban avaladas porque habia
demostrado su validez con anterioridad en la practica.

Ese fue Jack Welch.
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